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SANTRAUKA

Loreta Berezinaité

Vadovy galiy naudojimas verslo jmonése motyvuojant darbuotojus
Magistro darbas

Magistro baigiamajame darbe siekta jvertinti verslo imoniuy vadovy naudojamas galias,
kaip darbuotoju motyvacijos veiksni, teoriniu bei empiriniu aspektais. Teorin¢je darbo dalyje
atskleistos galiy bei motyvacijos sampratos ir esmé, iSanalizuoti motyvacija salygojantys
veiksniai, i§skirtos svarbiausios vadovy galios bei juy poveikis darbuotojy motyvacijai. Praktingje
darbo dalyje, remiantis kiekybiniais ir kokybiniais metodais, pateikiami vadovy galiy naudojimo
motyvuojant darbuotojus tyrimo rezultatai. Juose atsispindi, kaip verslo imoniy vadovai naudoja
savo formalia, atsilyginimo, baudimo, eksperting ir patrauklumo galias motyvuoti darbuotojus
dirbti. Atlikus tyrima nustatyta, kad vadovy naudojamos galios, ypa¢ formali, baudimo ir
ekspertiné skatina darbuotojy motyvacija. ISnagrin€jus teorinius ir praktinius vadovy galiy
naudojimo motyvuojant darbuotojus aspektus, pateikiamos baigiamojo darbo iSvados ir

rekomendacijos.

SUMMARY

Loreta Berezinaité

Use of managers’ powers when motivating employees in business companies
Master thesis

In this master thesis it was striven to assess powers used by business companies’ managers
as the factor for employees’ motivation in the theoretical and empirical aspects. Conceptions and
essence of powers and motivations have been revealed, factors predetermining motivation have
been analysed and the most significant powers of managers and their impact on employees’
motivation have been emphasized in the theoretical chapter. In the practical chapter of the thesis,
referring to quantitative and qualitative methods, the research results related to the use of
managers’ powers when motivating their employees have been provided. They reflect how
business companies’ managers use their formal, remuneration, punishment, expert and attraction
powers in order to motivate their employees for work. After having completed the research it
was established that powers used by managers and especially formal, punishment and expert
ones encourage motivation of the employees. Having analysed theoretical and practical aspects
related to the use of managers’ powers in motivation of their employees, conclusions and

recommendations have been provided in the thesis.
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IVADAS

Temos aktualumas. Didéjanti konkurencija rinkos ekonomikoje skatina iesSkoti naujy
organizacijos valdymo metoduy, ypatingai atkreipti démesi | organizacijos zmogiSkuosius
iSteklius. Darbuotojas tampa svarbiausiu veiksniu, lemianciu organizacijos veiklos efektyvuma
(Matuziené, Petukiené, Tijunaitiené, 2004). Kita vertus vadovai, atsizvelgdami i rinkos keliamus
reikalavimus, planuoja tolesnes savo organizacijos raidos kryptis savo pavaldiniy pastangomis.

Vadovavimas tampa vis sudétingesné veiklos sritis, susijusi su tarpasmeniniais valdymo
aspektais (StoSkus, Berzinskiene, 2005). H. Mintzberg (1994) teigimu, organizacijoje visi
socialiniai tarpusavio santykiai siejasi su galios naudojimu. Sioje vietoje idkyla sudétingi vadovo
santykiai su darbuotojais. Vadovas visy pirma turi pasiriipinti, jog darbas tarp visy pavaldiniy
bty paskirstytas taip, kad biity geriausiai panaudojamos ju paciy ir turimy jrengimy galimybeés.
Paskirs¢ius darbus, reikia skatinti — sudaryti tokias salygas, kad darbuotojai, siekdami savo
tiksly, del kuriy jie isiliejo { organizacija, padaryty tai ko i§ jy nori vadovas.

Geri vadovai — tokie, kurie geba uztikrinti geriausia imanoma pavaldiniy veikla ir deda
reikSmingas pastangas siekiant organizacijos tiksly — yra organizacijos sékmés garantas. Tokius
vadovus motyvuoja ne saves iSaukStinimas ar noras palaikyti gerus santykius su pavaldiniais, o
siekis daryti jtaka juy elgesiui, siekiant organizacijos tiksly. Kitaip tariant, sékmingiems
vadovams reikalinga galia. Ekonominei situacijai visame pasaulyje atsidiirus ties nezinomybés
riba, iSkilo poreikis ieskoti papildomy galiy paciuose vadovuose, kurios turi nukreipti ir skatinti
siekti organizacijas tikslo. Todé¢l galias ir ju poveiki svarbu analizuoti, norint suprasti
organizacijos veikla, nes organizacijoje visi tarpusavio santykiai siejasi su galios naudojimu.

Pasak B. Leonienés (2001) labai daznai tinkamai parinkta ir jdiegta kompleksiné
motyvavimo (skatinimo) sistema lemia aukStesni organizacijos produktyvuma. Tad, siekiant
motyvuoti darbuotojus, yra labai svarbios vadovy naudojamos galios. Nuo ju didzia dalimi
priklauso visos organizacijos veiklos rezultatai, vadovo vadovaujamy Zmoniy pasitenkinimas
darbu. Vadovai manipuliuoja galia, sickdami igyvendinti savo tikslus, ir, daugeliu atveju,
sustiprinti savo pozicijas, o darbuotoju kontrolés efektyvumas priklauso nuo galiy naudojimo
(Bakanauskiené, Petkeviciuté, 2003).

Pastaruoju metu vis didesnis démesys atkreipiamas i darbuotojy motyvacija, Sioje srityje
atliekami tyrimai. Tyréjy teigimu, per 6 ménesius nuo isidarbinimo net 85 proc. darbuotoju noras
dirbti spar¢iai mazéja. Didziausia dalis atsakomybés uz toki darbuotojy motyvacijos praradima
tenka vadovams. Rinkos tyrimy bendrovei ,,TNS Gallup* atlikus 300 000 imoniy darbuotoju
apklausa paaiskéjo, kad apie 80 proc. darbuotojy savo darbe pasiekia daug maziau ir jauciasi kur

kas maziau entuziastingi negu galéty. Jeigu darbuotojai bty ,,visiskai isitrauke™ i darba, jie butu



70 proc. lojalesni, apyvarta augty 70 proc., o pelnai Soktelty 40 proc. (Bita, 2009). Socialiniy ir
ekonominiy tyrimy instituto publikuojamas tyrimas parod¢, kad Lietuvos darbuotojy lojalumas
savo darbovietéje bei motyvacija — viena zemiausiy Europoje. Savo darbdavius lietuviai vertina
daug prasiau, negu latviai ir estai. SarySis labai aiSkus, — motyvacija dirbti — Zemiausia,
emigracija i§ naujy ES Saliy — aukSc¢iausia (Glovackas, 2009).

Temos naujumas. Galios koncepcija — svarbus jvairiy discipliny (psichologijos, vadybos,
filosofijos ir kt.) tyrin¢jimo objektas. Pirmieji bandymai identifikuoti vadovy galias pastebéti
daugiau negu pries keturis deSimtmecius (French, Raven, 1969), o iki XX a. pab. sukaupta gana
solidi vadovy galiy tyrinéjimy bazé (McClelland, Burnham, 1976; McClelland, Burnham, 1977;
Hammer, 1973; Skinner, Dubinsky, Donnelly, 1984; Hinkin, Schriesheim, 1990; Finkelstein,
1992; Fiske, 1993; Schoemaker, 1993; Zemanek, Pride, 1996; Ward, 1998; Appelbaum, Hebert,
Leroux, 1999 ir kt.). XXI a. pr., $iai temai nepraradus savo aktualumo, mokslininkai ir toliau tgsé
vadovy galiy tyringjimus (Elangovan, Xie, 2000; Pearse, 2000; Bigley, Wiersema, 2002; Horton,
2003; Tjosvold, Sun, 2005; Liu, Fang, 2006; Martinelli, 2007; Mutshewa, 2007; Bell, Hughers —
Jones, 2008; Horner, 2009; Davis, Bell, Payne, 2010 ir kt.), ta¢iau pastebima, jog didziausia
mokslinio vadovy galio potencialo dalis yra parengta uzsienio mokslininky, o Lietuvoje vadovy
galios pradétos tirti labai neseniai — tik pries keleta mety. Pazymétinas S. Staniulienés (2008) ir
S. Staniulienés, L. Usonytés (2009) indé¢lis Sioje srityje. Kiek kitokia situacija pastebima
motyvacijos, kaip tyrimy objekto, atveju — Sios koncepcijos tyrin€jimy gausu ne tik Lietuvoje
(Buciiiniene, 1996; Sakalas, 2003; Bakanauskiené¢, 2008 ir kt.), bet ir uzsienio Salyse (Moorhead,
Griffin, 1998 ir kt.), taCiau Siuose tyrimuose motyvacija nesiejama su vadovy galiomis. Taigi
darbo analizei pasirinkta tema yra nauja fundamentaliuoju poziiiriu. Praktiniu aspektu temos
naujumas atsiskleidzia tuo, kad darbe pristatomi pirma karta Lietuvoje atlikto vadovu galiy, kaip
darbuotojy motyvavimo veiksnio, naudojimo verslo imonése tyrimo rezultatai.

Problema. Lietuvoje atliekami bendri darbuotoju motyvacijos tyrimai, kuriy tikslas —
atskleisti darbuotoju motyvacija ir nustatyti tinkamas priemones bei metodus darbuotojams
motyvuoti; pateikiamos tik bendro pobiidzio rekomendacijos kaip tobulinti darbuotoju
motyvavimo sistema organizacijoje. Taciau pasigendama tyrimy i§ organizacijy analizuojant
vadovy galias ir ju poveiki darbuotoju motyvacijai. Taigi Sio tyrimo problema gali buti
formuluojama klausimu — ar vadovy galiy naudojimas motyvuoja jy pavaldinius?

Problemos formuluoté leidzia suformuluoti tyrimo hipoteze: verslo imonése naudojamos
vadovy galios skatina darbuotojuy motyvacija.

Tyrimo objektas — vadovy galios kaip darbuotoju motyvacijos veiksnys.

Darbo tikslas — jvertinti verslo imoniy vadovy naudojamas galias, kaip darbuotoju

motyvacijos veiksni.



Darbo uzdaviniai:

1. apibidinti vadovo vaidmenj, motyvuojant darbuotojus, jo veiklos ypatumus verslo
imongéje;

2. nustatyti svarbiausias vadovy galias, atskleisti ju ypatybes;

3. apibrézti svarbiausius darbuotoju motyvacijos aspektus, priemones ir veiksmus;

4. iSskirti svarbiausias vadovy galias motyvuojant darbuotojus.

Tyrimo metodai:

o teoriné mokslinés literatiros ir kity informacijos Saltiniy analizé naudojama siekiant
atskleisti galiy bei motyvacijos sampratas, motyvacija salygojancius veiksnius, vadovo
galiy klasifikacija bei poveiki darbuotoju motyvacijai. Literatiiriniy Saltiniy analizés
pagrinda darbe sudaro psichologijos ir vadybos mokslininky darbai, moksliniy
konferenciju publikuota medziaga, periodiniai leidiniai ir kt.;

e anketiné apklausa taikyta norint iStirti naudojamy vadovy galiy poveiki darbuotoju
motyvacijai verslo jmonése;

e struktiruotas interviu naudojamas siekiant suzinoti vadovy nuomong apie imonése
naudojamas galias, taikomus motyvavimo metodus.

Teorinis tyrimo reik§mingumas. Pateikiami apibendrinti teoriniai aiSkinimai, nusakantys
vadovy galiy vieta darbuotoju motyvacijos kontekste. Teoriné vadovy galiu naudojimo
motyvuojant darbuotojus analizé taip pat leidzia suformuluoti praktinio tyrimo metodika, kuri
galéty biiti pritaikyta ir kity verslo imoniy vadovy galiy jvertinimui.

Praktinis tyrimo reikSmingumas. Pirma karta Lietuvoje pristatomi vadovy galiy
naudojimo motyvuojant darbuotojus tyrimo rezultatai. Praktinio tyrimo rezultatai atskleidzia
vadovy naudojamas galias verslo imonése ir sudaro prielaidas suformuluoti konkrecias
rekomendacijas, kurios padés sékmingai motyvuoti darbuotojus dirbti. Atliktas vadovu galiu
naudojimo motyvuojant darbuotojus tyrimas gali bti tesiamas ir kitose Lietuvos organizacijose,
nes tokiy tyrimy praktikos dar néra susiformavusios misy Salyje.

Darbo struktiira. Sj darba sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados ir rekomendacijos,
naudotos literatiiros sarasas, priedai. Teorin¢je darbo dalyje atskleistos galiu bei motyvacijos
sampratos ir esme, iSanalizuoti motyvacija salygojantys veiksniai, i$skirtos svarbiausios vadovy
galios bei ju poveikis darbuotojy motyvacijai. Praktin¢je darbo dalyje pateikiami vadovy galiy
naudojimo motyvuojant darbuotojus tyrimo rezultatai. Darbo apimtis — 73 puslapiai, jame yra 15
lenteliy ir 32 paveikslai. Bibliografini aprasa sudaro 80 Saltiniy. Darbo pabaigoje pateikti 2

priedai.



1. VADOVU GALIU NAUDOJIMAS: DARBUOTOJU MOTYVACIJOS
ASPEKTAS

1.1. Vadovy galiy konceptualizavimas

Apibréziant vadovy galiy koncepcija, pirmiausia jvertinamos organizacijos, vadovavimo
sampratos bei vadovavimo reikSmeé Siuolaikinéms organizacijoms.

Organizacija yra zmoniy, kuriuos sieja bendradarbiavimo rySiai ir bendri tikslai, grupé.
Siuo pozidriu kiekviena organizacija gali bati apibiidinama kaip socialiné sistema. Taiau
kiekvienoje organizacijoje vyksta pirminis ekonominis procesas, atsiranda tam tikras produktas.
Zmones, kaip sudétinius organizacijos elementus, anot V. Kuginsko ir R. Kuéinskienés (2002),
vienu metu sieja dvejopi santykiai — bendrazmogisSki (socialiniai) ir produkto gamybos
(ekonominiai). Sie santykiai yra tarpusavyje integruoti ir vadinami socialiniais — ekonominiais
santykiais; tokie santykiai organizacijoje yra labai glaudiis. Taigi, organizacija gali buti
traktuojama kaip didele, sudétinga, dinaminé atvira, tikslinga, valdoma sistema.

Anot A. Sakalo ir V. gilingienés (2000, p. 124), ,,vadovavimas — tai Zzmoniy nukreipimas ir
ju motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant
tvairias poveikio formas, valdymo budus, metodus“. P. Jucevicien¢ (1996, p. 168) teigia, kad
»vadovavimas — tai procesas, telkiantis zmones ir padedantis jiems ryZztingai siekti tiksly“.
»Vadovavimas — tai taikant jvairius valdymo metodus, zmoniy grupés sutelkimas ir nuteikimas
vykdyti tam tikrus veiksmus, tuy veiksmy koordinavimas, siekiant uzsibrézty tiksly* (Martinkus,
Zickiene, Zilinskas, 2002, p. 38). B. Martinkus ir V. Zilinskas leidinyje ,,Ekonomikos pagrindai
vadovavimo veikla apibrézia kiek kitaip — ,tai darbuotojy skatinimas, nukreipimas reikiama
linkme, atitinkama jtaka, siekiant, kad jie atlikty biitinas uzduotis“ (Martinkus, Zilinskas, 1997,
p. 340). Vadovavimo termino apibrézimy analizé rodo, jog visi autoriai (Sakalas, Silingien¢,
2000; Jucevitiene, 1996; Martinkus, Zickiené, Zilinskas, 2002; Martinkus, Zilinskas, 1997)
vadovavimo koncepcija traktuoja kaip procesa, tik skiriasi Sie jvardijami procesai. Analizé rodo,
jog vadovavimas gali biiti Zzmoniy nukreipimo ir ju motyvavimo, zmoniy telkimo, pagalbos siekti
tikslus suteikimo ar / ir tam tikry veiksmy vykdymo nuteikimo procesas.

Vadovavimui svarbu zmoniy santykiai ir laikas, nes jis glaudziai sieja vadova su visais
kitais darbuotojais. Sudarydami tinkama aplinka, vadovai padeda siekti darbuotojams geriausiy
rezultaty. Anot J. Kvedaravi¢iaus (2008), vadovavimo proceso iSorin¢ funkcija (paskirtis) yra
uztikrinti tos tvarkos iSlaikyma laike ir erdvéje kasdien, kas savait¢ ir pan. Taigi, atsizvelgiant |
vadovavimo samprata bei paskirti, galima teigti, jog vadovavimas — tai Zmoniy nukreipimo /

telkimo / nuteikimo bei motyvavimo procesas, kuriuo siekiama uztikrinti tvarka.
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Vadovavimo veikla, J. Kvedaraviciaus (2008) teigimu, turi ir gali vykti tik organizacinése
— administravimo struktiirose. Tokia veikla imanoma tik tomet (ir tik tokiose ribose), kai
vadovaujami objektai (subjektai) neturi nuosavo nepriklausomo funkcionavimo, neformuluoja
nuosavy tiksly ir uzdaviniy. Kai tie objektai (subjektai) visiskai priima ir laikosi vadovavimo
organo (subjekto) tiksly ir uzdaviniy — vadovavimo organas (subjektas) absoliuc¢iai laikosi
prielaidos, kad visa vadovaujama visuma veikia kaip vieninga sudétinga priemoné jo tikslams
siekti. Jeigu vadovavimo organas (subjektas) tam tikru laikotarpiu jokiy savo tiksly nesiekia, tai
minétoji priemoné iSvis nefunkcionuoja, neveikia, nes negauna i§ virSaus jokiy tiksly ir
uzduociy. Sioje nuostatoje, kuriama, organizuojama ir jteisinama administraciné struktiira,
leidzianti pavaldiniams perduoti vadovy tikslus ir uzdavinius (Kvedaravicius, 2008, p. 62).

Zinoma nemazai organizacijy valdymo ir vadovavimo Zmonéms teorijy, principy bei
pozitriy, daznai vienas kita papildanciy, vis délto kai kurios juy viena kitai prieStarauja. Todél
realiai veikiancioje organizacijoje néra paprasta pasirinkti ta vieninteli modeli, kuris aprioriskai
bty teisingiausias. PavirSutiniskai zvelgiant visai tinkamos galéty biiti net klasikinés vadybos
teorijos. Stai F. Taylor (1991) vadovavimo filosofija grindZia keturiais pagrindiniais principais:

e tikro vadybos mokslo susikiirimas, kad bty galima nustatyti geriausia kiekvienos
uzduoties atlikimo biida;

e darbuotojy parinkimas, remiantis mokslinémis teorijomis, t. y. taip, kad kiekvienas
darbuotojas galéty buti atsakingas uz uzduoti, kuria gali geriausiai atlikti;

e darbuotojy tobulinimas, lavinimas;

e glaudus vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas.

Taigi, minétas autorius vadovavimo filosofija grindzia vadybos mokslo sukiirimu bei tam
tikromis zmogiskuju iStekliy valdymo funkcinémis veiklomis (darbuotojy atranka, darbuotojy
ugdymu bei santykiy su darbuotojais organizavimu). Taciau §io darbo autorés nuomone,
vadovavimo filosofija organizacijoje turéty biiti grindziama ir kitomis funkcinémis Zmogiskyju
iStekliy veiklomis (darbuotojy adaptavimu, darbuotojy judéjimo valdymu, darbuotojy planavimu,
darbuotoju skatinimu ir kt.). Darbuotoju skatinimo vaidmuo vadovavimo veikloje ypac svarbus,
kadangi pats skatinimo terminas yra minimas vadovavimo veiklos apibrézimuose.

Vadovali, siekiantys veiksmingo vadovavimo, turéty naudotis $iais nedviprasmiskais trimis
valdymo instrumentais: valdymo funkcijomis, vadovavimo Zingsniais, organizacine kultiira.
Valdymo funkcijos sudaro darny kompleksinj, sisteminj, visumini kiekvienos organizacijos
valdymo mechanizma, tik butina atlikti visas, o ne tas, kurios patinka. Tai reiskia, kad pirmiausia
planuojame, ka, kada ir kaip darysime, kam ir uz kiek parduosime, kur visa tai vyks, tada
organizuojame plano jgyvendinima (jei reikia, sukuriame struktiira), numatome veiklos barus,
funkcinius vertikaliuosius ir horizontaliuosius rysius, bendradarbiavimo ir bendravimo formas,
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apibréziame pareigybes, numatome, kokio iSsilavinimo, i$simokslinimo Zmoniy, su kokia
patirtimi ar jgudziais reikés, tada parenkame personala, vadovaujame jam skatindami
produktyviai dirbti arba mokydami gerai atlikti jiems pavesta darba ir kontroliuojame rezultata.
Pabréziame: kontroliuojame rezultata, o ne Zmogy, nes labai gaji nuomoné, kad Sukuosena arba
apranga yra svarbiau uz darba, todél kontroliuoja Zmogu, o ne jo darbo rezultatus. Sitaip veikiant
jau galima veiksmingai valdyti organizacija. Vis dé¢lto akcentuotina, kad viskas priklauso nuo
vadovo, jo mastymo, todél vadovas, siekdamas organizacijos ir joje dirban¢iy Zmoniy geroves,
privalo samoningai savo mastyma keisti arba koreguoti (Seilius, Simanskiené, 2006, p. 219). Tad
vadovavimas turéty biiti grindziamas ne tik vadybos mokslu bei zmogiskyjy iStekliy valdymo
veiklomis, bet ir kitomis valdymo funkcijomis, vadovavimo Zingsniais bei organizacine kultura.

Siuo metu daznai organizacijos lyderiu ir vadovu yra laikomas vienas ir tas pats asmuo.
Taciau N. Chmiel (2005), pateikia lyderystés ir vadovavimo skirtumus. Anot autorées,
vadovavimas remiasi planavimu, organizavimu, personalo parinkimu, uzduociy paskirstymu,
rezultaty uztikrinamumu. Lyderysté siekia suformuluoti krypti, suvienyti zmones, motyvuoti
juos ir ikvepti, o rezultatus mato kaip tam tikras permainas organizacijoje.

Neéra vieningos teorijos, kuri nusakyty kas lemia sékminga vadovavima, akcentuojami
vadovo bruozai, vadovavimo stilius ar net vadovo, darbuotojy ir uzduoties rySys. Kaip buvo
minéta anks¢iau, vadovavimas yra procesas, todé¢l ji lemia daug nuolat kintanc¢iy veiksniy, tai
reiSkia, kad vadovavimas priklauso ir nuo paties vadovo pozicijos, vadovavimo stiliaus, nuo
darbuotoju motyvacijos, kompetencijos, nuo vadovo ir darbuotojy santykio bei atlickamy
uzduociy pobiidzio.

Vadovavimas remiasi formalios jégos pozicija, taciau naujausiose vadybos teorijose vis
labiau iSkeliamas lyderio vaidmuo. Lietuviy autoriai R. Razauskas (1997), V. Barvydiene, J.
Kasiulis (2001), A. Sakalas (2001) taip pat akcentuoja organizacijos vadovo lyderio svarba.
Lyderis gali biiti tiek formalus (paskirtas vadovauti grupei), tiek neformalus (iSkilgs i§ grupés
nariy vertinimo bei pripazinimo).

Sioje vietoje galime kalbéti ir apie vadovo autoriteta. P. Jucevidiené (1996) isskiria
formalyji ir asmenini autoriteta. Pasak autorés, formalyji autoriteta vadovas igyja kartu su
valdzios igaliojimais, tuo tarpu asmeninj autoriteta reikia uzsitarnauti. Jis jgyjamas asmeniniy
savybiy, ziniy déka. A. Sakalas (2001) autoriteta apibudina kaip vadovo savybiy visuma, kuri
garantuoja, kad vadova pripazins bendradarbiai, savanoriskai vykdys nurodymus. Pabréziama,
kad autoritetas gali biiti ir igyjamas tokiomis priemonémis kaip: isakymai, baudos, priespauda.
Autoritetui, kuris remiasi pasitikéjimu, kompetencija, jtikinéjamu teikiama pirmenyb¢ pries

valdzios autoritet.

10



D. C. McClelland ir D. H. Burnham (1976) pabrézé, jog sékmingam vadovui labiau
imponuoja galios negu pasiekimo poreikis. Galiy taikymas mokslin¢je literattiroje jvardijamas
kaip vienas i§ geresniy santykiy su personalu pasiekimo biidy (Skinner, Dubinsky, Donelly,
1984, p. 49) ar tiesiog svarbus santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy aspektas (Ward, 1998, p. 364).
Taigi, sékmingi vadovai turéty iSmintingai pasinaudoti savo galiomis, sickdami efektyvios
organizacijos veiklos.

Galios terminas naudojamas daugelyje discipliny, siekiant suprasti, kaip individas ar
organizacija veikia kito individo ar organizacijos elgsena (Skinner, Dubinsky, Donelly, 1984, p.
49). D¢l Sios savokos taikomumo skirtingose disciplinose, susiformavo ir skirtingi pozitiriai i
galios koncepcija.

S. Staniuliené ir L. Usonyté (2009) iSskyré keleta pagrindiniy poZiiiriy | vadovy galiy
formavimasi (zr. 1 lent.). Anot autoriy, i galia galima Zvelgti struktiiriniu, individualiy
skirtingumy, motyvaciniu ir situatyviniu aspektais.

1 lentele

Pagrindiniai poZiiiriai | vadovy galiy formavimasi

Pozitiris Esminiai momentai

Organizaciné valdymo struktiira sukuria formalia galia — valdZia, paskiriant asmenis atlikti tam
Struktiirinis | tikras funkcijas. Strukttiriné formali galia susiformuoja dél formalios pozicijos organizacijoje, dél

turimy iStekliy, informacijos ir teisés jtakoti sprendimy priémimo procesa.

Galios naudojimo ypatumai priklauso nuo naudotojo asmenybés bei konkreciy darbuotojy
Individualiy | motyvacijos, kuriems itakoti vadovas naudoja galia. Asmeniné galia atsiranda dél individo
skirtingumy | asmeniniy savybiy, tokiy kaip charizmos ir pan., taciau tai gali padéti stiprinti ir pareigybés suteikta

formalia galia — valdzig organizacijoje.

Motyvacinis | Akcentuojami galios jgijimo ir naudojimo motyvai.

Situatyvinis | Galig galima tyrinéti kaip daugiaaspekti fenomena. Daugybé tyréjuy aiSkinosi, kokie veiksniai

itakoja galiy naudojimo pasirinkima konkrecioje situacijoje.

Saltinis: sudaryta pagal Staniulien¢, S., Usonyté, L. (2009).Vadovy galiy naudojimas Lietuvos
imonése: vadovy ir ju pavaldiniy pozitiriy palyginimas. Organizacijy vadyba: sisteminiai

tyrimai. Nr. 50, p. 92 — 94.

Struktiirinis pozitris | vadovy galias akcentuoja organizacinés valdymo struktiiros
formaliai suteikiama galia. Pagal individualiy skirtingumy pozitri, asmeniné galia jgijama
asmeniniy savybiy déka. Galios jgijimo ir panaudojimo motyvai akcentuojami motyvaciniame

pozitiryje. O situatyvinis poziliris integruoja tam tikrus situatyvinius veiksnius.
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K. S. Horton (2003) nuomone, egzistuoja du pagrindiniai pozitiriai i vadovy galias (zr. 1

pav.).
4 )
Asmeniné savybé
PozZiuriai j galia - J
o o)
UZimamos pozicijos
hierarchijoje
pasekmé
- J

1 pav. Poziiiriy j galig tipologija

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Horton, K. S. (2003). Strategy, practice, and the dynamics

of power. Journal of business research. Vol. 56, no. 2

Autoriaus iSskirti pozitiriai | galia yra tapatiis kai kuriems 1 lentel¢je pateikiamiems

poziiiriams 1 galia. Asmeniniy savybiy poziiiris yra identiSkas individualiy skirtingumy poziiriui,

0 uzimamos pozicijos hierarchijoje pasekmé — struktiiriniam pozitriui.

Mokslingje literatiiroje pateikiama labai plati galios termino apibrézimy ivairové, kuri

leidzia identifikuoti ir daugiau vadovy galiy aspekty — tai potencialas, poveikis, priemoné bei

iSteklius (zr. 2 lent.).

2 lentele
Galios termino sampratos
Autorius(-iai) Apibrézimas Pozitris
T. R. Hinkin, C. A. Schriesheim | Vieno asmens (agento) iSreikStas potencialas paveikti kita )
o o Potencialas
(1990, p. 222) asmenj (tiksla) veikti pagal agento norus.
P. J. Schoemaker (1993, p. 115) | Vadybinés itakos raiska, itakos darymo potencialas. Potencialas
S. V. Horner (2009, p. 26) Galimybé kontroliuoti sprendimus bei jy pasékmes. Potencialas
] Galimybé tiesiogiai ar darant itaka inicijuoti, varzyti, apriboti )
J. L. Davis et al. (2010, p. 44) Potencialas
ar nutraukti veiksmus.
S. T. Fiske (1993, p. 25) Poveikio kity asmeny rezultatams darymas. Poveikis
G. A. Bigley, M. F. Wiersema Vieno asmens poveikis kitiems asmenims daryti tam tikrus Poveiki
oveikis
(2002, p. 38) dalykus, nepaisant pasiprie$inimo.
Tai, ka turi asmuo ir gali panaudoti kaip priemong, )
A. Mutshewa (2007, p. 254) ) ] ) Priemoneé
igyvendinant savo interesus.
C. M. Bell, J. Hughers — Jones ISteklius, kurivo asmuo disponuoja darydamas itaka kitam Kokl
Steklius

(2008, p. 504)

asmeniui.
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Pastebima, jog populiariausias pozitris | galia traktuoja ja kaip potenciala (potenciala
paveikti, daryti jtaka, inicijuoti, varzyti, apriboti, nutraukti). T. R. Hinkin ir C. A. Schriesheim
(1990) bei P. J. Schoemaker (1993) pateikiamuose apibrézimuose naudoja potencialo termina,
kuris reiskia, kad tikslinis asmuo (i kuri nukreiptas poveikis) suvokia galia kaip agento galimybg
daryti itaka esant poreikiui. Taigi, galia gali egzistuoti, taCiau ja gali buti nesinaudojama.
Pozicija, uzimama vadybingje hierarchijoje, atskleidzia galios naudojimo potenciala. S. T. Fiske
(1993) bei G. A. Bigley ir M. F. Wiersema (2002) galia suvokia ne kaip galimybg daryti jtaka, o
kaip jau daroma veiksma. Pagal G. A. Bigley, M. F. Wiersema (2002) apibrézima vadovas yra
galingesnis, o darbuotojai — silpnesni, ta¢iau neakcentuojama, jog galia gali biiti naudojama ir
darbuotojy igalinimui. Anot D. Tjosvold, H. F. Sun ir P. Wan (2005), galia turéty biiti dalijamasi
ir ja vystyti turéty tiek vadovai, tiek darbuotojai tam, kad darbuotojai galety efektyviai
savarankiSkai dirbti. A. Mutshewa (2007) galia traktuoja kaip priemong, kuri gali biti
panaudojama interesy igyvendinimui. Kadangi Siuo atveju priemoné dar néra naudojama,
pastarasis apibrézimas i§ dalies tinka ir pozitriui, akcentuojan¢iam potenciala. Anot C. M. Bell,
J. Hughers — Jones (2008), galios koncepcija apima istekliy kontrole. Sie istekliai — tai statusas,
informacija, pinigai, produktai, draugysté bei paslaugos (Liu, Fang, 2006, p. 498). Atlikta galios
termino apibrézimy analizé rodo, jog nei vienas i§ Siy pozilriy neprieStarauja galios, kaip
uzimamos pozicijos hierarchijoje pasekmés interpretacijai. Visi Sie apibrézimai, iSskyrus A.
Mutshewa (2007) pateikta apibiidinima, tam tikra prasme akcentuoja ir asmening savybg
(poveikio, kontrolés ir kt.).

Siame darbe analizuojant vadovy galias vadovaujamasi J. L. Davis ir kt. (2010) pateiktu
apibrézimu. Tai suponavo §io apibrézimo iSsamumas — jame jvardijami pagrindiniai veiksmai,
kuriais daromas poveikis. Parinkus tinkamiausia Sio darbo objekto apibrézima, toliau Siame

darbe analizuojamas vadovy galiy poveikis ir jo reikSmé.

1.2. Vadovy galiy poveikis ir jy naudojimo potencialas

Galios ir jos poveikiy analizavimas yra svarbus, norint suprasti organizacijos veikla.
Organizacijoje visi socialiniai tarpusavio santykiai siejasi su galios naudojimu (Mintzberg,
1994). Kaip organizacijos padaliniai ir darbuotojai yra kontroliuojami priklauso nuo galiy ir
itakos naudojimo. Savokos galia ir jtaka daznai naudojamos kaip sinonimai organizacinés
elgsenos literatiiroje, taciau yra subtiliy, bet svarbiy skirtumy. [taka yra susitarimas, kai B yra
paveikiamas asmens A, kad elgtysi tam tikru biidu. Kaip ir itakoje, galioje yra dviejy Zmoniy
tarpusavio santykiai. Anot kai kuriy autoriy, ,,A turi galiy B atzvilgiu tokiu mastu, kad jis gali

priversti B ka tai daryti, ko $is kitu atveju nedaryty®. [taka nuo galios skiriasi tuo, kad galia rodo
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sugebéjima priversti koki nors asmeni ka nors daryti, o itaka yra Sio sugebé&jimo jgyvendinimas.
Kitaip, galia yra galimybé itakoti, kai jtaka yra galima dél galios tur¢jimo. Reiskia, asmuo gali
turéti galios (gebé¢jima itakoti), bet ju nenaudoti, kita vertus, asmuo negali itakoti (priversti
kazkaip elgtis), jei neturi galios (Staniulien¢, 2008).

Sakoma, kad vienas asmuo turi galios kito asmens atzvilgiu. Reikia pabrézti, kad galios
tur¢jimas tai dviejy ar daugiau zmoniy tarpusavio santykiy aspektas (French, Raven, 1969). Jei A
turi galios B, taip yra dalinai ir todél, kad B nori tokiy tarpusavio santykiy. Ir jei B nebenori
daugiau tokiy santykiy su A, tai A daugiau nebeturés galios ir nebegalés daryti jtakos B elgesiui.

Galia, anot S. Staniulienés (2008), naudoja ir vadovai, ir ne vadovai. Jie manipuliuoja
galia, sieckdami igyvendinti savo tikslus, ir daugeliu atveju, siekdami sustiprinti savo pozicijas.
Asmenineé sekmé ar nes¢kme, naudojant ar reaguojant i galia, labiausiai priklauso nuo supratimo,
kaip ir kada ja deréty naudoti bei sugebéjimo prognozuoti jos galima poveiki pavaldiniams ir
visai organizacijai.

Labai svarbus galios aspektas yra tas, kad ji yra priklausomybés funkcija. Juo didesné
darbuotojo priklausomybé nuo vadovo, tuo didesné vadovo galia tarpusavio santykiuose. Savo
ruoztu priklausomybé grindziama alternatyvomis, kurias, darbuotojo nuomone, jis turi, ir kiek
pavaldiniui atrodo svarbios tos alternatyvos, kurias kontroliuoja vadovaujantis asmuo.
Pavaldinys turi tam tikra veiksmu laisve, ir norint, kad vadovas priversty pavaldinj daryti tai, ko
jis kitu atveju nedaryty, reikia, jog darbuotojas turéty veiksmy laisve. Blogiausiu atveju, jei jo
darbo elgesys yra taip uzprogramuotas, tuomet jis nieko negali pakeisti. Pavyzdziui, Zmoniy
pasirinkima varzo darbo kvalifikaciniai apraSymai, grupés normos, imonés taisyklés ar
reglamentas (Staniuliené, 2008). Taigi, vadovy galiy stiprumas yra tiesiogiai susij¢s su
darbuotojy priklausomybés nuo vadovo stiprumu.

Kaip teigia D. C. McClelland (1975), galia gali biti taikoma atsakingai. Jis tyré galios
turéjimo poreiki, pavadings poreiki turéti itakos kitiems zmonéms ,n Pow*. Jis gali biiti
iSreiSkiamas:

e stipriais veiksmais, suteikiant pagalba, patariant ar kontroliuojant kieno nors darba;
e veiksmai, kurie i$Saukia kity emocijas.

Asmenys, kurie siekia jtakos, daznai yra kompetentingi, agresyvis, siekiantys prestizo,
besirenkantys veiksmo situacijas ir daugelio grupiy, komanduy narys. Anot D. C. McClelland
(1975), efektyviis vadovai pasizymi austu ,,n Pow* indeksu, naudojasi galiomis, siekdami
organizacijos tiksly, naudoja dalyvavimo koncepcija, jiems nesvarbiis glaudiis tarpasmeniniai
santykiai. Tai instituciniai vadovai, nes jie naudoja galia, sickdami organizacijos tiksly. Maziau
efektyvis pasirodé asmeninés galios vadovai, kurie naudojasi savo galia asmeniniais tikslais ir

prisijungiantys vadovai, kuriems yra svarbiau patikti, nei naudotis galiomis.
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Valdzia yra formali galia, priklausanti nuo asmens uzimamos pozicijos organizacijoje.
Aukstesniojo valdovo lygio vadovai naudoja valdzia vadovaudami savo pavaldiniams, kurie ju
isakymus turi vykdyti. Valdzios charakteristikos (French, Raven, 1969):

e valdzia suteikiama konkre¢iai pareigybei ir nepriklauso nuo konkrecios asmenybés
savybiuy;

e valdzia turi buti priimta pavaldiniy, kitaip tarp Siy asmeny negali susiklostyti vadovo ir
pavaldinio santykiai;

e valdzia naudojama vertikaliai, valdymo linija eina nuo auks$¢iausio valdymo lygio iki

Zemiausio.

R. P. French ir D. B. Raven D. B. (1969) poziiriu, egzistuoja tik strukttriné galia. Autoriai
nieko neuzsimena apie individualiy skirtingumuy, motyvacing ar situatyving galias.

Valdzios turéjimas nereiskia, kad konkretus pavaldinys klausys visy vadovo nurodymuy. Sie
turi papulti 1 pavaldinio indiferentiSkumo (abejingumo) zona, t. y. biiti pavaldiniui priimti
vykdyti. Nepagristi, nepriimti nurodymai i Sia zona gali nepapulti ir pavaldinys ju nevykdys.
Asmens indiferentiSkumo zona gali biiti platesné ar siauresné, ir tai priklauso nuo daugelio
veiksniy, tame tarpe ir nuo to, kiek kity nei valdzios (formalios galios) galiy valdovas turi
konkre¢iam pavaldiniui.

Vadovai, naudodami savo galias ir siekdami jas didinti, gali imtis jvairiy itakos taktiky
(Staniuliené, Usonyte, 2009, p. 94):

e organizacinés sankcijos ir hierarchijos pabrézimas — uzuominos ar gasdinimas atleidimu i§
darbo, nuobaudomis, raportais aukstesnei valdziai ir pan.;

e mainai, atsilyginant uz atlikta darba ar suteiktas paslaugas;

e racionalus iSaiSkinimas, kodél to reikia;

e asmeninis kategoriSkumas, nuolat primenant ar isakant;

e koalicijos, siekiant uzsitikrinti bendradarbiy parama dél jo reikalavimuy;

e pataikavimas, elgiantis nuolankiai, ypac draugiskai prie$ prasant ka nors atlikti.

Pabréztina, jog vadovai turi teis¢ igalinti Zemesniojo valdymo lygio darbuotojus, taip
pasidalindami valdzia, turimais iStekliais, sprendimy priémimo teise bei informacija, taciau
daugelis vadovu bijo, kad ju igyta galia sumazés ar baiminasi dél nedeleguojamos atsakomybés
pasilikimo, nes nesupranta, jog pavaldiniy jgalinimas nereiSkia galios praradimo (Staniulien¢,
Usonyte, 2009, p. 95). Tokiu budu organizacijoje realizuojami hierarchijos bei delegavimo
principai.

R. F. Pearse (2000) iSskyré pagrindinius vadovy galioms jtakos turin¢ius veiksnius: vadovo
pozicija organizacinéje struktiiroje, vadovo vieta tarpasmeniniuose ir funkciniuose

organizaciniuose tinkluose, autonomijos lygis, ivaizdis, patirtis, igiidziai, charizma, aktyvumas,
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dalyvavimas grupése. Sie vadovy galiy veiksniai ,,susiveda® | esminius poZiiirius j vadovy galias
(zr. 1.1 lent.).

Vadovo galios naudojimas naudingas tuo, kad nubrézia konkrecias igaliojimy ribas,
pagreitina strateginiy sprendimy priémima ir pagerina iSoring atskaitomybg (Davis et al., 2010,
p. 44). Taciau nauda gali buti nevienoda priklausomai nuo galios $altiniy, tad jie ir aptariami

kitame Sio darbo poskyryje.

1.3. Vadovy galiy Saltiniy tipologijos

Kaip dél galios koncepcijos, tai ir dél vadovy galiy Saltiniy mokslininkai neturi vieningos
nuomonés. D¢l vieningos nuomonés nebuvimo skirtingi autoriai i$skiria jvairias galios Saltiniy
tipologijas.

Pagal galios Saltinius vadovy galia gali biti priklausoma, nepriklausoma,

institucionalizuota bei saveikaujanti (Zr. 2 pav.).

Galios Saltiniai

Kiti Pats
I stadija. Priklausomumas (veikiamas II stadija. Nepriklausomumas (veikiamas saves,
Galios Pats kity, galia nukreipta i save) galia nukreipta { save)
tikslas .. | 1V stadija. Saveikavimas (veikiamas kity, | III stadija. Institucionalizavimas (veikiamas saves,
Kid galia nukreipta i kitus) galia nukreipta { kitus)

2 pav. Galios $altiniai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal The new source of power (1998). Leader to leader. No. 3,

p. 60.

Siuolaikiniai vadovai, siekdami veikti efektyviai, turéty pereiti visas paveiksle
pavaizduotas stadijas, — pirmiausia, asmuo yra veikiamas kity ir galia sukoncentruota ties jo
paties veikla, o galiausiai, galia kyla i§ paties asmens yra sutelkta { kitus asmenis. Taciau
pastebima, jog dauguma vadovy nepasieké ketvirtosios stadijos ir yra tre¢iame lygmenyje, kur
galia kyla 1§ paciy vadovy ir yra nukreipta i kitus.

A. M. M. Liu ir Z. Fang (2006) nuomone, galias pagal Saltinius galima skirstyti i:

e pozicing galia (igyta dél asmens pozicijos organizacijoje);
e asmening galia (nulemta asmeniniy savybiu).
Anot autoriy, disponavimas informacija bei sociopolitiniai rySiai taip pat gali biiti

ivardijami kaip galios Saltiniai (Liu, Fang, 2006, p. 498). Sie altiniai siejami su struktiiriniu,
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individualiy skirtingumy bei situatyviniu pozitriais i vadovy galias. Konkreciu atveju
ignoruojamas motyvacinis poZzidris.

J. L. Davis et al. (2010) iSskiria tris galios tipus — formalia, neformalig bei santyking galias

(zr. 3 pav.).
Formali

. J

4 N\
Neformali

. J
Santykiné

. J

3 pav. Galios tipai pagal J. L. Davis et al.

Saltinis: sudaryta pagal Davis, J. L., Bell, R. G., Payne, G. T., Kreiser, P. M. (2010).
Entrepreneurial orientation and firm performance: the moderating role of managerial power.

American journal of business. Vol. 25, no. 2.

Formali galia yra grindZziama veiksniais, kurie vadovui suteikia tiesioging sprendimy
priémimo itaka, pavyzdziui, nuosavybés tur¢jimas. Neformali galia siejama su veiksniais, kurie
tiesiogiai nepriklauso nuo formalios vadovo pozicijos. Tokie veiksniai — tai vadybiniai tinklai,
valdymo teisés ar patirtis ivairiose veiklos srityse. Santykiné galia siejama su veiksniais, kurie
veikia tiek formalia, tieck neformalia galia.

S. Finkelstein (1992) parengé multidimensinj galios modelj, kuris padeda suprasti vadovy
galios kompleksiSkuma. Autorius, siekdamas nustatyti keturiu vadovy galiu dimensiju
patikimuma ir validuma, atliko tyrima, kuriame dalyvavo 1763 auks¢iausiojo lygio vadovai. S.
Finkelstein (1992) identifikavo keturias galios dimensijas (zr. 3 lent.).

3 lentele

Galios dimensijos pagal S. Finkelstein

Galia Apibudinimas
Ekspertiné galia Geb¢jimas efektyviai valdyti organizacija
Prestizo galia Ja suteikia vadovo lygmuo, statusas ar prestizas
Struktiiriné galia Ji igijama dél formalios valdzios ir daznai siejama su hierarchine galia
Nuosavybés galia Ja suteikia nuosavybés santykiai

Saltinis: sudaryta pagal Finkelstein, S. (1992). Power in top management teams: dimensions,

measurement and validation. Academy of management journal. No. 35.
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S. Finkelstein taip pat atliko tyrima, kuriuo nustate, kad trys i§ minéty keturiy dimesijy yra
tiesiogiai susijusios su organizacijos rezultatais. Ekspertiné, prestizo ir struktiiriné galios
dimensijos tiesiogiai veikia vadovo galimybes igyvendinti jo sprendimus organizacijoje. Minéty
triju galios dimensijy poveiki verslo orientacijai bei organizacijos veiklai 2010 m. tyrée J. L.
Davis et al. (2010); Sie autoriai kiek iSsamiau apibiidino kiekviena i§ $iy dimensiju.

Ekspertiné galia sicjama su individo geb&jimu veikti kitus ar sprendimus, remiantis
faktinémis ar igytomis Zziniomis, praeities patirtimi tam tikroje srityje. Vadovai, kurie turi
strategiSkai svarbios funkcings patirties disponuoja ekspertine galia (Davis et al., 2010, p. 45). I§
dalies tai gali buti siejama su situatyviniu pozitriu | galia. PrestiZo galia — tai individo
geb¢jimas paveikti elgsena, remiantis statusu ar prestizu. Prestizo galia — tai tinkliniu pozitriu
grindziamas konstruktas, susiformaves dél nuostatos, kad santykiai, vystomi ugdymo,
socialiniame bei profesiniame kontekstuose gali biiti naudingi valdant organizacija Siuolaikingje
nepastovioje aplinkoje (Davis et al., 2010, p. 45). Santykiai su iSoriniais subjektais gali biiti
naudingi, kadangi suteikia prieiga prie ty informacijos, ziniy, kapitalo bei materialiniy istekliy,
kuriy organizacija neturi. Prestizo galia yra susijusi su individualiy skirtingumy poziiiriu 1
vadovy galias. Struktiiriné galia siejama su individo gebéjimu veikti kity elgsena bei
sprendimy, grindziamy jo hierarchiniu, teisiniu statusu organizacijoje, priémimu. Struktiriné
galia koncentuojasi ir ties titulais, kuriuos vadovas turi (Davis et al., 2010, p. 45). Strukttriné
galia grindZiama struktiiriniu poziiiriu | galia.

Dazniausiai galia yra suvokiama kaip socialinés galios teorijos konstruktas (Ward, 1998, p.
364), kuri taip pat i8skiria tarpasmeniniy galiy Saltinius. R. P. French ir D. B. Raven D. B. (1969)
pasiiilé penkis tarpasmeniniy galiy Saltinius (Zr. 4 lent.).

4 lentele

Tarpasmeniniy galiy Saltiniai

Galia Apibudinimas

Tai valdzia, jstatyminé galia. Ji rodo asmens galimybg itakoti, atsirandancia dél turimos pozicijos
organizacijoje. Asmuo i§ aukstesnio valdymo lygio turés formalig galia — valdzia Zemesniojo
Formali galia | valdymo lygio darbuotojams. Taciau tai reiSkia, kad skirtingi to paties valdymo lygio atstovai

savo valdzia naudosis vienodai, nes tai priklauso ir nuo vadovy gebéjimy ir savybiy.

Ji pagrista asmens galéjimu atsilyginti kitam asmeniu uz paklusnuma. Ji naudojama formalios
Atsilyginimo | galios sustiprinimui. Jei pavaldiniai jaus, kad jiems gali biiti atsilyginama (pripazinimu, karjera,
galia atlyginimo didinimu, papildomais iStekliais nurodymuy vykdymy ir pan.) uz paklusnuma, jie

mieliau vykdys nurodymus.

Ji yra prieSinga atsilyginimo galiai, paremta prievarta. Pavaldiniai pakliista dél baimés ar galimo

Baudimo galia | nepageidaujamo vadovo elgesio (per aktyvaus priekabiavimo, dél darbo kokybés, atsisakymo

paaukstinti ir pan.).
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Asmuo ja turi dél turimy specializuoty Ziniy, jgiidziy, mokéjimy, patirties. Ekspertiné galia
Ekspertiné galia | galima ir zemesniajame valdymo lygyje. Ji galima techninéje, administracinéje ar asmeningje

srityje. Kuo sunkiau pakeisti konkrety eksperta kitu, tuo daugiau ekspertinés galios jis turi.

Patrauklumo Kai asmenys bando identifikuoti save su konkre¢iu asmeniu organizacijoje, yra itakojami jo

galia asmenybés ar elgsenos stiliaus. Sios galios $altinis yra asmens turima charizma.

Saltinis: sudaryta pagal French, R. P., Raven, D. B. (1969). The Bases of Social Power. Studies

in Social Power.

Atsilyginimo ir baudimo galios yra siejamos su galimybe kontroliuoti finansinj ir
nefinansini atpilda bei bausmes. Ir nors pagal R. P. French ir D. B. Raven (1969) klasifikacija,
tai atskiri tarpasmeniniy galiy Saltiniai, visgi, kaip nurodo C. M. Bell ir J. Hughers — Jones
(2008), praktikoje jie neretai persidengia, kadangi atlyginima ir bausmes organizacijoje
dazniausiai kontroliuoja vienas asmuo. Atsilyginimas ir baudimas yra grupés nariy kontrolés
priemonés ir yra veiksmingiausios tuomet, kai grindziamos visuotinai priimtinomis taisyklémis
bei procesais. Formali galia apima socialinius nurodymus ir yra siejama su asmens teise formuoti
taisykles ir tikétis ju laikymosi. Si teisé ypa¢ priklauso nuo kolektyvo palaikymo. Formaliai
galiai jtakos turi vadovo ir pavaldiniy abipusis supratimas ir egzistuojanciy nurodymy
pripazinimas (Bell, Hughers — Jones, 2008, p. 505). Likusios dvi galios formos — tai ekspertiné ir
patrauklumo. Patrauklumo galia grindziama asmens galimybe daryti jtaka per tapatinimasi su
pavaldiniu (Bell, Hughers — Jones, 2008, p. 505). Si galios forma akcentuoja tarpasmenini
prisiri§ima, pagarba ir yra salygojama individo asmenybés ir tarpasmeniniy igtidziy. Ekspertiné
galia — tai galimybé daryti poveiki kitiems, kuris yra grindziamas Ziniomis, igtidZiais ar patirtimi
(Bell, Hughers — Jones, 2008, p. 506). Ir nors ekspertinés galios sritis yra uzduoties atlikimas,
pasikeitimas patarimais ar instrukcijomis gali formuoti itakos apraiSkas. PavyzdZziui, asmuo,
kuris vadovaujasi labiau negu jis patyrusio ir igudusio kolegos patarimu, ir po to i§ to turi
naudos, yra savotiskai isipareigojg¢s pataréjui.

Vadovai gali tiesiogiai kontroliuoti savo eksperting ir patrauklumo galias, o formali,
atsilyginimo bei baudimo galios labiau priklauso organizacinei kontrolei ir yra varzomos
zemesniy hierarchiniy lygiy (Ward, 1998, p. 365). Taigi vadovai savo galias gali kontroliuoti
patys arba juos varzo organizaciné kontrol¢, hierarchija.

Formali, atsilyginimo ir baudimo galios yra priskiriamos organizacijos, o ekspertin¢ ir
patrauklumo priklauso nuo asmens savybiy. Sie galiy tipai néra nepriklausomi. Priesingai, asmuo
gali naudoti Siy galiy Saltinius {vairiomis kombinacijomis, sickdamas efektyvumo savo darbe.
Vienos i§ galiy tur¢jimas gali jtakoti kity galiy atsiradima ir atvirksc¢iai (Staniuliené, 2008, p.

124). Kuo daugiau iSvardyty savybiy galiy turés vadovas, tuo veiksmingiau jis vadovaus.
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Svarbu, kad vadovas, naudodamas savo galia, skatinty darbuotoju bendrais tikslais paremta
bendravima, pagrista apibusiu pasitikéjimu (Leonien¢, 1997).

Veliau R. P. French ir D. B. Raven D. B. (1969) pasitlé i galiy Saltiniy sarasa ijungti
informacing galig — galia asmens, kuris daro jtaka kitam asmeniui, dél to, kad disponuoja tam
tikra informacija, kuri reikalinga ir pastarajam asmeniui. Visgi, minétoji galia nesusilauké
pripazinimo ir iki Siol empiriniuose tyrimuose dazniausiai naudojama penkiy tarpasmeniniy galiy
Saltiniy tipologija.

Minétoji galiy tipologija susilauké kritikos, nes Sios klasifikacijos pagrindu laikomi
Saltiniai veikiantys socialiniame kontekste, visgi, mokslininkai S§ig tipologija vadina
priimtiniausia (Mutshewa, 2007, p. 254; Zemanek, Pride, 1996) ir ji yra pla¢iai naudojama
empiriniuose tyrimuose (Hammer, 1973; Skinner, Dubinsky, Donnelly, 1984; Ward, 1998;
Elangovan, Xie, 2000; Bell, Hughers — Jones, 2008 ir kt.) jau daugiau nei 40 mety.

Vadovas, darydamas itaka organizacijos darbuotojams, vadovaujasi skirtingais galios
Saltiniais. Vadybinéje literatiiroje jie paprastai minimi, nenurodant juy eiliSkumo bei prioriteto,
priklausomai nuo vadovo veiklos stadijos ir karjeros. TaCiau dazniausia esti Sioks toks
eiliSkumas: nors vienu metu ir yra vadovaujamasi keliais galios Saltiniais, vis délto galima
i$skirti viena i§ ju pagrindinj. Jeigu vadovas geras savo srities profesionalas, tai $iuo atveju
didele reikSme¢ gali turéti toks galios Saltinis, kaip ziniy galia. Pavaldiniai kompetentingam,
profesionaliam sprendimui paprastai neoponuoja ir noriai vykdo nurodymus. Taciau, peréjus i
aukstesng hierarchijos pakopa, susiduriama su pavojumi ir toliau vaidinti savo ankstesnés veiklos
srities specialista, siekiant visiS$kai panaudoti profesionalo valdzios potenciala, kartu pamirStant
arba nepakankamai gebant skirti savo jégas ir laika naujoms pareigoms vykdyti. Ypac
reikSmingas galios Saltinis yra asmenybés galia, siejama su turima charizma. Taciau nevertéty
pamirsti, kad vien charizma (ypac jei néra ziniy ar kity istekliy pagrindo) neimanoma ilgai
iSlaikyti autoriteto tarp pavaldiniy bei uztikrinti, kad jie reikiamai atlikto veikla (Marcinskas,
Diska, 2009, p. 51). Todél tikslingiausia biity organizacijoje naudotis daugiau negu vienu galios
Saltiniu.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé rodo, jog populiariausia tarpasmeniniy galiy Saltiniy
klasifikacija yra pateikta R. P. French ir D. B. Raven D. B. (1969), pagal kuria galios gali buti
formali, atsilyginimo, baudimo, ekspertiné bei patrauklumo. Bitent $ia galiy tipologija bus

vadovaujamasi atliekant empirinj tyrima.
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1.4. Darbuotojy motyvacijos veiksniai

1.4.1. Darbuotojy motyvacijos konstrukto esmé

Kad vadovavimas bty efektingas, o organizacijos veikla — nasi ir efektyvi, darbuotojus
biitina skatinti gerai dirbti. Tai daro vadovai, savo sprendimams jgyvendinti taikantys
motyvavimo principus (Kucinskas, Kucinskien¢, 2002). Organizacingje elgsenoje svarbiausia
vieta, be abejonés, tenka motyvacijai (Elangovan, Xie, 2000). Vadybos mokslo pradzioje buvo
pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir
paskatinti juos rezultatyviai veikti. Stebéjimy duomenys patvirtina, kad gerai organizuotas
skatinimas jgalina darbuotojus veikti taip, kad kurj laika jiems neprireikia jokio vadovavimo
(Leonieng¢, 2001). Darbuotojy motyvavimo reikSminguma pagrindzia ir tai, kad analizuotuose
vadovavimo termino apibrézimuose buvo akcentuojamos motyvavimo, skatinimo veiklos.

Motyvavimo savoka kilusi i§ lotyny kalbos zodzio ,,movere* (judéti, versti). Motyvavimas
suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina veikti ir kazka daryti. Kalbant apie
motyvacija, reikety prisiminti ir tokias savokas, kaip poreikis bei motyvas. Individai siekia tiksly
ivairiais elgesio biidais, taciau ju elgesi lemia poreikiai, t. y. vidiné Zmogaus biisena, jtampa,
kuria sukelia ko nors stoka. Poreikiai aktyvina Zzmogu. Priklausomai nuo ju patenkinimo zmogus
iSgyvena {vairias emocijas: itampos, palengvéjimo, pasitenkinimo, nepasitenkinimo ir kt. (Lapg,
1980). Tad motyvavimas — judéjimo, veiklos priezastis, o poreikiai — tai buisenos, sukeliancios
Sias prieZastis.

Zmogaus poreikiai, anot P. Jucevi¢ienés (1996), — tai tokia individo jau¢iama jtampa, kurig
Zmogus paprastai iSreiSkia mintimis ,,man reikia®“. Poreikius galima suskirstyti i: 1) pagrindinius
fizinius poreikius, kurie kyla i§ esminiy gyvenimo bitinybiy ir yra svarbiis Zmogaus
egzistencijai; 2) socialinius bei psichologinius poreikius, kurie atstovauja dvasios ir proto
poreikiams. Yra poreikiy, kurie tenkinami (Barvydien¢, Kasiulis, 2001):

e tuo, ka Zmogus gauna uz darba (atlygis);
e darbo aplinka (bendravimas ir kontaktai);
e ir paciu darbu (saviraiSka ir kt.).

Tai, ka Zzmogus gauna uz darba yra susij¢ su jo pagrindiniy poreikiy tenkinimu, o darbo
aplinka bei saviraiSka yra susije su aukStesniy socialiniy bei psichologiniy poreikiy tenkinimu.
Kiekvienas poreikis savaime iskelia jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgsena i tikslo
siekima.

Motyvas gali buti traktuojamas kaip veiklos priezastis, susijusi su objektyviu poreikiy

patenkinimu. Psichologijos Zodyne (1993) motyvai apibréziami kaip veiklos stimulai, susij¢ su
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individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti lemiantys
aplinkos arba vidaus veiksniai; materialiis arba individualiis individo tikslai; individo veiksmy ir
poelgiy pasirinkimo priezastis, kuria pats individas suvokia. L. JovaiSos (1993) nuomone,
motyvas — tai samoninga ar nesamoninga veiksmo priezastis, kylantis dél asmenybés ir objekto
(situacijos), patenkinancios jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikos (Jovaisa, 1993).
D. Antiniené (2002) pabréZia, jog motyvu paprastai tampa jsisamonintas poreikis. Zmogus,
pajutes koki nors triikuma ir itampa, visy pirma stengiasi suprasti, kas ja sukelia ir ieSko biidy tai
pasalinti. [sisamoninus itampa sukélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti .(t.
y. supratus savo poreiki ir jo patenkinimo galimybes), Sis poreikis tampa veiklos motyvu, skatina
pradéti aktyviai veikti. Taigi, poreikis perauga i motyva, kai Zmogus aptinka veiklos objekta,
padésianti §i poreiki patenkinti. Motyvu gali biiti miisy interesai, isitikinimai, vertybes,
gyvenimo tikslai. Kai kada veikla skatinan¢iy motyvy funkcijas gali atlikti ir emocijos,
pavyzdziui, aistra (Antining ir kt., 2002, p.103).

A. Stankevic¢ien¢ ir L. Lobanova (2006) iSskiria tokius glaudziai tarpusavyje susijusius,
zmogy skatinancius dirbti motyvus:

1) tiesioginiai — tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina paciu darbo
procesu ir jo rezultatais;

2) netiesioginiai — tai tokie motyvai, kuriems veikiant individa skatina dirbti ne pats darbas ar
jo rezultatai, o pasaliniai dalykai: darbo uzmokestis, pripazinimas, padétis visuomenéje ir
pan. Vyraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas maziau linkes keisti darboviete,
biina auksta darbo kokybé.

Rinkdamasis veiklos bei elgesio motyvus, kiekvienas individas pasirenka tai, kas jam tuo
momentu yra svarbu, reikSminga bei prasminga. Motyvu grindziamos zmogaus veiklos
priezastys, o jo vidiniai ir iSoriniai formavimosi mechanizmai atspindimi sudétingesniu dariniu —
motyvacija. Miisy poreikiai ir siekimas juos igyvendinti yra pirmasis motyvacijos Saltinis (Gage,
Berliner, 1994). Motyvacija gali biiti apibudinama kaip elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo
sistema, kuria sukelia jvairlis motyvai. Motyvacija apima zmogaus poreikius, troSkimus ir
isisamonintus norus, interesus ir polinkius, vertybes, paziiiras ir isitikinimus (Minkuté, 2000). V.
Ratkevi¢iene (1999) motyvacija ivardina kaip psichologing savybg, lemiancia asmens
isipareigojimo laipsni. Motyvacija yra svarbi dé¢l to, kad nulemia, jog elgesys yra orientuotas |
tiksla. Reikia pazymeti, kad motyvacijos savokos akcentuoja tris pagrindinius dalykus: tai, kas
suzadina Zmogaus elgesi, kas formuoja §i elgesi ir kaip jis palaikomas ir stiprinamas.

Darbuotoju meotyvavimas yra sudétingas reiSkinys. Kaip raSo A. Stankeviciene, L.
Labanova (2006, p. 154), pradiné motyvacijos savokos samprata, atsiradusi ekonomikos srityje,

reiSké veiksniy, lemianc¢iy vartotojo elgesi, visuma. Motyvacija priklauso nuo individo, salygu ir
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laiko, ji néra pastovi ir nuolat kinta (Sakalas, 2001). Kiekvienas zmogus turi igimty savybiy,
gabumuy, kurie saveikaujant su aplinka kinta ir vystosi. Tod¢l vadovas, norédamas Zmones
motyvuoti tikslo siekimui, turi Zinoti jy poreikius. Motyvavimas — tai saves ir kity veiklos,
siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas (Adamoniené, Sakalas, Silingiené,
2002). V. Barvydienés ir J. Kasiulio (2001) nuomone, motyvavimas — poveikis darbuotoju
motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai — motyvavimo priemonés ir metodai). Taigi,
motyvavimas yra procesas, kurio metu ivairiomis poveikio priemonémis skatinama darbuotojus
siekti organizacijos tiksly.

Motyvavimas tiesiogiai susij¢gs su darbuotojy poreikiais, ju patenkinimu. Anot, V.
Kucinsko ir R. Kucinskienés (2002) motyvavimas — saves ir kity rengimas veikti asmens ar
organizacijos naudai. Motyvavimas remiasi motyvacija — psichologine savybe, lemiancia
isipareigojimo laipsni. IS motyvavimo praktikos seka:

1) motyvacija priimta laikyti teigiamu dalyku;

2) motyvacija — vienas i$ keleto veiksniy, lemianciy asmens veiklos rezultatus;

3) motyvacija néra nuolatiné biisena, tode¢l ja reikia periodiskai atnaujinti;

4) motyvacija — priemone, kuria vadovai gali valdyti darbo santykius organizacijoje.

Anot D. Savareikienés (2008), motyvavimo procesa galima iskaidyti i Sesias stadijas:

e poreikiy atsiradimas — Zzmogus pradeda jausti, kad jam kazko truksta. Poreikiai gali buti
fiziologiniai, psichologiniai, socialiniai;

e poreikiy patenkinimo biidy paieska;

e veiksmy krypties nustatymas — zmogus aiSkinasi ko ir kokiomis priemonémis privalo
siekti, kad poreikis biity patenkintas;

e veiksmy ijgyvendinimas — Zmogus deda pastangas tam, kad jgyvendinty siekius ir gauty tai,
kas patenkinty jo poreikius;

e atlygio gavimas — Zzmogus gauna atlygi uz tai, ka jis panaudojo siekiant patenkinti poreiki;

e poreikio patenkinimas — priklausomai nuo to kaip buvo patenkintas poreikis, toliau yra
sustiprinama arba susilpninama veiklos motyvacija, ir Zmogus arba toliau tgsia veikla arba
nutraukia ja iki naujo poreikio atsiradimo.

Skirtingy teoriju poziiiris 1 motyvacija kai kuriais aspektais skiriasi, taciau I. BucCitiniené
(1996) pateikia toki darbo motyvacijos apibiidinima, kuris neprieStarauja skirtingy krypciu
motyvacijos teorijoms ir puikiai atspindi motyvacijos esmg, ivertindamas motyvacijos kilmg ir
individo rySius su darbo uzduotimi. Taigi, darbo motyvacija yra i§ samoningy ir nesamoningy
jégu kylanti energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir salygoja jo elgesio darbe orientacija

ir pokycius.
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Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, norédamas efektyviai siekti tiksly, privalo
koordinuoti zmoniy darba ir taikyti priemones, kurios padéty igyvendinti organizacijos tikslus.
Motyvacijos dalis apima zmogiskyju santykiy sriti. Motyvacija apibréziama kaip tam tikry
individo poreikiy patenkinimo siekis. Tac¢iau darbuotojo motyvacija lemia tiek pats individas,
tiek jo bendradarbiai, tiek organizacija su savo kultiira, o Siuos tris aspektus apjungia socialiné,
ekonoming¢ ir ekologiné aplinka. Taigi tampa aiSku, kad motyvacija yra saveikos tarp individo,
darbo grupés ir organizacijos procesas, kuri galima jtakoti ir keisti. Siekiant paaiskinti

motyvacija, jos veiksnius, sukurtos motyvacijos teorijos, i§skirti motyvavimo budai ir priemongs.

1.4.2. Darbuotojy motyvavimo buidai, priemonés ir jy klasifikacijos

Visuotinai zinoma, kad darbuotojai yra nevienody charakteriy, kas suponuoja skirtingy
veiklos bei elgsenos motyvy egzistavima. Todél darbuotojams biitinos skirtingos motyvavimo
priemonés, kurios uztikrinty auksta pasitenkinimo darbu lygi. Efektyvias motyvavimo priemones
parinkti yra labai sudétinga, nes ne visos priemonés gali daryti teigiama poveiki. Skirtingi
autoriai sitilo nevienodas motyvavimo priemoniy klasifikacijas.

Yra Zzinomos tokios motyvavimo priemonés: ekonominés, teisinés, psichologinés,
nepiniginés, piniginés, materialinés, demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios,
neformalios, piniginés ir moralinés (Marcinkeviciiite, 2005, p. 81). Remdamasi minéta tipologija
autoré motyvavimo priemones suskirsté | dvi pagrindines grupes: materialines ir psichologines,

kurios pateikiamos 4 paveiksle.

Dalyvavimas pelno padalijime, darbo uzmokestis,
kraustymosi, telefono ir kity islaidy
Piniginés N kompensavimas, paskolos i§ kaupiamyjy fondy

/ —] nekilnojamam turtui isigyti, premijos, sutaupyty
Materialinés 168y padalijimas
motyvavimo
/ priemones Vertingos dovanos, nuolaidos isigyjant imonés
\ Nepiniginés N garr.linan.lat. pro.du.kgij a, sportg klubq gbgqementai,
Motyvavimo —| kelialapiai poilsiui, laisvalaikio renginiai jmonés
priemonés 1éSomis, stazuotés, valdiskas automobilis

Darbo jvertinimas, darbo salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo
laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus psichologinis
—N klimatas, drausminiy nuobaudy panaikinimas, pasitenkinimas darbu,
— pasitikéjimas ir atsakomybé, nusiskundimy analizé, saviraiskos

galimybés, uzimtumo garantijos, racionaliis valdymo stiliai

Psichologinés
motyvavimo
priemonés

4 pav. Lietuvos jmoniy darbuotojy motyvavimo priemonés
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Marcinkevigiiite, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai

darbuotojy motyvavimo modeliai. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 34, p. 81.
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P. Zakarevicius ir kt. (2008) pateikia kitokia motyvavimo budy ir priemoniy klasifikacija
(zr. 5 lent.). Autoriy pateiktoje klasifikacijoje motyvavimo biidai ir priemonés yra skirstomi { tris
pagrindines grupes: ekonominius, organizacinius bei sociopsichologinius biidus, ekonominiai

biidai savo ruoztu dalinami dar | dvi grupes — piniginius ir nepiniginius.

5 lentele
Motyvavimo buady ir priemoniy klasifikacija
Ekonominiai (materialiniai) budai Organizaciniai
Sociopsichologiniai
(administraciniai, .
Piniginiai Nepiniginiai budai
teisiniai) budai
Tikslus veiklos | Umiumo garanijos,
Darbo uzmokestis, Nemokamas maitinimas, | reglamentavimas (pareigos, | . J DETSpEKIYVOS,
" e, . . . idomus darbo turinys,
iSmokéjimai i$ pelno, nuolaidos perkant teisés, atsakomybé), . T
.y . .. . . X geras psichologinis
sutaupyty 1ésy padalijimas, organizacijos produkcija, objektyvi kontrolés - . .
. . .. .. . . mikroklimatas, laisvas
Sventinés premijos, nemokamas naudojimas sistema, optimalus darby
9 o e o L darbo grafikas,
fiksuotos iSmokos rysiy, firmos automobiliu, koordinavimas, drausmés ir NN .
A . . . pagyrimai (garbés
transporto, nemokami kelialapiai tvarkos laikymasis, - . o
0 o . . . oo vardai, padékos rastai ir
reprezentacinéms poilsiui, vertingos dovanos, | isakymai, nurodymai ir ju R
r e S . .. pan.), tobulgjimo ir
iSlaidoms, paskolos be nemokami laisvalaikio vykdymas, tikslus funkcijy L . i
aliikany renginiai pasidalijimas ir saviraiSkos galimybes,
P ’ ) . demokratiskas
delegavimas. .
vadovavimas.

Saltinis: sudaryta pagal Zakarevicius, P., Kontautien¢, R., Gumuliauskien¢, A., Pukelis, K.,
Savickiené, 1. (2008). Modernios organizacijy valdymo teorijos. Kaunas: Vytauto Didziojo

universitetas, p. 29.

F. S. Butkus (2003), remdamasis vadybos literatiira, analizuoja vadybos metodus, kurie
suprantami, kaip poveikio pavaldiniui biidai ir grupuojami pagal zmogaus poreikius, kas leidzia
giliau suprasti jvairiy poveikio priemoniy efektyvaus taikymo désningumus. Jis i$skiria:

1) ekonominius metodus (pagal A. Maslow poreikiy hierarchija tenkina fiziologinius
poreikius). Priemonés: darbo uzmokestis, ivairios premijos, privilegijos, lengvatos,
organizacijos mokami patarnavimai;

2) teisinius metodus (tenkina saugumo poreikius). Priemonés: darbo sutartis, kolektyviné
sutartis, ivairiis standartai, normos, instrukcijos, planai, vadovy isakymai ir pan.;

3) psichologinius metodus (tenkina priklausymo, pagarbos ir meilés bei savireguliacijos
poreikius). Priemonés: darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimybiy sudarymas
ugdyti savo gebéjimus, palankaus socialinio, psichologinio klimato sukiirimas;

4) filosofinius metodus (tenkina gyvenimo prasmés poreiki). Priemonés: paversti darbuotojus
vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiais tikslais, suformuoti korporacing kultiira, kaip bendra
vertybiniy orientacijy lauka, nukreipiantj kiekvieno organizacijos nario pastangas norima
linkme, ugdyti tradicijas.
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Parenkant motyvavimo priemones, anot A. MilaSiaus (2008), labai svarbu atsizvelgti {
darbuotojo amziy. Pavyzdziui, vyresniems darbuotojams gali biiti svarbus saugumo jausmas ir
Zinojimas, kad organizacijoje siekiama skatinti darbuotojuy lojaluma, maZinti rotacija, kai tuo
tarpu jaunesniems darbuotojams Sie aspektai gali buti visiSkai neaktualiis, nes daznai jie yra linkg
aktyviau keisti darba. Jaunesniesiems svarbiausiomis motyvavimo priemonémis tampa darbo
uzmokestis bei papildomai teikiamos naudos (pavyzdziui, abonementas lankytis sporto klube).

Skirtingy tipy, skirtinguose sektoriuose veikianciy organizacijuy darbuotojams gali biiti
aktualtis nevienodi veiksniai. KeiCiantis darbo salygoms, veiksniy svarba taip pat gali kisti.
Parenkant motyvavimo priemones yra biitina atsizvelgti ir { asmenines savybes. Rekomenduotina
organizacijy vadovams naudoti ne pavienes motyvavimo priemones, o S$iy priemoniy
kompleksus. Pavyzdziui, siilomas toks derinys: idomus darbas, tobul¢jimo ir karjeros

galimybés, atsakomybé, pripazinimas.

1.4.3. Darbuotojy motyvavimo per vadovy galiy raiSka aktualijos ir galimybés

XX a. 5 — aji deSimtmeti D. McClelland nustate, kad 80 proc. Zzmoniy, nepriklausomai nuo
kultiiros ar socialinés klasés, yra motyvuojami viena i§ $iy triju priemoniy (The new source of
power, 1998, p. 59):

e pasiekimais (tinkamas paskirtos uzduoties atlikimas);
e rySiais (mégavimasis draugyste ir bendruomeniSkumu);
e galia (jtakos kitiems darymas).

Tad jau 5 — aji XX a. deSimtmetj galia buvo jvardijama kaip viena i§ daugumos zmoniy
motyvavimo priemoniy. Prabégus SeSiems deSimtmeciams pastebima, jog darbuotojus labiausiai
motyvuoja galia (The new source of power, 1998, p. 59). Ir nors pasiekimai bei rySiai Siais
laikais taip pat yra svarbiis motyvaciniai veiksniai, jie neprilygsta galios poveikiui. Taigi, galia —
svarbi darbuotoju motyvavimo priemoné ir, kaip nurodo S. H. Appelbaum, D. Hebert, S. Leroux
(1999), galia visuomet buvo centrinis darbuotoju motyvacijos aspektas. Sio aspekto
reikSminguma lemia tai, kad tikima, jog darbuotojas, motyvuojamas per galias, bus
suinteresuotas efektyviau atlikti savo darba, labiau gerbti vadova (McClelland, Burnham, 1977,
p. 27). Idomu tai, jog galia pripazistama viena efektyviausiy motyvavimo priemoniy, taciau
ankstyvosiose motyvacinése teorijose ji tiesiogiai neakcentuojama.

Vadovy galiy ir motyvacijos rySys mokslingje literatiroje labai maZzai tirtas (Skinner,
Dubinsky, Donelly, 1984, p. 50). Taciau keletas bandymu tai daryti rasta.

S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H. Donnely (1984) teigimu, darbuotojus motyvuoja
atlyginimas, tad vienas i§ motyvacijos didinimo metody yra papildomas atsilyginimas. Vadovy ir
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pavaldiniy atveju kai kurie galios Saltiniai gali biiti suvokiami kaip atpildas. Pavyzdziui, vadovas
gali padidinti pavaldinio atlyginima (atsilyginimo galia), sumazinti pavaldinio galimybes biiti
pakeltam pareigose (baudimo galia), teikti papildomas zinias (ekspertiné galia) ar skatinti
asmenybés vystymasi (patrauklumo galia). Bet kuriuo i§ minéty atveju vadovas turi galios
koreguoti atpilda pavaldiniui (Skinner, Dubinsky, Donelly, 1984, p. 51). Tad darbuotojo
motyvacija dirbti yra tiesiogiai veikiama visy galiy — atsilyginimo, baudimo, ekspertinés bei
patrauklumo.

A. R. Elangovan ir J. L. Xie (2000) nurodo, jog vadovy galios turi itakos darbuotoju
rezultatams, produktyvumui, pasitenkinimui vadovybe, pasitenkinimui darbu, kaitai bei
pravaikStoms. Kadangi visi 1§ minéty aspekty gali biiti jvardijami motyvaciniais veiksniais,
galima teigti, kad vadovuy galios, jei naudojamos tinkamai, daro poveiki darbuotoju motyvacijai.
Anot autoriy, vien jau skirtingy motyvacijos teorijy koncepcijos leidzia tvirtinti, jog formali,
atsilyginimo, ekspertiné ir patrauklumo galios teigiamai veikia darbuotojy motyvacija. Formali
vadovo galia iSrySkina darbuotojo pareigas, stiprina atsakomybés bei isipareigojimo jausmus, o
tai motyvuoja darbuotoja atlikti savo pareigas, tam, kad gauty teisinga atlygi, statusa,
pripazinima, atitinkamas darbo salygas ir kt. Vadovy atsilyginimo galia parodo darbuotojams,
kad jie turi galimybe gauti tam tikra atpilda. Zvelgiant i§ lukes¢iy teorijos perspektyvos, tai
tobulins priemoniy (veikla — atpildo tikimybé) komponenta ir taip didins jo motyvacija.
Ekspertine galia vadovas teikia patarimus bei pagalba igyvendinant uzduotis, kas didina
darbuotojo liikesCiy (pastangos — veiklos galimybés) komponenta ir teigiamai veikia motyvacija.
Pagal tikslo nustatymo teorija (ja 1968 m. sukiiré E. A. Locke), kuomet vadovo ekspertin¢ galia
yra stipri, didelé bus ir tikslo priimtinumo pavaldiniams galimybé, kadangi tikslas bus
suvokiamas kaip realistiSkas, o tai turés teigiamos itakos darbuotojy motyvacijai. Patrauklumo
galia taip pat siejama su teigiamu poveikiu motyvacijai, kadangi pavaldiniai identifikuoja save su
vadovu (Elangovan, Xie, 2000, p. 321). Tad kiekvienas galios tipas turi reikSmingos itakos
darbuotoju motyvacijai.

Tyrimy, skirty nustatyti motyvavimo per vadovy galias galimybes, pasaulyje atlikta
nedaug. O ir tie, kurie jau buvo atlikti, koncentruoti tik i specifines rinkas. T. Hammer (1973)
nustaté, jog darbuotojus, dirbancius su metalu, motyvuoja atsilyginimo bei ekspertiné galios, o
tarp baudimo galios ir darbo motyvacijos nenustatytas reikSmingas rysys. O S. J. Skinner, A. J.
Dubinsky, J. H. Donnelly (1984) nustaté, jog formali ir ekspertin¢ galios daro teigiama itaka
darbuotoju motyvacijai. Taigi, anot autoriy, vadovy formali ir ekspertine galios gali biiti
naudingos motyvuojant darbuotojus.

Ilgus metus vadovai kaip savo galios Saltinius jvardindavo asmening charizma ar

valdanciaja pozicija; hierarchija suteikdavo jiems galia. Taciau XX a. 9 — 3ji deSimtmetj vadovai
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émé savo galias identifikuoti su grupe; savo galia jie ,,uzsidirbo* savo efektyviu darbu grupése.
Tokias tendencijas 1émé lyderystés svarba pastaraisiais metais. Ir jei anks¢iau galias vadovams
suteikdavo hierarchija, tai pastaruoju metu pastebima, kad tokias galias suteikia tam tikra
darbuotojy grupé (The new source of power, 1998, p. 59). LogiSka, jog jei galias suteikia pati
grupé, tai ji vadovu tiki ir vadovy galiy panaudojimas grupés narius potencialiai gali motyvuoti.

Anot A. Martinelli (2007) siekiant sékmés, labai svarbus vaidmuo tenka tikslams,
iStekliams ir motyvacijai. Autore $i rysi iSreiSkia tokia formule:

Tikslai + iStekliai + motyvacija = laukiama s¢kmé.

Ir nors §i iSraiska iki Siol néra empiriskai pagrista ir nenustatyta jokiy kiekybiniu rysiy tarp
sumuojamy elementy, visgi, galima sutikti su tokia autorés pozicija. Tikslai — vienas svarbiausiy
organizacijos strategijos elementy ir tik nuo ju priklauso, kaip turéty biiti valdomi istekliai.
Valdant iSteklius naudojama galia, o $i galia turéty biiti naudojama tinkama linkme — taip, kad
motyvuoty darbuotojus. Tad jei vadovy galios naudojamos tinkama linkme, tikétina, jog
organizacija sulauks sekmés.

Mokslings literatiiros analizé leidzia suformuluoti prielaida, kad darbuotojai gali buti
veiksmingai motyvuojami per vadovuy galias, tac¢iau tam, kad $i prielaida buty patvirtinta /
paneigta, iSkyla biitinybé atlikti vadovy galiy, kaip darbuotojy motyvavimo veiksnio, naudojimo

Lietuvos organizacijose tyrima.
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2. VADOVU GALIU NAUDOJIMO MOTYVUOJANT DARBUOTOJUS
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Vadovy galiy panaudojimo tyrimo objektas, tikslas bei logika

Siekiant empiriskai patikrinti teorin¢je darbo dalyje suformuluotas vadovy galiy, kaip
darbuotoju motyvavimo veiksnio, naudojimo koncepcijas, atlickamas tyrimas verslo imoniy
pavyzdziu.

Empirinio #yrimo objektas — vadovy galios, kaip darbuotojy motyvavimo veiksnys, verslo
imonése. Atlieckamo tyrimo tikslas — surinkti informacija ir jvertinti vadovy galiy, kaip
darbuotojy motyvavimo veiksnio, naudojima verslo imonése.

Tyrimo hipotezé: vadovuy galios, kaip darbuotoju motyvavimo veiksnys, yra aktyviai
naudojamas verslo imonése ir pozityviai veikia darbuotojus.

Suformuluotos hipotezés verifikavimui panaudotas sociologinés informacijos rinkimo
biidai — anketiné apklausa bei interviu. Siy metody integravimas atsispindi vadovy galiy, kaip

darbuotojy motyvavimo veiksnio, naudojimo verslo imonése tyrimo schemoje, pateiktoje 5

paveiksle.
[ |
Tyréjas - Tyrimo Anketos Interviu klausimyno
objektas, tikslas apklausai sudarymas
| |
IéYafiq Respondenty Respondenty
pateikimas apklausa interviu
Anketinés | |
apklausos Duomeny Duomeny
rezultatai apdorojimas apdorojimas
Interviu
rezultatai

5 pav. Tyrimo vykdymo schema

Si tyrimo vykdymo schema integruoja tiek kiekybinj, tick kokybinj tyrimo metodus.
Mokslininky teoriniai tyrimai atskleidé vadovy galiy, kaip darbuotojy motyvavimo veiksnio,
sudétinguma, ir daugiafaktoriSkuma, todél sudétinga ju naudojimo raiSka ivertinti tik
kiekybiniais tyrimais, naudojant konkre¢ias matavimo priemones. Todé¢l vadovy galiy naudojimo

tvertinimui buvo pasirinktas ir kokybinis metodas. Anketinés apklausos metodu tiriama

29



darbuotojuy nuomoné dél vadovy galiy, kaip motyvavimo veiksnio, naudojimo. Interviu metodas
taikomas, siekiant nustatyti vadovy pozicija Siuo klausimu.

Interviu. Interviu yra informacijos rinkimas komunikuojant interviu gavéjui ir
respondentui. Tai abipusis sandéris tarp klausianciojo ir atsakinéjanciojo. Interviu yra viena i$
apklausos riisiy, integruoty i stebéjimo metodu grupe (Kardelis, 1997, p. 126). Giluminis interviu
yra vienas dazniausiai naudojamuy kokybiniy duomeny rinkimo budy (Bagdoniené, Zemblyteé,
2005). Tyrimui atlikti buvo pasirinktas biitent toks verbalinis metodas, kadangi, anot R. Tidikio,
interviu, kaip ir pokalbis, yra vienas i§ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody (Tidikis, 2003).
Giluminis interviu — tai asmeninis bendravimas su vienu zmogumi ilga laiko tarpa. Giluminiai
interviu gali biiti struktiirizuoti arba nestruktiirizuoti. Nestruktiirizuoti interviu turi tik pagrinding
tiksla ir daznai neturi jokios naudos duomeny analizei. Todé¢l tyrimui pasirinktas struktiirizuotas
interviu.

Anketiné apklausa. Darbuotoju pozicijai ivertinti buvo pasitelkta pirminiy duomeny
rinkimo procediira — specialiai tyrimo tikslui jgyvendinti sudaryta anketa. Anketinis tyrimas
buvo pasirinktas neatsitiktinai. Anketinés apklausos metodo pasirinkima lémé tai, kad
pakankamai aukStas standartizavimo lygis leidzia gana sékmingai ir paprastai atlikti surinkty
duomeny analiz¢. Taciau reikia pazyméti, kad apklausos rezultatai turi ir trikumy. K. Kardelis
(2002) nurodo, kad informacija, gauta i$ respondento atspindi realia padéti pagal tai, kaip ta
realybg priémé kiekvienas individualiai. Ankety metodas taikomas tais atvejais, kai reikia gauti
informacija 1§ didelio skai¢iaus Zmoniy (Brazioniené, 2001). G. Merkys (1995) teigia, kad
pagrindinis Sio metodo trikumas tas, kad apklausa visada reaktyvi. Ne visada Zmoniy nuomoneés
atspindi realia padéti.

Anketuojami bei interviuojami UAB ,Artilux NMF*“ ir UAB ,Frilux®“ darbuotojai ir
vadovai. UAB , Artilux NMF* yra bendra Lietuvos — Svedijos imoné, gaminanti §viestuvus.
[monés steigéjai yra Svedijos jmoné AB ,, Artilux“ bei Lietuvos jmoné AB ,,Neaustiniy medZiagy
fabrikas“. UAB ,,Artilux Baltija*“ buvo isteigta 2002 mety rudeni, o 2007 m. pabaigoje
pavadinimas pakeistas 1 ,,Artilux NMF* siekiant nurodyti imonés rySi su Neaustiniy Medziagy
Fabriko grupe. Didel¢ dalis Sviestuvy komplektuojama plastikinémis dalimis bei komponentais
pagamintais dukterin¢je imon¢je ,,Frilux“. UAB , Frilux“ — dukterine UAB , Artilux NMF*
imoné specializuojasi plastiko liejimo srityje. Imoné gamina platy plastikiniy detaliy
asortimenta:

e komponentai buitiniams Sviestuvams, lempy gaubtai, komplektuojancios detalés;
e Dbuitiniy prietaisy korpusai ir komplektavimo detales;
e namy apyvokos reikmenys.

UAB ,,Artilux NMF* dirba 227 darbuotojai, o UAB ,,Frilux* — 84.
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Atliekant tyrima labai svarbus vaidmuo tenka tyréjui. Ji galima apibudinti kaip atlickamo
tyrimo iSeities taSka, kadangi nuo tyr¢jo pasiruoS§imo bei tyrimo atlikimo iSsamumo priklauso ar

bus s¢kmingai igyvendintas tyrimo tikslas.

2.2. Apklausos metodologija

Apklausa rastu — vienas populiariausiy socialiniuose tyrimuose naudojamy metody, kuriuo
tiriamos nuostatos, nuomongés, zinios. Socialiniuose moksluose apklausos yra vienos dazniausiai
taikomy tyrimo metodu. Bene pagrindiné priezastis, kodél Sis metodas gana daznai taikomas — jo
patikimumas apibendrinant tyrimo eigoje gautus rezultatus ir darant atitinkamas iS§vadas.

Tyrimo imtis. Atliekant tiriamaji darba svarbu nustatyti reikalinga minimaly tiriamuyju
skaiCiy, siekiant suformuluoti pagristas iSvadas. Imties dydziui apskaiéiuoti taikoma Paniott

formulé (Paulauskaité, Vanagas, 1998):

; (D

Cia: A — atrankos paklaida;
N — tiriamos visumos dydis;
n — imties dydis.

Atrankos paklaida pasirenkama 5 proc. Tai daZniausiai socialiniuose tyrimuose naudojama
paklaida, ir jos dydis yra priimtiniausias. Tiriamos visumos dydis bei nustatytas imties dydis
pateikiami 6 lentel¢je.

6 lentele

Imties dydZio nustatymas

Imoné N (darbuotoju skaicius) A n
UAB ,,Artilux NMF* 227 0,05 145
UAB , Frilux* 84 0,05 69

Atlikus skai¢iavimus, matoma, jog siekiant, kad tyrimo imtis atspindéty tiriama visuma,
reikia apklausti 145 UAB ,,Artilux NMF” ir 69 UAB ,,Frilux” darbuotojus.
Tyrimo instrumentas. Tyrimui atlikti sudaryta anketa apima 21 klausima. Anketos
klausimai sudaryti remiantis iSanalizuota teorine madziaga, kurie gali biiti skirstomi { dvi grupes:
1) respondenty demografinéms charakteristikoms nustatyti skirti klausimai;

2) vadovy galiy, kaip motyvavimo veiksnio, naudojimo jvertinimui skirti klausimai.
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Rengiant tyrimo instrumenta, darbuotoju poziiirio i vadovuy galias jvertinimui buvo
panaudotas S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H. Donnely (1984) tokio pobiidZio tyrimams
rekomenduojamas teiginiy rinkinys:

e a§ darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali mane paaukStinti
pareigose ar suteikti tam tikry privilegiju (atsilyginimo galia);

e a§ darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali pazeminti mane
pareigose ar pritaikyti kitas nuobaudos priemones (baudimo galia);

e a§ darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis turi formalias galias tikétis,
kad jo bus klausoma (formali galia);

e a§ darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi man patinka jo asmenybé

(patrauklumo galia);

e a§ darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi a§ manau, kad jis yra
kompetentingas savo srityje, turi pakankamai Ziniy (ekspertiné galia).

Pagal respondenty atsakymus buvo galima preliminariai spresti apie problemos
reikSminguma, savarankiSkai formuluoti atsakyma. Tyrimo metu laikytasi tyrimo etikos
principy: gavus imoniy vadovy sutikima atlikti tyrima, respondenty buvo paprasSyta atsakyti 1
anketos klausimus, pabréziant juy apsisprendimo teis¢ dalyvauti ar nedalyvauti tyrime (teise
savarankiskai apsispresti dél dalyvavimo tyrime). Respondentams garantuota teis¢ buti
nepazeistiems, nepateikiant asmenisky klausimy, kurie galéty respondentams kenkti
(konfidencialumo uztikrinimas).

K. Kardelis (2002) nurodo, kad parengus anketa, biitini zZvalgomieji tyrimai, padedantys
patikrinti anketos klausimy kokybe, aprobuoti pagal nustatytus kriterijus bei nustatyti imties tirj,
jeigu iki tol jis dar nebuvo zinomas. Atliekant Zvalgomaji tyrima buvo apklausti 5 respondentai.
Atlikto zvalgomojo tyrimo pagrindu buvo pakoreguotos kai kurios vertinimo metodikos ir
galutinai parengti klausimynai pagrindiniam tyrimui.

Anketinis tyrimas buvo atlickamas 2011 m. kovo mén. 20 — 30 dienomis. Paruosta ir
atspausdinta anketa asmeniniy kontakty pagalba buvo platinama UAB ,, Artilux NMF*“ ir UAB
»Frilux® darbuotojams. Daliai respondenty anketa pateikta tiesiogiai, o kai kuriems — iSsiysta
elektroniniu pastu.

Kad anketiné apklausa biity kokybiska G. Merkys (1995) isskiria svarbius apklausos
kokybés rodiklius: ankety griztamumo kvota, kuri turi biiti didesné nei 50 proc.; ankety
uzpildymo baigtumo laipsnis, kuriose 30 proc. ir daugiau klausimy likus be atsakymu,
brokuojamos ir statistiSkai neapdorojamos. IS viso potencialiems tyrimo dalyviams buvo
iSdalinta 230 ankety, i§ kuriu tyréjai sugrizo 193, tad ankety griztamumas sieké 83,91 proc.
Taigi, apklausa atitiko kokybés rodiklius.
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Gauty duomeny analizé. Anketinio tyrimo rezultatai apdorojami ir sisteminami ,,Ms
Excel” ir SPSS programomis. Tyrimo rezultaty analizé struktiirizuojama pagal anketos klausimy
blokus.

Skirtumy tarp tyrimo duomenuy tarpusavio rySiui nustatyti naudotas y*> (chi kvadratu)
kriterijus. B. Bitino (1998) teigimu, kriterijaus y’ testo taikymas leidZia nustatyti reik§mingumo
lygmeni. Kai reikSmingumo lygmuo p<0,05 laikoma, kad skirtumas statistiSkai reikSmingas; kai
reikSmingumo lygmuo p<0,01 — skirtumas esminis; kai reikSmingumo lygmuo p<0,001 —
skirtumas labai rySkus; kai reikSmingumo lygmuo p<0,0001 — visiSkas skirtumas. Kai

reikSmingumo lygmuo p>0,05 laikoma, kad skirtumai tarp dazniy yra statistiskai nereikSmingi.

2.3. Interviu metodologija

Interviu imtis. Kadangi tyrimo respondenty atranka buvo ribota, interviu Siame darbe
naudojamas kaip savarankiskas informacijos rinkimo metodas. Interviu atlieckamas tik su UAB
LYArtilux NMF*“ ir UAB | Frilux® auks€iausiojo bei viduriniojo lygio vadovais, tad tiriamuyjy
atranka konkreCiu atveju yra tikslin¢. Tikslin¢ atranka reiSkia, jog nesiekiama suformuoti
reprezentatyvios imties vien tik dél reprezentatyvumo parametro realizavimo, kaip tai daroma
kiekybiniuose tyrimuose. Taigi interviu dalyvavo 4 auks$ciausiojo bei viduriniojo lygio vadovai.

Interviu klausimynas. Struktiiruotas interviu {pareigoja apklauséja visiems tiriamiesiems
uzduoti vienodus klausimus, t.y. visiems tiriamiesiems naudojamas tas pats interviu planas. Sis
interviu turi griezta plana — klausimai uzduodami tam tikra seka, vienodi visiems. Interviu
dalyviams uzduoti klausimai pateikiami 2 priede. Interviu klausimynas apima 18 klausimu.

Sudarant interviu klausimyna atsizvelgta i tai, kad kiekvienas klausimas biity konkretus ir
suteikiantis reikalinga kieki informacijos tyrimui.

Tyréjo vaidmuo. Atlickamame tyrime tyréjas tiesiogiai saveikauja su tiriamaisiais, atlicka
mokslinio pazinimo instrumento funkcija. Tyréjo vaidmuo néra pasléptas, o atviras, kadangi
manoma, jog yra geriau, kai visi Zino, koks yra tyréjo tikslas ir to nesibaimina, neturi priezas¢iy
keisti savo elgesi jo akivaizdoje. Konkrec¢iu atveju interviuotojas yra iniciatorius, organizuojant
ir vedant pokalbi, o tyrimui pasirinkty imoniy vadovams priklauso vedamojo, informacijos
Saltinio vaidmuo.

Gauty duomeny analizé. Kokybinio tyrimo metu gautai informacijai apdoroti netaikytini
statistiniai metodai. Cia duomeny interpretavimas nei$vengiamai priklauso nuo subjektyvaus
apklaus¢jo vertinimo. Kokybinio tyrimo metu analizuojami kokybiniai duomenys, iSreiksti
zodine forma, teiginiais, kategorijomis ir vertinami subjektyviai (Bitinas, 2006). Atliekant tyrimo
metu gautos informacijos analizg, didZiausia reikSmeé teikiama dalykiniams teoriniams
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samprotavimams, gauty duomenu mokslinei interpretacijai, remiantis loginiais, filosofiniais,
psichologiniais, teisiniais ir kitais metodais. Taikomas turinio analizés metodas: pasitelkus $i
metoda, analizuojamas interviu dalyviy poZiiiris | savo galias, kaip darbuotojy motyvavimo
veiksni.

Tyrimo validumas ir patikimumas. Pasirinktas tyrimo metodas yra pritaikytas konkreciai
situacijai, parinktas tinkamas klausimy tipas (atviri), iSvengta klausimy, kurie 1§ karto
pasufleruoja pageidauting atsakyma, arba kurie suformuluoti taip, jog ju neimanoma suprasti.

Validumas apima: tinkama interviu dalyviuy parinkima, tinkamy klausimy interviu metu
pateikima, neteisimo, pagarbos bei empatijos nuostaty uztikrinima interviu metu, tinkama
interviu transkripcija, tinkama transkripcijy analize (Zydzitinaité, Jonusaite, 2007). Tyrimo metu
minétieji principai uZtikrinami.

Interviu organizavimas ir etika. Interviu buvo atliekamas 2011 m. kovo mén. 3 — 15 d., su
dalyviais telefonu ar elektroniniu paStu i§ anksto susitarus del susitikimo laiko ir vietos.
Giluminio interviu metu, respondentui buvo paaiSkintas tyrimo tikslas ir, jam sutikus dalyvauti
tyrime, uzduodami tyrimo instrumente numatyti klausimai. Interviu dalyviai turéjo teisg
neatsakyti i klausimus bei teis¢ i atsakymy anonimiskuma.

Pokalbio su respondentu trukmé — 30 — 60 min.

Tyrimo dalyviai interviu dalyvavo tiesiogiai, taigi, interviu atlikti nebuvo taikoma
pasiekimo per tarpininkus strategija, kuri remiasi neformaliais rySiais. IS respondenty tyrimas

reikalavo pakankamo démesio, laiko ir pasitikéjimo.

Tyrimo apribojimai. Tyrime izvelgiami kai kurie ribotumai, neleidziantys daryti griezty
apibendrinimy apie vadovu galiy, kaip darbuotoju motyvacijos veiksnio, naudojima, kadangi
tyrime jvesti:

1) anketinio tyrimo respondentais pasirinkti dviejy imoniy darbuotojai;
2) interviu dalyviais pasirinkti dviejy imoniy vadovai.

Tyrime surinkta informacija atspindi tik anketinés apklausos bei interviu dalyviy iSreiksta
nuomong. Pastebétina, jog tiek darbuotojai, tiek vadovai | savo veikla yra isitrauke skirtingu
metu ir neturi lygiavertés patirties, tod¢l | vadovy galiy naudojima yra skirtingai isigiling,
pripazista, jog i kai kuriuos klausimus negali tiksliai atsakyti. Tokiy tyrimo dalyviy atsakymai
gali biiti pavirSutiniski ir netikslis, todél ju nuomoné priimtina kaip salygine.

Tyrimo metu identifikuojamy vadovuy galiy naudojimo aspekty nejmanoma statistiSkai
tarpusavyje palyginti su vadovy galiu naudojimu kitose Lietuvos organizacijose, kadangi miisu

Salyje dar néra susiformavusios tokiy tyrimy praktikos.
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3. VADOVU GALIU NAUDOJIMAS MOTYVUOJANT DARBUOTOJUS
VERSLO JMONESE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé
3.1.1. Respondenty demografinis profilis

Organizacija, siekdama efektyvios veiklos, turi sugebéti panaudoti zmogiSkuosius
iSteklius, kurie yra salygojami daugelio aplinkybiy: lyties, amziaus, iSsilavinimo bei kity
charakteristiky. Todél susumavus anketos duomenis biitina ivertinti tiriamyjy demografines
charakteristikas.

Pirmiausia buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip respondentai pasiskirste pagal lyti. UAB
HErilux® ir UAB ,,Artilux NMF* darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj atsispindi 7 lentel¢je.

7 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N = 193)

UAB ,,Frilux* UAB ,,Artilux NMF*
Lytis Absoliutinis daZnis, | Santykinis daZnis, | Absoliutinis daZnis, | Santykinis daZnis,
N % N %
Moteris 50 68,49 77 65,80
Vyras 23 31,51 43 34,20
IS viso 73 100,00 120 100,00

Tyrimo rezultatai rodo, kad UAB ,,Frilux* buvo apklausta 68,49% motery ir 31,51% vyru.
Panasus darbuotojy pasiskirstymas pagal lyti dominuoja UAB , Artilux NMF*. Sioje imonéje
apklausoje dalyvavo 65,80% motery ir 34,20% vyry. Situacija iliustruoja, jog tiriamose imonése
daugiau dirba motery.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy pateikiamas 8 lenteléje.

8 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N = 193)

UAB ,,Frilux“ UAB ,,Artilux NMF“
Amzius Absoliutinis daZnis, | Santykinis daZnis, | Absoliutinis daZnis, | Santykinis daZnis,

N % N %
1ki 30 m. 13 17,81 22 18,33
31 -40m. 20 27,40 36 30,00
41 - 50 m. 29 39,73 47 39,17
51 m. ir daugiau 11 15,07 15 12,50
1§ viso 73 100,00 120 100,00

Ivertinus $ios lentelés pateiktus rezultatus, matome, jog daugiausiai tyrime dalyvavo 31 —
50 mety amZiaus asmenys, kurie sudaro 68,40% visy apklaustyjy. Tarp apklaustyjy taip pat yra

nemazai jaunesnio ir vyresnio amziaus darbuotojy, atitinkamai 18,13% ir 13,47% visy tyrime
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gamybinése jmonése, amzius yra skirtingas.

dalyvavusiy respondenty. Rezultatai leidzia daryti prielaida, jog respondenty, dirbanciy

Tiriant respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinima 1Saiskéjo §i situacija (Zr. 9 lentelg).

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (N = 193)

9 lentelé

UAB ,,Frilux* UAB ,,Artilux NMF*
ISsilavinimas Absoliutinis daZnis, SantyKinis daZnis, | Absoliutinis daZnis, | Santykinis daZnis,
N % N %
Pagrindinis 3 4,11 4 3,33
Vidurinis 17 23,29 27 22,50
Profesinis 44 60,27 44 36,67
Aukstasis neuniversitetinis 0 0,00 11 9,17
Aukstasis universitetinis 8 10,96 34 28,33
Kita 1 1,37 0 0,00
IS viso 73 100,00 120 100,00

Tyrimo duomenys parodé, kad 60,27% UAB ,Frilux* respondenty iSsilavinimas yra
profesinis, 23,29% — vidurinis, 10,96% — aukstasis universitetinis. UAB ,,Artilux NMF* imon¢je
tarp apklaustyju 36,67% darbuotojy turi profesinj iSsilavinima, 22,50% — vidurinj, 28,33% —
aukstaji universitetini. Taigi tyrime daugumos respondenty iSsilavinimas yra profesinis. Toki
darbuotojy pasiskirstyma pagal iSsilavinima lémé tai, kad apklausoje dalyvave respondentai
dirba imonése, kuriy veiklos pobudis nereikalauja auksto iSsilavinimo turin¢iy darbuotojy.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza pateikiamas 10 lenteléje.

10 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg (N = 193)

UAB ,,Frilux“ UAB ,,Artilux NMF*
Stazas Absoliutinis daznis, SantyKinis daZnis, Absoliutinis daznis, SantyKinis daZnis,
N % N %
Iki 1 m. 17 23,28 11 9,17
1-4m. 36 49,32 51 42,50
4—-8m. 15 20,55 48 40,00
8 m. ir daugiau 5 6,85 10 8,33
IS viso 73 100,00 120 100,00

Gauti rezultatai parodé, kad dauguma apklausoje dalyvavusiy UAB ,Frilux®“ ir UAB
»YArtilux NMF* respondenty imonése dirba 1 — 4 mety, t. y. atitinkamai 49,32% ir 42,50%. Taip
pat UAB ,Frilux* tarp apklaustyjy 20,55% darbuotojy, kurie dirba 4 — 8 mety, 6,85% dirba 8
metus ir daugiau. UAB ,,Artilux NMF* imonéje 40,00% darbuotojy darbo stazas 4 — 8 mety,
8,33% darbuotojuy imon¢je dirba 8 metus ir daugiau. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo
staza rodo, kad ymonése dauguma Zmoniy dirba pakankamai ilgai, taigi galima tikeétis objektyviy

nuomoniy apie vadovy naudojamas galias darbuotojy motyvacijai.
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Anketingje apklausoje respondenty buvo prasoma pazyméti uzimamas pareigas
organizacijoje pagal pateiktus variantus: vidutinés grandies vadovas (skyriaus virSininkas),
Zzemesnes grandies vadovas (meistras), darbuotojas (neturintis pavaldiniy) bei darbininkas.

Tyrimo rezultatai pateikti 11 lentel¢je.

11 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (N = 193)
UAB ,,Frilux* UAB ,,Artilux NMF*
Pareigos Absoliutinis daZnis, Santykinis dazZnis, | Absoliutinis daZnis, SantyKinis dazZnis,
N % N %
Vidutinés grandies vadovas 1 1,37 5 4,16
Zemesnés grandies vadovas 1 1,37 3 2,50
Darbuotojas 12 16,44 35 29,17
Darbininkas 59 80,82 77 64,17
I8 viso 73 100,00 120 100,00

IS respondenty atsakymuy matyti, kad net 80,82% UAB , Frilux* ir 64,17% UAB ,,Artilux
NMF* imoniy darbuotojai sudaro darbininkai. Daug mazesng dalj, t. y. 1,37% tarp UAB ,,Frilux‘
apklaustyju sudaro ir vidutinés grandies ir Zzemesnés grandies vadovas. Panasi situacija atsispindi
UAB ,,Artilux NMF* imong¢je, kurioje 4,16% respondenty pagal uZimamas pareigas sudaro
vidutinés grandies vadovai ir 2,50% — Zemesnés grandies vadovai. Siuos duomenis galima
susisieti su tuo, jog analizuojamos imonés yra gamybos imon¢s, gaminancios Sviestuvus dideliais
kiekiais, todél jose daugiausiai dirba paprasty darbininky.

Tyrimas atskleide, kad apklausoje 1§ viso buvo apklausta 65,80% motery ir 34,20% vyruy.
Daugiau nei pusé (68,40%) respondenty priklauso 31 — 50 mety amZiaus grupei. Tarp
apklaustyju 45,60% darbuotojy, turintys profesini iSsilavinimg ir 22,80% — viduriniji, likusiyju
darbuotojuy iSsilavinimas yra vidurinis, aukStasis universitetinis ar neuniversitetinis. Pagal darbo
staza dominuoja respondentai i8dirbe nuo 1 iki 4 mety. Net 70,50% apklaustyjy sudaro paprasti

darbininkai.

3.1.2. Anketinio tyrimo apie vadovy galiy naudojimg motyvuojant darbuotojus

rezultatai

Svarbu zinoti, kuo remdamiesi vadovai daro itaka pavaldiniams, norédami juos paveikti.
Teorinéje Sio darbo dalyje buvo nustatyta, jog populiariausios vadovo galios, leidziancios
pasiekti, kad pavaldinys vykdyty jo valia yra formali galia, atsilyginimo galia, baudimo galia,
ekspertiné galia bei patrauklumo galia.

Vadovo naudojamos galios néra tik asmeninis jo reikalas. A. Seiliaus (1998) teigimu, nuo

galiy panaudojimo didzia dalimi priklauso visos organizacijos veiklos rezultatai, Zmoniy
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pasitenkinimas darbu. Taigi respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek jie yra patenkinti savo

darbu. Rezultatai pateikti 5 paveiksle.
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5 pav. Respondenty pasitenkinimas darbu (N = 193)

Apibendrinus gautus rezultatus paaiskéjo, jog 54,17% UAB ,,Artilux NMF* respondenty
nurodé, kad yra patenkinti savo darbu, 12,50% - visiskai patenkinti. Tuo tarpu 45,21%
apklaustyju UAB ,Frilux* darbuotoju yra nei patenkinti, nei nepatenkinti savo darbu. Tik
27,40% imonés respondenty teigé, kad yra patenkinti savo darbu. Kaip teigia P. Juceviiene
(1996), pasitenkinimas darbu tai teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip
darbuotojas vertina savo darba. Net 23,28% UAB ,Frilux*“ tiriamyju nurodé, kad yra
nepatenkinti ar visiSkai nepatenkinti savo darbu. Taigi, galima daryti prielaida, jog UAB ,,Frilux‘
darbuotojy pasitenkinimas darbu yra maZesnis, nes jie yra maZiau motyvuoti.

Pasitenkinimo darbu svarbiausiais pozymiais autoriai ivardija amziy ir tarnybing padéti,

todél 6 paveiksle pateikti duomenys, atspindintys darbuotoju pasitenkinima darbu pagal amziu.
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6 pav. Respondenty pasitenkinimas darbu atsiZvelgiant j amzZiy (N = 193)
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Rezultatai rodo, kad labiausiai patenkinti savo darbu 41 — 50 mety amziaus darbuotojai, jie
sudaro 17,62% apklaustyju. Kiek mazesné dalis, t. y. 11,92% 31 — 40 mety apklaustyjy taip pat
yra patenkinti savo darbu. Remiantis A. Milasiumi (2008), jaunesni darbuotojai daZniau yra linkg
keisti darba, tod¢l ir Siame tyrime gauti rezultatai parodo, kad maziausiai savo darbu patenkinti
jaunesnio ir vyresnio amziaus darbuotojai, atitinkamai 7,76% ir 6,74%.

Kaip jau buvo minéta anksciau, darbuotojy pozitirio { vadovy galias jvertinimui buvo
panaudotas S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H. Donely (1984) rekomenduojamas teiginiy
rinkinys. Formalios galios ivertinimui, anketoje darbuotojams buvo pateiktas Sis teiginys: ,, 4§
darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis turi formalias galias ir tiki, kad jo

bus klausoma “. Duomenys pateikti 7 paveiksle.
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7 pav. Teiginio ,,AS darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis turi formalias

galias ir tiki, kad jo bus klausoma*“ atsakymy pasiskirstymas (N = 193)

Kaip matome i§ pateikty duomeny, daugiau nei pusg, t. y. 53,42% apklaustyjy UAB
,Frilux® darbuotoju sutinka su Siuo teiginiu. Tai rodo, kad imonés darbuotojai pripazista savo
vadovo valdzia, istatyming galia. Kita dalis, t. y. 26,03% respondenty nei sutinka, nei nesutinka,
0 12,33% — nesutinka, jog atlieka tai, ka nurodo jy vadovas, nes jis turi formalias galias.

Visiskai kitokia situacija atsispindi UAB ,,Artilux NMF*. Sios jmonés 37,50% apklaustuju
nesutinka ir 26,67% — visiSkai nesutinka su $iuo teiginiu. Taigi, didZioji dauguma UAB ,,Artilux
NMF* tiriamyjy nepritaria, kad jie atlieka tai, ka nurodo vadovas dél jo formaliuy galiy. Gali buti,
kad Sios imonés vadovas nesinaudoja savo valdzia jtakoti pavaldinius, kurie jo nurodymus turi
vykdyti.

Tyrimo rezultatai apie vadovy formalias galias UAB ,Frilux* ir UAB ,,Artilux NMF*
imonése skiriasi. Duomenys apie tai, kaip Siy imoniy vadovai panaudoja savo formalia galia

motyvuojant darbuotojus pateikti 8 ir 9 paveiksluose.
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5 . atlikti konkrety darba, i tik tuomet, kai nepawksta X
uzimamas pareigas N B besalygisko paklusnumo o X pakusti
uzduotj pasiekti norimo rezultato
@ VisiSkai sutinku 8,22 19,18 0,00 2,74 1,37
& Sutinku 30,14 63,01 28,77 35,62 21,92
Nei sutinku, nei nesutinku 31,51 10,96 23,28 15,06 8,22
B Nesutinku 26,02 548 47,95 31,51 411
o Visiskai nesutinku 1,37 0,00 0,00 12,33 26,02
@ Neturiu nuomonés 2,74 1,37 0,00 2,74 1,37

8 pav. UAB ,,Frilux* respondenty atsakymy j klausimg ,,Kaip Jusy vadovas panaudoja
savo formalig galig“ pasiskirstymas (N = 73)

IS pateikty respondenty atsakymuy matyti, kad 63,01% UAB ,,Frilux* tiriamyjy darbuotoju
sutinka, jog vadovas pasako, kad reikia atlikti konkrety darba ar uzduoti. 31,51% imonés
respondenty nei sutinka, nei nesutinka, kad ju vadovas pabrézia savo uzimamas pareigas.
Nemaza dalis, t. y. 47,95% apklaustyjy teige, jog vadovas nereikalauja besalygiSko paklusnumo,
taCiau imasi savo galiy tuomet, kai nepavyksta pasiekti norimo rezultato, tai nurode 35,62%
respondenty.

PanasSus formalios valdZios panaudojimas pastebimas ir UAB ,,Artilux NMF* sekan¢iame

paveiksle.
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Vadowas pabréziajo | /200vas pasalo, kadreikal oo iigiagje | Vadoves imasi sawgaliy |,y oo nersilalagia jam
WZimameas pareigas atlikti konkrety darba, besalygidko paklusnumo tik tuomet, kai nepawksta pakusti
uzduotj pasiekti norimo rezultato
B VisiSkai sutinku 12,50 51,67 5,00 25,00 4,17
B Sutinku 31,66 43,33 23,33 45,84 19,17
B Nei sutinku, nei nesutinku 29,17 4,17 31,68 15,00 21,67
B Nesutinku 22,50 0,00 30,83 5,83 43,33
B Visiskai nesutinku 1,67 0,83 8,33 0,83 10,83
@ Neturiu nuomonés 2,50 0,00 0,83 7,50 0,83

9 pav. UAB ,,Artilux NMF“ respondenty atsakymy j klausima ,,Kaip Jusy vadovas

panaudoja savo formalig galia* pasiskirstymas (N = 120)

Remiantis 9 paveiksle pateiktais duomenimis matome, kad didZioji dauguma, t. y. 95%

apklaustyjy sutinka ar visiskai sutinka su tuo, jog ju vadovas pasako, kai reikia atlikti kokj nors
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darba, uzduoti. Su teiginiu, kad vadovas pabrézia savo uzimamas pareigas sutinka 31,66%
respondenty. Kita dalis, t. y. 31,68% apklaustyjy darbuotojuy nei sutinka, nei nesutinka, jog
vadovas reikalauja besalygiSko paklusnumo. Taciau 45,84% apklaustyju paZyméjo, kad vadovas
imasi savo galiy tuomet, kai nepavyksta pasiekti norimo rezultato.

Taigi apklausa parodé, kad abiejuy imoniy vadovai panasiai panaudoja savo formalia galia.
Formali galia dazniausiai yra pabréziama iskilus problemoms imonése, kai nepavyksta pasiekti
norimo rezultato. Grieztesnis formalios galios panaudojimas pastebimas vadovui nurodingjant
pavaldiniams atlikti uzduotis ar darbus. Visgi, gamybinés paskirties imonése dauguma
darbuotoju yra maziau iSsilaving, turintys maziau kompetencijos darbininkai, kuriems prizitiréti
reikalingas didesnis formalios galios panaudojimas.

Anketoje respondenty buvo praSoma nuo 1 iki 5 baly (1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai
sutinku) ivertinti savo vadovo elgesi, darbuotojy darby kontrolés aspektu. Taikant aritmetinio

vidurkio formulg, gauti tokie teiginiuy stiprumo vidurkiai (balais) (zr. 10 pav.).

\
Koordinuoja situacijg § DD DR
Teikia nurodymus pavaldiniams Lt A SR
Priziari, kad nepritrokty priemoniy, § e 2,88 ]
Grieztai kontroliuoja kiekvieng zingsnj [ . 2,59
8 Frilux
Reikalauja rastiSky ataskaity § 255 72,687 T O Artilux
Reikalauja Zodiniy ataskaity 3,21 e
ISkilus neaiSkumams konsultuoja 03,917 ]
NesikiSa | darbo atlikimo procesg § rr 02,63 ]
Paskiria atsakingus asmenis § 3,7 ]
I
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 800 9,00
Teiginiy stiprumo vidurkiai, balais

10 pav. Teiginiy apie vadovy elgesi, darbuotojy darby kontrolés aspektu, pasiskirstymas
balais (N = 193)

Nustatyta, kad daugiausiai, 4,15 balo UAB ,Frilux“ ir 4,34 balo UAB ,,Artilux NMF*
imonése priskirta teiginiui, jog vadovas ,teikia nurodymus pavaldiniams®. DaZniausiai
gamybiniy imoniy vadovai yra linke teikti pavaldiniams nurodymus, kokia uzduoti po kurios
vykdyti, kokias priemones ir metodus pasirinkti ir pan. Tiek 3,90 balo UAB ,,Frilux®, tiek 3,83
balo UAB ,,Artilux NMF*, kad darbai vykty reikiama seka, priskirta teiginiui, jog vykdant darby
kontrolg, vadovas ,koordinuoja situacija“. Labai panaSus baly priskyrimas (3,56 balo UAB
LHFrilux® ir 3,75 balo UAB ,,Artilux NMF*) ir teiginiui, kad vadovas darby kontrolei ,,paskiria
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atsakingus asmenis“. Nemazai baly, t. y. 3,53 balo UAB ,,Frilux* ir 3,91 balo UAB ,,Artilux
NMF*, priskirta teiginiui, kad vadovas ,,iSkilus neaiSkumams konsultuoja®“. Vadovas turi
vadovas ,priziiiri, kad nepritrikty priemoniy“ UAB Frilux“ ir UAB ,Artilux NMF*
darbuotojai, atitinkamai priskyré 2,67 balo ir 2,88 balo. Matyti, jog 2,66 balo UAB , Frilux® ir
2,88 balo UAB ,,Artilux NMF* priskirta teiginiui, kad vadovas, vykdant darby kontrolg, ,,grieztai
kontroliuoja kiekviena Zingsni“. Tuo tarpu 2,49 balo UAB ,,Frilux* ir 2,63 balo UAB ,,Artilux
NMF* priskirta teiginiui, kad vadovas ,,nesikisa i darbo atlikimo procesa*. Tai rodo, kad vadovas
daugiau savarankiskumo suteikia patiems darbuotojams atlikti jiems priskirtas uzduotis ir pats
minimaliai kontroliuoja juy atlikimo eiga. Pastebéta, kad imonése vadovai néra linke nuolat
reikalauti rastiSky ataskaity (2,63 balo UAB ,,Frilux* ir 2,58 balo UAB ,,Artilux NMF*), o
dazniau (2,64 balo UAB ,,Frilux“ ir 3,21 balo UAB ,,Artilux NMF*) reikalauja zodiniy ataskaity
apie darba i savo pavaldiniy.

Taigi, kiekvienas vadovas privalo kontroliuoti darbo procesa, nes tai jeina i jo pareigas.
Reguliarus pavaldiniy darbo proceso tikrinimas padeda nenukrypti nuo plany. ISanalizavus Siuos
duomenis, galima teigti, kad abieju imoniy vidutiniai teiginiy ivertinimai darby kontrolés aspektu
yra labai panasiis. UAB ,Frilux“ ir UAB ,,Artilux NMF*“ imonése vadovai, vykdant darbu
kontrolg, koordinuoja situacija, teikia nurodymus, kaip atlikti darbus, esant reikalui ar
neaiSkumams konsultuoja. Pastebéta, kad UAB ,,Frilux* imonéje vadovas griez¢iau kontroliuoja
kiekviena pavaldiniy Zingsni. Galima daryti prielaida, kad tai yra dél maZesnio darbuotojy
skaiCiaus. Tuo tarpu UAB ,,Artilux NMF*“ imon¢je dirba Zymiai daugiau darbuotojy, todél
griezta kontrolé yra sunkiai imanoma.

Anketine apklausa siekiau nustatyti respondenty nuomong, kaip vadovas jais pasitiki.

Rezultatai pateikti 11 paveiksle.
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nepasitiki
& Frilux 13,70 47,94 35,62 2,74 0,00
& Artilux 11,67 60,83 24,17 2,50 0,83

11 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Kaip vadovas Jumis pasitiki* pasiskirstymas

(N =193)
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IS atlikto tyrimo rezultaty matyti, kad didzioji dauguma, t. y. 60,83% UAB ,,Artilux NMF*
ir 47,94% UAB ,,Frilux* apklaustyjy yra link¢ manyti, jog vadovai pasitiki jais. Kita dalis, t. y.
35,62% UAB ,Frilux* ir 24,17% UAB ,,Artilux NMF* respondenty néra tvirtai isitiking del
vadovy pasitikéjimo ir nurodo, kad vadovai nei pasitiki, nei nepasitiki jais. Tik 2,74% UAB
LHFrilux® ir 2,50% UAB ,,Artilux NMF* apklaustyju darbuotoju nurodé, kad vadovai nepasitiki
jais. Nustatyta, jog tyrimo dalyviai vadovo pasitikéjima vidutiniskai jvertino 3,77 balo i§ 5
galimy. Taigi, galima teigti, jog vadovai pasitiki savo darbuotojais, Zino, kad jie tinkamai atliks
uzduotis.

Siekiant nustatyti, ar vadovo pasitikéjimas savo darbuotojais priklauso nuo demografiniy

charakteristiky, naudotas y*(chi kvadratu) kriterijaus testo taikymas (zr. 12 lentelé).

12 lentelé

Chi kvadraty tarp vadovo pasitikéjimo darbuotojais ir demografiniy charakteristiky

testy rezultatai (N = 193)

Demografinés Vadovo pasitikéjimas darbuotojais
charakteristikos 1 p
Lytis 6,72 0,15
Amzius 9,59 0,65
ISsilavinimas 27,66 0,12
Stazas 11,19 0,51
Pareigos 41,64 0,00

Chi kvadratu testo kriterjjaus p reikSmé pagal Pearson’o formulg, nevirSijanti
reikSmingumo lygmens 0,05, lentel¢je paryskinta. Taigi, i§ lentelés duomeny matyti, jog esminis
skirtumas yra reikSmingas tik tarp vadovo pasitikéjimo darbuotojais ir uzimamy pareigy. Kuo
darbuotojas uzima aukStesnes pareigas, tuo vadovas labiau juo pasitiki. Kai reikSmingumo
lygmuo p virSija 0,05 laikoma, kad skirtumai tarp daZzniy yra statistiSkai nereikSmingi, todel
nenustatyta jokiy reikSmingy sarySiy tarp vadovo pasitikéjimo darbuotojais bei lyties, amziaus,
iSsilavinimo ir stazo.

Pastaruoju metu organizacijos pereina prie didesniy jgaliojimy suteikimo kolektyvui,
priimant sprendimus. Daugumai darbuotojy tai gali biti itin efektyvi motyvavimo priemoné.
Dalyvaudami valdyme, darbuotojai ieSko tiksly pasiekimo keliy, nori veikti drauge su vadovybe.
Todél tyrimo metu noréta iSsiaiskinti, kokie sprendimy priémimo budai vyrauja organizacijose.

Rezultatai pateikti 12 ir 13 paveiksluose.
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vadovas atlieka koordinatoriaus
vaidmenj

o Visiskai sutinku

35,62

2,74

4,11

0,00

1,37

@ Sutinku
@ Nei sutinku, nei nesutinku
& Nesutinku

34,24
12,33
13,70

31,51
38,36
16,43

12,33
31,51
26,03

1,37
21,92
31,51

2,74
4,11
45,21

o Visiskai nesutinku

2,74

8,22

24,65

36,98

42,46

@ Neturiu nuomones

1,37

2,74

1,37

8,22

4,11

12 pav. UAB ,,Frilux* respondenty atsakymuy | klausimg ,,Kokie sprendimy priémimo

biidai vyrauja Jusy organizacijoje* pasiskirstymas (N = 73)

ISanalizavus 12 paveikslo rezultatus matyti, kad net 69,86% UAB ,Frilux* tiriamyju
sutinka ar visiSkai sutinka su tuo, jog ju vadovas priima sprendimus su jais nepasitargs. Kad
vadovas tariasi su darbuotojais, taCiau galutini sprendima priima pats, sutinka 31,51%
apklaustyjy. Tuo tarpu 38,36% respondenty nei sutinka, nei nesutinka su Siuo teiginiu. Tik
12,33% darbuotojy teige, kad vadovas, priimdamas sprendimus, tariasi su kolektyvu, atsizvelgia
1 kity darbuotojy nuomong. Taip pat labai maza dalis apklaustyjy nurodé, kad juy vadovas priimti
sprendimus deleguoja kitus darbuotojus ar, kad sprendimus priima darbuotojai, o vadovas tik
koordinuoja, atitinkamai 1,37% ir 2,74%.

Duomenys apie tai, kokie sprendimy priémimo biidai vyrauja UAB ,Artilux NMF*

imong¢je pateikti 13 paveiksle.
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galutinj sprendima priima pats nuomong vaidmenj
O Visidkai sutinku 19,17 14,17 2,50 0,00 0,00
@ Sutinku 28,34 36,67 22,50 5,00 3,33
O Nei sutinku, nei nesutinku 325 28,32 47,50 27,50 14,17
| Nesutinku 13,33 9,17 15,00 56,67 55,00
@ Visiskai nesutinku 5,83 11,67 11,67 10,00 25,83
8 Neturiu nuomonés 0,83 0,00 0,83 0,83 1,67

13 pav. UAB ,,Artilux NMF* respondenty atsakymy j klausimg ,,Kokie sprendimy

priémimo biidai vyrauja Jiisy organizacijoje“ pasiskirstymas (N = 120)
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Tyrimo duomenys rodo, kad 28,34% apklaustyjy darbuotojy mano, kad vadovas,
nepasitargs su jais, priima sprendimus. Kiek didesné dalis, t. y. 36,67% respondenty sutinka, jog
vadovas pasitaria su darbuotojais, taciau galutinj sprendima priima pats. Kad vadovas atsiZvelgia
1 kity darbuotoju nuomong nurodé 22,50% tiriamuju, o 47,50% neapsisprende — nei sutinka, nei
nesutinka su §iuo teiginiu. Tuo tarpu, 56,67% respondenty nuomone, sprendimy priémimui,
vadovas nepaskiria kity darbuotojy. Panasi dalis, t. y. 55,00% imonés darbuotojy taip pat
nesutiko, jog sprendimus priima darbuotojai, o vadovas tik koordinuoja juy veikla.

Apibendrinus gautus rezultatus paaisSkéjo, jog verslo imonése tik kai kurie darbuotojai yra
itraukiami i sprendimy priémimo procesa. Dazniausiai nepasitar¢ su darbuotojais sprendimus
priilma vadovai arba pasitaria su darbuotojais, taCiau galutini sprendima priima patys.
Pazymeétina, kad Siose imonése yra nemazas darbuotojy skaicius ir vadovas negali ju visy jtraukti
1 sprendimy priémimo procesa.

Kad biity galima i$samiau iSanalizuoti, kodél darbuotojai néra itraukiami i sprendimy
priémima, anketoje respondenty buvo praSoma jvertinti, kaip jy nuomoné yra svarbi vadovui.

Rezultatai pateikti 14 paveiksle.
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0 Frilux 6,84 32,88 30,14 17,81 12,33
B Artilux 4,17 35,00 43,33 6,67 10,83

14 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Kaip Jisy nuomoné yra svarbi vadovui

pasiskirstymas (N = 193)

Rezultatai rodo, kad 32,88% UAB ,,Frilux* ir 35,00% UAB ,,Artilux NMF* apklaustyjy
pazymejo, kad vadovams jy nuomoné¢ yra svarbi. Panasi dalis, tiek 30,14% UAB ,Frilux®, tiek
35,00% UAB ,,Artilux NMF*“ darbuotoju nuomoné vadovams atrodo nei svarbi, nei nesvarbi.
UAB ,,Frilux* 17,81% respondenty mano, kad jy nuomoné¢ néra svarbi, o 12,33% — visiSkai néra
svarbi. Kiek maziau, t. y. 6,67% UAB , Artilux NMF* apklaustyjy nurod¢, kad ju nuomoné
vadovui néra svarbi ir 10,83% — visiSkai néra svarbi. Ivertinus tyrimo rezultatus, nustatyta, jog

respondentai savo nuomonés svarbuma vadovui, i§ 5 baly, vidutiniSkai jvertino 3,11 balo.
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Galima teigti, kad vadovams darbuotoju nuomoné atrodo svarbi tik i§ dalies. Gali biti, kad dél
Sios priezasties imonése darbuotojai néra jtraukiami i sprendimy priémimo procesa.
Norint nustatyti, ar darbuotojy nuomonés svarba vadovui priklauso nuo demografiniy
charakteristikuy, atlikti x> (chi kvadratu) kriterijaus testai. Rezultatai pateikti 13 lenteléje.
13 lentelé
Chi kvadraty tarp darbuotojy nuomonés svarbos vadovui ir demografiniy

charakteristiky testy rezultatai (N = 193)

Demografinés Darbuotojy nuomonés svarba vadovui
charakteristikos 1 p

Lytis 5,14 0,27

AmZius 11,82 0,46

ISsilavinimas 33,67 0,03

Stazas 16,66 0,16

Pareigos 32,38 0,00

Kai reikSmingumo lygmuo p pagal Pearson’o formulg nevirSija 0,05 laikoma, kad
skirtumas yra statistiSkai reikSmingas. Nustatyta, jog statistiSkai skirtumas yra reikSmingas tarp
vadovui darbuotoju nuomoneés svarbos ir iSsilavinimo bei uZimamy pareigy. Skirtumai tarp
darbuotoju nuomonés svarbos vadovui ir tokiy demografiniy charakteristiky, kaip lytis, amzius,
stazas yra statistiSkai nereikSmingi, kadangi juy reikSmingumo lygmuo p virSija 0,05. Taigi
paaiskejo, kad vadovams nuomonés svarba priklauso nuo darbuotojy iSsilavinimo ir uzimamuy
pareigy organizacijoje. Galima teigti, jog darbuotojy su aukStuoju iSsilavinimu ir uZimanciy
aukStesnes pareigas nuomon¢, vadovui yra svarbesn¢é, negu darbuotojuy, turinfiy prastesni
iSsilavinima ar uzimanciy Zemesnes pareigas.

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar vadovai, turintys formalia galia, darbuotoju
motyvacijai naudoja rastiSkus {sakymus, potvarkius, taisykles ar kitus dokumentus. Duomenys

pateikti 15 ir 16 paveiksluose.
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8_ 30,00 A
8 2000
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Potv arkius Taisy kles
O Nuolatos naudoja 15,07 9,59 57,53
B Priklausomai nuos situacijos 47,95 32,87 30,14
B Retai naudoja 23,28 20,55 4,11
@ Nieko panasaus nenaudoja 1,37 5,48 1,37
@ Neturiu nuomonés 12,33 31,51 6,85

15 pav. UAB ,,Frilux“ respondenty atsakymy ,,Ar Jiisy vadovas darbuotojy motyvacijai

naudoja iSvardintus dokumentus* pasiskirstymas (N = 73)
46



Atlikus tyrima paaisSkéjo, jog UAB , Frilux* vadovas nuolatos naudoja taisykles, tai nurodé
57,53% respondenty. Nemaza dalis, t. y. 47,95% apklaustyjy teige, kad vadovas priklausomai
nuo situacijos naudoja rastiSkus {sakymus. Respondenty nuomone, potvarkius vadovas naudoja
retai arba priklausomai nuo situacijos, atitinkamai 20,55% ir 32,87%.

Duomenys apie tai, kaip UAB , Artilux NMF*“ imonés vadovas naudoja dokumentus

pateikti 16 paveiksle.
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0 Nuolatos naudoja 13,33 1,67 63,33
@ Priklausomai nuos situacijos 44,17 31,66 19,17
B Retai naudoja 7,50 16,67 2,50
B Nieko panasaus nenaudoja 18,33 15,83 7,50
B Neturiu nuomonés 16,67 34,17 7,50

16 pav. UAB ,,Artilux NMF“ respondenty atsakymu ,,Ar Jusy vadovas darbuotojuy

motyvacijai naudoja iSvardintus dokumentus“ pasiskirstymas (N = 120)

IS pateikty respondenty atsakymuy, matyti, kad net 63,33% apklaustyjy nurode, jog vadovas
nuolatos naudoja taisykles. Rastiski jsakymai imonéje naudojami priklausomai nuo situacijos,
teigé 44,17% tiriamyjy. Kad priklausomai nuo situacijos naudojami potvarkiai nurodé 31,66%
respondenty, o Stai 34,17% apklaustyjy darbuotojy neturi nuomonés dél potvarkiy panaudojimo
imong¢je.

[Sanalizavus gautus rezultatus, pastebéta, jog tieck UAB , Frilux®, tieck UAB ,,Artilux NMF*
imoniy vadovai darbuotoju motyvacijai dazniausiai naudoja taisykles. Gali biiti, kad imonése yra
nustatytos vidaus tvarkos taisyklés, kuriy darbuotojai turi laikytis. Vadovai nedaznai, t. y.
priklausomai nuo situacijos naudoja rastiskus jsakymus ir potvarkius. Sie dokumentai daugiau
naudojami didelése jmonése, kuriose vadovas negali kiekvienam darbuotojui visko paaiskinti
zodZiu, todel viska stengiasi pateikti raSytine forma.

Remiantis, R. P French, D. B Raven (1969), formalios galios sustiprinimui naudojama
atsilyginimo galia. Tai jéga, atsirandanti dél to, kad vienas Zmogus turi galimybe atsilyginti
kitam uZ jvairius nurodymy vykdymus. Nagrin¢jant vadovo atsilyginimo galia verslo imonése,
kaip darbuotojy motyvacijos veiksni, pirmiausia ivertintas S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H.

Donely (1984) rekomenduojamas teiginys: ,, 45 darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas,
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kadangi jis gali mane paaukstinti pareigose ar suteikti tam tikry privilegijy “. Duomenys pateikti

17 paveiksle.
50,00
. 40,00
>
.'§
< 30,00
[}
T
c
2
2 20,00
[}
x 1
LML [}
10,00 { |1t o
LI I } LI I A [}
IIIII IIIII." IIIII
IIIII IIIII." IIIII
000 Ll I it e
Visi§kai sutinku Sutinku Nei sut|n.ku, net Nesutinku VISIS,kaI Netunu.
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0O Frilux 13,70 43,84 17,81 15,07 9,58 0,00
O Artilux 15,00 22,50 16,67 30,83 14,17 0,83

17 pav. Teiginio ,,AS$ darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali mane

paaukstinti pareigose ar suteikti tam tikry privilegijy “ atsakymuy pasiskirstymas (N = 193)

Tyrimo duomenimis, daugiausiai, t. y. 43,84% UAB ,Frilux®“ apklaustyjy darbuotojy
sutinka su teiginiu, jog daro tai ka nurodo vadovas, nes jis gali suteikti tam tikry privilegijuy. Kita
dalis, t. y. 17,81% respondenty nei sutinka, nei nesutinka su $iuo teiginiu. Imon¢je buvo ir
15,07% darbuotoju, kurie nepritaré teiginiui apie vadovo atsilyginimo galia.

Siuo klausimu, kiek kitokia situacija atsispindi UAB ,,Artilux NMF* jmon¢je. Daugumos,
t. y. 30,83% imonés tiriamyjy nuomone, jie nesutinka, jog daro tai ka nurodo vadovas, dél to,
kad jis gali paaukstinti pareigose ar suteikti privilegiju. Sios imonés 22,50% apklaustujy sutinka
su §iuo teiginiu, o 16,67% — sutinka tik is dalies.

Taigi apibendrinus gautus rezultatus, matome, jog UAB ,Frilux* ir UAB ,,Artilux NMF*
imonése atsakymy 1 teigini apie vadovy atsilyginimo galia buvo jvairiy. Galima teigti, kad
vadovy atsilyginimo galios panaudojimas imonése néra labai populiarus. Vienas i§ pagrindiniy
atsilyginimo galios tiksly yra motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus. Gali buti, kad
nagrin¢gjamy jmoniy darbuotojai néra motyvuojami teigiamais stimulais, jvairiomis atlygio
formomis, kad mieliau vykdyty vadovy nurodymus.

Vadovai turéty Zinoti, kas skatina darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uzduotis ir
atsilyginima taip, kad Zmonés jaustysi patenkinti. Todél respondenty buvo klausta, ar juos

tenkina atsilyginimas uz darba. Rezultatai pateikti 18 paveiksle.
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18 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Ar Jus tenkina atsilyginimas uz darba“
pasiskirstymas (N = 193)

Rezultatai rodo, kad daugiausiai, t. y. 35,61% UAB ,Frilux* ir 30,00% UAB ,,Artilux
NMF* apklaustyjuy darbuotoju netenkina atsilyginimas uz darba. Kita dalis, t. y. 31,51% UAB
HErilux® ir 27,50% UAB ,,Artilux NMF* respondenty sakési esantys patenkinti atsilyginimu uz
darba 1§ dalies. Tik 9,59% UAB ,,Frilux“ apklaustyjy tenkina atsilyginimas uz darba. Taip pat
nelabai didele¢ dalis, t. y. 26,67% UAB ,Artilux NMF* tiriamyju darbuotojy, kurie biity
patenkinti atsilyginimu uz darba. Tad galima teigti, jog abiejy imoniy darbuotojus atsilyginimas
uz darba netenkina arba tenkina tik 1§ dalies. Tai patvirtino ir visy apklaustyjuy darbuotoju gautas
vidutinis pasitenkinimo atsilyginimu uz darba ivertinimas, kuris yra 2,76 balai i§ 5 galimy.

14 lenteléje pateikti x> (chi kvadratu) Kriterijaus testy rezultatai, siekiant nustatyti ar

darbuotojy pasitenkinimas atsilyginimu uz darba priklauso nuo demografiniy charakteristiky.

14 lentele
Chi kvadraty tarp darbuotojy pasitenkinimo atsilyginimu uz darbg ir demografiniy

charakteristiky testy rezultatai (N = 193)

Demografinés Darbuotojy pasitenkinimas atsilyginimu uz darba
charakteristikos 1 p
Lytis 4,51 0,34
Amzius 19,68 0,07
ISsilavinimas 44,14 0,01
Stazas 14,02 0,29
Pareigos 37,02 0,00

IS lentelés duomeny matyti, jog statistiSkai skirtumas yra reikSmingas tarp darbuotoju
pasitenkinimo atsilyginimu uz darba ir iSsilavinimo, kai reikSmingumo lygmuo 0,01<0,05 (p =

0,01). Taip pat nustatyta, jog esminis skirtumas yra reik§mingas tarp darbuotojy pasitenkinimo
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atsilyginimu uz darba ir uzimamuy pareigy, nes reikSmingumo lygmuo 0,00<0,01 (p = 0,00).
Nenustatyta jokiy reikSmingu sarySiy tarp darbuotojuy pasitenkinimo atsilyginimu uz darba ir
lyties, amZiaus bei staZzo. Akivaizdu, kad darbuotojai, turintys aukstesnj iSsilavinima ir uZimantys
aukstesnes pareigas, atsilyginimu uz darba jauciasi labiau patenkinti.

Pasak A. Seiliaus (1998), pinigai — tai akivaizdziausias budas, kuriuo organizacija gali
atlyginti zmonéms uz darba. Atlyginimas uz darba kiekvienoje imonéje vaidina skatinamaji
vaidment, todél jis turi biiti teisingas, neSaliSkas, nuoseklus ir aiSkus. Taigi 19 ir 20 paveiksluose

pateikti duomenys, atspindintys tiriamyjy imoniy respondenty nuomong apie gaunama
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atlyginima uz darba.
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atlyginimas yra pastows | kinta nuo darbo rezultaty 3 . - NOET . N ] .
pastangoms dirbtus Vir§valandzius $venciy dienomis uZmokestis yra teisingas
B Visiskai sutinku 548 1,37 10,96 12,33 12,33 16,44
8 Sutinku 16,44 12,33 38,36 46,58 71,23 36,99
B Nei sutinku, nei nesutinku 30,14 26,03 32,87 17,81 8,22 15,06
@ Nesutinku 34,24 52,05 15,07 19,17 4.1 13,70
0O Visigkai nesutinku 12,33 822 2,74 4,11 2,74 10,96
@ Neturiu nuomonés 137 0,00 0,00 0,00 137 6,85

19 pav. UAB ,,Frilux“ respondenty atsakymy apie gaunama atlyginimg pasiskirstymas
(N=173)

Apklausos duomenimis, dauguma, t. y. 34,24% UAB ,Frilux“ apklaustyju nesutinka su
teiginiu, kad jiems ,,skiriamas atlyginimas yra adekvatus ju idétoms pastangoms®. Akivaizdu,
kad kiekvienas darbuotojas ieSko balanso tarp to, kokias pastangas jis idéjo ir to, kokius
rezultatus 1§ to gavo. Kaip matome, Sioje imong¢je darbuotojai jauciasi nepakankamai jvertinami
uz savo darba. Daugiau nei pusé, t. y. 52,05% respondenty taip pat nesutinka, kad ju ,,gaunamas
ménesinis atlyginimas yra pastovus®. 38,36% tiriamyju nuomone, juy ,,ménesinis atlyginimas
kinta nuo darbo rezultaty“. Galima daryti prielaida, jog darbuotojams uz gerus darbo rezultatus
yra mokamos priemokos prie atlyginimo ir atvirkS¢iai. Priemokos prie atlyginimo gali biti
mokamos ir uz darba poilsio bei §venc¢iy dienomis, ir papildomai dirbtas valandas. Tad teiginiui,
kad imonéje yra ,,mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai dirbtus vir§valandzius*
pritare 46,58% apklaustyju. Net 71,23% respondenty sutinka, kad ju imong¢je taip pat yra

»mokamos priemokos prie atlyginimo uz darba Svenciy dienomis*. Darbuotojy atsakymai i
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teigini, jog ,lyginant su bendradarbiais, darbo uzmokestis yra teisingas* pasiskirst¢ gana
tolygiai. Dalis, t. y. 36,99% tiriamyjy sutinka, o 16,44% — visiSkai sutinka, kad palyginus su
bendradarbiais, ju darbo uZmokestis yra teisingas. Taigi, galima manyti, kad UAB ,Frilux*
imong¢je atlyginimo paskirstymas tarp darbuotojy yra teisingas.

UAB ,Artilux NMF*“ imonés darbuotoju nuomoné apie gaunama atlyginima pateikta

sekanciame paveiksle (zr. 20 pav.).
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pastangoms dirbtus vir§valandzius $venciy dienomis uzmokestis yra teisingas
B8 VisiSkai sutinku 4,17 18,33 0,83 417 5,83 10,00
B Sutinku 36,66 63,34 15,83 27,5 73,33 31,66
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8 Neturiu nuomonés 1,67 0,83 0,83 417 417 6,67

20 pav. UAB ,,Artilux NMF* respondenty atsakymy apie gaunamag atlyginima
pasiskirstymas (N = 120)

Kaip matome i§ pateikty duomeny, $ioje imongje su teiginiu, jog ,.skiriamas atlyginimas
yra adekvatus jdétoms pastangoms®, atvirks¢iai nei UAB ,,Frilux®, sutinka 36,66% respondenty.
Jei UAB ,Frilux® apklaustyjy nuomone, juy atlyginimas néra pastovus, tai Sioje imong¢je net
63,34% tiriamyjy sutinka, kad ju ,,gaunamas ménesinis atlyginimas yra pastovus®. [monéje,
skirtingai nei UAB ,Frilux®, dauguma respondenty nepritaria teiginiams, jog ,,ménesinis
atlyginimas kinta nuo darbo rezultaty® ir ,,mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai
dirbtus virSvalandzius®, atitinkamai 47,50% ir 30,00%. Didziausio darbuotojy pritarimo
susilauké teiginys apie ,,mokamas priemokas prie atlyginimo uz darba §venéiy dienomis“. Siam
teiginiui pritaré net 73,33% imonés apklaustyju darbuotoju. Su teiginiu, jog ,lyginant su
bendradarbiais, darbo uZzmokestis yra teisingas® dauguma, t. y. 31,66% respondenty sutinka, o
10,00% — visiskai sutinka.

Apibendrinant galima teigti, jog tyrime dalyvavusiy verslo imoniy apmokéjimo sistemos
skiriasi. UAB ,,Artilux NMF* imon¢je dazniausiai vyrauja nustatytas pastovus darbo uzmokestis,
tik mokamos priemokos uz darba Svenciu dienomis. Tuo tarpu UAB ,,Frilux* darbuotojai prie

pastovaus atlyginimo yra skatinami kintama dalimi, kuri priklauso nuo darbo rezultaty.
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Pastebéta, kad imonéje, kurioje taikoma misri atlygio sistema, darbuotojai jauciasi nepakankamai
finansiSkai jvertinami uz savo darba, nei imong¢je, kurioje vyrauja pastovus darbo uzmokestis.
Paprastai ne tiek svarbus darbo uZzmokescio dydis, kiek svarbu, kad Zmogus jaustysi teisingai
atlygintas uz darba. Taigi, imonése darbo apmokéjimo sistemos turi buti sukurtos taip, kad tapty
darbuotoju pasitenkinimo priemone, skatinancia siekti gery darbo rezultaty.

Paveikti darbuotojus vadovas gali ir panaudodamas kitas atlygio formas. Siekiant nustatyti,
kokios papildomos atsilyginimo priemonés yra taikomos jmonése, buvo paskaiciuoti ju stiprumo

vidurkiai (balais). Rezultatai pateikti 21 paveiksle.
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21 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Kokios papildomos atsilyginimo priemonés yra

taikomos Jusy organizacijoje“ pasiskirstymas balais (N = 193)

Rezultatai parode, kad UAB ,,Frilux* populiariausia papildoma atsilyginimo priemoné yra
nuolaidos imonés produkcijai isigyti (4,15 balo). Tuo tarpu UAB ,Artilux NMF“ imonéje
didziausias balas (4,20 balo) priskirtas Svenciy rengimui. Tiek UAB ,,Frilux®, tieck UAB ,,Artilux
NMF* panasus baly pasiskirstymas nustatytas dé¢l darbuotojams suteikiamo nemokamo sveikatos
patikrinimo, atitinkamai 3,60 balo ir 3,65 balo. Kita, ne ka maZziau populiari atsilyginimo forma
yra sveikatos draudimas. Tai parodo gauti 3,52 balo UAB ,Frilux* ir 3,46 balo UAB ,,Artilux
NMF“. Nustatyti 2,30 balai UAB ,Frilux*“ ir 2,43 balai UAB ,,Artilux NMF*“ parodo, jog
telefono iSlaidy kompensavimas néra labai populiari atlygio forma. Panasiai, t. y. 2,32 balo UAB
HErilux® ir 2,48 balo UAB ,Artilux NMF“ nustatyta papildomai atsilyginimo priemonei,
paauksStinimui pareigose. Dar maziau naudojama atlygio forma imonése yra kvalifikacijos
kélimo kursy iSpirkimas, kuriai respondenty skirta 2,10 balo UAB ,Frilux“ ir 1,95 balo UAB
LHArtilux NMF“. Darbuotojams uz darba atsilyginti ekskursijy rengimu vadovai taip pat
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nesistengia, tai patvirtina 1,73 balo UAB ,,Frilux* ir 2,68 balo UAB ,,Artilux NMF*. Kita mazai
naudojama darbuotojams atsilyginimo priemoné — dovanos, kuri gavo 1,53 balo jvertinima UAB
HErilux® ir 2,24 balo UAB ,Artilux NMF*“. Pagyrimas darbe gali biti puiki motyvavimo
priemoné: jis ir skatina Zmones ir nekainuoja pinigy. Taciau tik 1,51 balo UAB ,,Frilux® ir 2,63
balo UAB ,Artilux NMF*“ parodo, kad §i priemoné naudojama labai retai arba visai
nenaudojama. IS gauty baly matyti, kad UAB , Frilux®“ ir UAB ,,Artilux NMF*“ imonése pati
nepopuliariausia atlygio forma yra studijy apmokéjimas, atitinkamai 1,29 balo ir 1,17 balo.
Neigiamoji atsilyginimo galios pus¢ — baudimo galia, paremta prievarta. Kaip teigia B.
Neverauskas, J. Rastenis (2000), prievarta visada lydi valdzia, kai zmogui ko nors labai reikia ir
jis 1sitikings, kad kitas visa tai gali atimti. Kai pavaldinys Zino, kad vadovas gali sukliudyti jam
patenkinti kokius nors poreikius, jis jaucia baimg, del kurios samoningai ar nesamoningai
pasiduoda itakai. Baudimo galios ivertinimui, darbuotojams pateiktas S. J. Skinner, A. J.
Dubinsky ir J. H. Donely (1984) teiginys: ,,4s darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas,
kadangi jis gali pazeminti mane pareigose ar pritaikyti kitas nuobaudos priemones ““. Duomenys

pateikti 22 paveiksle.
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22 pav. Teiginio ,,A§ darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali paZeminti

mane pareigose ar pritaikyti kitas nuobaudos priemones* atsakymy pasiskirstymas (N = 193)

Kaip matome i8 pateikty duomeny, 43,84% UAB ,,Frilux® ir 35,83% UAB ,,Artilux NMF*
respondenty sutinka, jog daro tai ka liepia vadovas, nes jis gali pritaikyti nuobaudos priemones.
UAB ,,Artilux NMF* 30,00% apklaustyjy visiskai sutinka su $iuo teiginiu. Galima teigti, kad
tirlamyjuy imoniy darbuotojai pakliista savo vadovui dél baimés biiti nubausti. Kita dalis, t. y
27,40% UAB ,Frilux“ ir 19,17% UAB ,,Artilux NMF* apklaustyjuy darbuotojy nei sutinka, nei
nesutinka, jog atlieka vadovy nurodymus dél baimeés buti nubausti. Su teiginiu apie vadovo

baudimo galia nesutinka 15,06% UAB ,,Frilux* ir 12,50% UAB ,,Artilux NMF* respondenty.
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Nagrinéjant vadovo baudimo galia, respondenty buvo klausta, ar organizacijoje baudziama
uz tokius nusizengimus: vélavima, per ilgas pertraukas, i$¢jima anksciau i§ darbo, netinkamai

atliktas uzduotis, laiku nejvykdytas uzduotis. Rezultatai pateikti 23 ir 24 paveiksluose.
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B Visada 1,37 0,00 5,48 9,59 9,59
@ Daznai 2,74 5,48 13,70 43,84 36,99
Kartais 28,77 32,88 46,58 38,36 38,36
B Retai 31,14 42,47 16,44 1,37 4,11
@ Niekada 27,40 10,96 8,22 1,37 2,74
O3 Neturiu nuomonés 9,59 8,22 9,59 5,48 8,22

23 pav. UAB ,,Frilux* respondenty atsakymy | klausimg ,,Ar Jiisy organizacijoje

baudziama uz tokius nusiZengimus“ pasiskirstymas (N = 73)

Nustatyta, kad 31,14% UAB ,Frilux® apklaustyjy darbuotoju nurodé, jog uz vélavima
imonéje baudZiama retai, o 27,40% — niekada. Kad vadovas retai arba kartais baudZia savo
pavaldinius uz per ilgas pertraukas, atitinkamai nurodé 41,47% ir 32,88% tiriamyju. Uz i$¢jima
anksciau i§ darbo, 46,58% respondenty teigé, kad yra baudziami tik kartais. Kaip nurodé 43,84%
apklaustyju, darbuotojai dazniausiai yra baudziami uz netinkamai atliktas uzduotis. Kai uzduotys
neivykdomos laiku, darbuotojai yra dazniausiai (36,99%) arba tik kartais (38,36%) baudziami.

Duomenys apie UAB ,,Artilux NMF* jmong¢je nusizengimy baudima pateikti 24 paveiksle.
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B Visada 15,00 15,00 18,33 25,83 15,00
O Daznai 8,33 25,00 14,17 26,67 27,50
B Kartais 35,00 19,17 27,50 30,83 35,83
O Retai 12,50 9,17 10,00 13,33 16,67
® Niekada 25,00 28,33 25,00 0,00 1,67
@ Neturiu nuomonés 4,17 3,33 5,00 3,33 3,33

24 pav. UAB ,,Artilux NMF* respondenty atsakymy j klausima ,,Ar Jiisy organizacijoje

baudZiama uz tokius nusiZengimus* pasiskirstymas (N = 120)
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Apklausos duomenimis, 35,00% respondenty teigé, jog vadovas uz vélavima baudzia tik
kartais. Kita dalis (25,00%) tiriamyjy nurodé, kad uz vélavima yra nebaudziami. Uz toki
nusiZzengima, kaip per ilgas pertraukas, 28,33% apklaustyjy darbuotojy nurode, jog taip pat néra
baudziami. Taciau kiti 25,00% respondenty teige, kad yra daznai baudziami uz §i nusiZzengima.
Darbuotojai kartais yra baudziami uz i§¢jima anksciau i§ darbo, tai nurodé 27,50% respondenty.
Kiti 25,00% apklaustyju teige, jog niekada nebaudZiami, kad anksciau iSeina 1§ darbo. Jei
netinkamai atliktos uZduotys, 30,83% tiriamyjy darbuotojy nuomone, jie yra baudziami kartais,
26,67% — daznai, 25,83% — visada. Uz laiku nepadarytas uzduotis, darbuotojai imonéje yra
daznai ar kartais baudziami, tai atitinkamai nurodé 27,50% ir 35,83% respondenty.

Apibendrinus gautus rezultatus paaiskéjo, kad vadovai savo pavaldinius kartais baudzia uz
veélavima, per ilgas pertraukas bei 18¢jima anksciau i§ darbo. DaZniau darbuotojai yra baudZiami
uz netinkamai atliktas ir laiku nejvykdytas uzduotis. Paaiskéjo, jog UAB ,,Frilux“ uz netinkamai
atlikta darba baudziama dazniau nei UAB ,,Artilux NMF* jmon¢je. Galima daryti prielaida, kad
UAB ,,Frilux“ imon¢ yra mazesné, joje dirba maZziau darbuotojy, tod¢l juos galima labiau stebéti,
lengviau kontroliuoti, o pastebéjus kokius nors neatitikimus 1§ karto nubausti.

UAB ,Frilux® ir UAB ,,Artilux NMF* darbuotojy buvo praSoma jvertinti, ar jie patiria

grasinimus i§ savo vadovo. Respondenty atsakymai pateikti 25 paveiksle.
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25 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Ar patiriate grasinimus i§ savo vadovo*

pasiskirstymas (N = 193)

IS pateikty respondenty atsakymy, matyti, jog daugiausiai, t. y. 35,62% UAB , Frilux*
apklaustyjy kartais patiria grasinimus 1§ savo vadovo. Tuo tarpu, didZioji dauguma, t. y. 37,50%
UAB ,,Artilux NMF* tiriamyju nepatiria grasinimy i§ savo vadovo. Kiti 23,33% UAB ,,Artilux

NMF* respondentai taip pat nurodé, kad kartais patiria grasinimus. [monése buvo ir tokiy, kurie
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daznai patiria grasinimus i$ savo vadovo, tai atspindi 12,33% UAB ,Frilux“ ir 5,00% UAB
LHArtilux NMF* darbuotojy.
Norint jvertinti, ar darbuotojy patiriami grasinimai i§ vadovo priklauso nuo demografiniy
charakteristikuy, atlikti x> (chi kvadratu) kriterijaus testai. Rezultatai pateikti 15 lenteléje.
15 lentelé
Chi kvadraty tarp darbuotojy patiriamy grasinimy i$ vadovo ir demografiniy

charakteristiky testy rezultatai (N = 193)

Demografinés Darbuotojy patiriami grasinimai i§ vadovo
charakteristikos 1 p
Lytis 0,94 0,92
AmZius 19,11 0,09
I$silavinimas 37,88 0,01
Stazas 12,40 0,41
Pareigos 41,58 0,00

Chi kvadraty testai atskleidé, kad darbuotojy patiriami grasinimai i§ ju vadovo priklauso
nuo dviejy demografiniy veiksniy: darbuotojy iSsilavinimo (p = 0,01, t. y. p<0,05) ir darbuotojo
uzimamy pareigy (p = 0,00, t. y. p<0,01). Nustatyta, kad darbuotojai, turintys Zemesni
i§silavinima ir uzimantys darbininky pareigas daZzniau patiria grasinimus i$ savo vadovy.

Duomenys, apie tai, kokiomis sankcijomis (bausmémis) imonése yra grasinama atsispindi

26 ir 27 paveiksluose.
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Atlyginimo sumazinimu|  Premijy neskyrimu ISmetimu i$ darbo  |Pazeminimu pareigose| Rastisku papeikimu Atostogy atidéjimu
B Visiskai sutinku 25,00 36,11 2,78 0,00 5,56 0,00
Sutinku 50,00 38,89 19,44 16,67 25,00 0,00
O Nei sutinku, nei nesutinku 11,1 833 47,22 22,22 13,89 22,22
m Nesutinku 13,89 16,67 16,67 25,00 19,44 30,56
O Visiskai nesutinku 0,00 0,00 11,11 33,33 36,11 44,44
m Neturiu nuomonés 0,00 0,00 2,78 2,78 0,00 2,78

26 pav. UAB ,,Frilux“ respondenty atsakymy j klausima ,,Kokiomis sankcijomis

(bausmémis) Jums grasinama darbe“ pasiskirstymas (N = 73)

Duomenys rodo, kad UAB ,Frilux* 50,00% respondenty sutinka, o 25,00% — visiskai

sutinka, jog darbe grasinama atlyginimo sumazinimu. Nemaza dalis, t. y. 75,00% apklaustuju
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taip pat sutinka ar visiSkai sutinka su tuo, jog imon¢je grasinama ir premiju neskyrimu.
Dauguma, t. y. 47,22% tiriamyjy darbuotojy tik 1§ dalies sutinka, kad imon¢je grasinama
iSmetimu 1§ darbo. Tokiomis bausmémis, kaip paZzeminimu pareigose ar raStiSku papeikimu,
atitinkamai 33,33% ir 36,11% apklaustyju nuomone, visiskai néra grasinama darbe. Taip pat
75,00% respondenty nesutinka ar visiskai nesutinka, kad imonéje yra grasinama atostogu
atidéjimu.

UAB ,Artilux NMF*“ darbuotoju nuomoné¢, kokiomis sankcijomis (bausmémis) yra

grasinama darbe pateikta sekanc¢iame paveiksle (Zr. 27 pav.).
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Atlyginimo sumazinimu|  Premijy neskyrimu ISmetimu i§ darbo  [PaZeminimu pareigose| RastiSku papeikimu Atostogy atidéjimu
O Visiskai sutinku 18,28 10,00 12,50 2,50 2,50 0,00
Sutinku 59,22 60,00 12,50 7,50 10,00 10,00
B Nei sutinku, nei nesutinku 10,00 12,50 30,00 35,00 27,50 15,00
m Nesutinku 10,00 15,00 37,50 47,50 40,00 45,00
0O Visiskai nesutinku 2,50 2,50 7,50 5,00 15,00 25,00
@ Neturiu nuomonés 0,00 0,00 0,00 2,50 5,00 5,00

27 pav. UAB ,,Artilux NMF“ respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kokiomis sankcijomis

(bausmémis) Jums grasinama darbe* pasiskirstymas (N = 120)

Remiantis respondenty nuomone, pagrindinés bausmeés, kuriomis grasinama yra atlyginimo
sumazinimas ir premijy neskyrimas, tai atitinkamai pazymejo 59,22% ir 60,00% darbuotojy. Kad
Imong¢je yra grasinama iSmetimu i§ darbo, 30,00% tiriamyjy nei sutinka, nei nesutinka, o 37,50%
— nesutinka. [monés 47,50% apklaustyjuy darbuotojy taip pat nesutinka, kad jiems yra grasinama
paZzeminimu pareigose, 40,00% — rastisku papeikimu, 45,00% — atostogy atidéjimu.

Kaip matome i§ pateikty rezultaty, daugiausia UAB ,Frilux®“ ir UAB ,,Artilux NMF*
darbuotojams yra grasinama finansiskai, t. y. atlyginimo sumazinimu, premijy neskyrimu. Taigi
galima teigti, kad imoniy pavaldiniai dazniausiai uz netinkama elgesi ar prasta uzduociy
vykdyma yra baudziami atlygio sumaZinimu ar premijos neskyrimu. Norint, kad Sios vadovo
baudimo priemongés biity veiksmingos motyvavimo priemonés, darbuotojas turi zinoti, kokia
nuobauda uz koki elgesi jie gali gauti.

Kita vadovui suteikta galia darbe — ekspertiné galia. Ekspertinés galios ivertinimui,

pirmiausia darbuotojams buvo pateiktas S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H. Donely (1984) Sis
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teiginys: ,, A4S darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi as manau, kad jis yra

kompetentingas savo srityje, turi pakankamai zZiniy “. Duomenys pateikti 28 paveiksle.
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Visi§kai sutinku Sutinku elsu |n' U, nel Nesutinku VisiSkai nesutinku [Neturiu nuomonés
nesutinku
0 Frilux 19,18 46,57 17,81 10,96 2,74 2,74
3 Artilux 13,33 35,00 22,50 11,67 14,17 3,33

28 pav. Teiginio ,, 4§ darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi a§ manau, kad

Jjis yra kompetentingas savo srityje, turi pakankamai Ziniy “ atsakymy pasiskirstymas

(N = 193)

Atlikus tyrima paaiSkéjo, jog 46,57% UAB ,Frilux* apklaustyjy darbuotojuy sutinka su
teiginiu, kad vykdo vadovo nurodymus, nes jis yra kompetentingas savo srityje. Kiti, t. y.
19,18% respondenty nurodé, kad visiskai sutinka su Siuo teiginiu. Kad daro tai, ka nurodo
vadovas d¢l jo turimy Ziniy, 17,81% apklaustyjy sutinka tik i§ dalies. Mazesné dalis, t. y. 10,96%
darbuotojy nesutinka, kad vykdo vadovo nurodymus dél jo kompetencijos. [monéje buvo ir
2,74% respondenty, kurie visiSkai nesutinka su Siuo teiginiu.

UAB ,,Artilux NMF*“ 35,00% tiriamyju sutinka su teiginiu apie vadovo eksperting galia.
Kita dalis, t. y. 22,50% apklaustyjy darbuotoju nei sutinka, nei nesutinka su teiginiu, jog daro tai
ka nurodo vadovas dél jo kompetencijos ar turimy Ziniy. Imonés 11,67% darbuotojy nurode, kad
nesutinka su tuo, jog vykdo vadovo nurodymus, nes jis yra kompetentingas savo srityje, o
14,17% — visiSkai nesutinka.

Taigi, iSanalizavus tyrimo duomenis, galima patvirtinti, kad dauguma UAB ,Frilux* ir
UAB ,Artilux NMF*“ darbuotojy pakliista savo vadovui dél jo ekspertinés galios. [moniy
darbuotojai tiki, kad ju vadovas turi pakankamai tam tikros srities ziniy ir pasikliauja juo, kaip
ekspertu.

Tyrimo metu, respondenty buvo prasoma nuo 1 iki 5 baly (1 — visiS8kai nesutinku, 5 —
visiSkai sutinku) ivertinti, kaip ju vadovas pasizymi ekspertine galia. Rezultatai pateikti 29

paveiksle.
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Vadovas i$kilusias problemas vertina objekiyviai

Vadovas sudétingas situacijas i§sprendzia sékmingai

Vadovas iSkilusias problemas i$sprendzia greitai

Vadowo kvalifikacija yra aukStesné nei Jasy,

Vadovas nuolat kelia savo kwalifikacijg, B Frilux

Vadowi darbo patirties netriksta 0 Artilux

Vadovas viskg Zino, viskg moka

Vadovas moko darbuotojus kaip atlikti uzduotus darbus

Vadovas konsultuoja darbuotojus kaip atlikti uzduotus darbus

Vadova laikote iSmintingu

0,00 1,00 200 3,00 4,00 500 6,00 7,00 800 9,00

Teiginiy stiprumo vidurkiai, balais

29 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kaip Jusy vadovas pasiZymi ekspertine galia*

pasiskirstymas balais (N = 193)

IS pateikty respondenty atsakymuy nustatyta, kad auks$ciausi balai, t. y. 4,01 UAB , Frilux*
ir 3,64 UAB ,,Artilux NMF* priskiriami teiginiui, kad ,,vadovo kvalifikacija yra aukstesné nei
Jasy®“. Galima teigti, jog dauguma apklaustyjy darbuotojy mano, kad ju vadovas turi aukStesng
kvalifikacija nei jie patys. Taciau tik 1,92 balo UAB ,,Frilux® ir 2,33 balo UAB ,,Artilux NMF*
vertintas teiginys, kad ,,vadovas nuolat kelia savo kvalifikacijg“. Teiginiui, kad ,,vadovas
iSkilusias problemas vertina objektyviai® priskirta 3,05 balo UAB ,,Frilux* ir 3,51 balo UAB
LHArtilux NMF“. Labai svarbu, kad vadovas mokéty s€kmingai ir kuo greiciau iSspresti iSkilusius
sunkumus jo darbinéje veikloje. Teiginiui, kad ,,vadovas sudétingas situacijas iSsprendzia
sékmingai vidutinisSkai priskirta 3,19 balo UAB ,Frilux* ir 3,15 balo UAB ,,Artilux NMF*.
Panasus baly pasiskirstymas, 3,11 balo UAB ,Frilux“ ir 3,16 balo UAB ,,Artilux NMF*,
[vertinant teigini, jog ,,vadovas iSkilusias problemas iSsprendzia greitai*. Kaip yra Zinoma,
vadovo ekspertiné galia pasiZymi turimomis specializuotomis Ziniomis, jgtidZiais, mokéjimais.
Todél eksperting galig reikia nuolat irodinéti gilesnémis uz kity ziniomis. Teiginys, jog ,,vadovui
darbo patirties netriksta® vidutiniSkai jvertintas 3,39 balo UAB ,Frilux“ ir 3,00 balo UAB
LHArtilux NMF*, Kitam teiginiui, kad ,,vadovas viska zino, viska moka* jvertintas 2,90 balo UAB
HErilux® ir 2,26 balo UAB , Artilux NMF*“. Kukliau, t. y. 2,88 balo UAB ,,Frilux* ir 2,41 balo
UAB ,,Artilux NMF* priskirta teiginiui, kad ju ,,vadovas moko darbuotojus, kaip atlikti uzduotus
darbus®. Kiek daugiau, t. y. 3,03 balo UAB ,Frilux* ir 3,46 balo UAB ,,Artilux NMF* surinko

teiginys, jog ,,vadovas konsultuoja darbuotojus kaip atlikti uzduotus darbus®. Taip pat vidutini
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baly skaiCiy, t. y. 3,04 balo UAB ,,Frilux* ir 3,31 balo UAB ,,Artilux NMF* jvertintas teiginys,
kad ,,vadova laikote iSmintingu*.

Kita vadovo galia, paremta asmeninémis savybémis — patrauklumo galia. Patrauklumo
galios jvertinimui taip pat pateiktas S. J. Skinner, A. J. Dubinsky ir J. H. Donely (1984) teiginys:
,AS darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi man patinka jo asmenybé“.

Duomenys pateikti 30 paveiksle.
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s . . Nei sutinku, nei . T . . .
Visi§kai sutinku Sutinku L Nesutinku VisiSkai nesutinku |Neturiu nuomonés
nesutinku
O Frilux 2,74 26,02 24,66 30,14 15,07 1,37
B Artilux 0,00 22,50 13,33 37,50 26,67 0,00

30 pav. Teiginio ,, 4§ darau tai, kq nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi man patinka jo

asmenybé“ atsakymy pasiskirstymas (N = 193)

Apklausos duomenimis, 24,66% UAB ,Frilux*“ tiriamyjy darbuotoju nei sutinka, nei
nesutinka su teiginiu, jog daro tai ka nurodo vadovas, nes jiems patinka jo asmenybé. Kiti, t. y.
30,14% respondenty nepritaria Siam teiginiui apie vadovo patrauklumo galig. Imonéje buvo
26,02% apklaustyju, kurie sutinka su teiginiu, jog vykdo vadovo nurodymus dél jo asmenybés.

DidZioji dalis, t. y. 64,17% UAB ,Artilux NMF* apklaustyjy darbuotojy nesutinka ar
visiSkai nesutinka su teiginiu, kad vykdo vadovo nurodymus dé¢l jo asmenybés patrauklumo. Kita
dalis, t. y. 22,50% respondenty sutinka, jog daro tai ka nurodo vadovas, nes patinka jo asmenybe.
Likusieji, t. y. 13,33% darbuotojuy pazyméjo, kad tik i$ dalies sutinka su $iuo teiginiu.

Apibendrinus gautus rezultatus paaiskéjo, jog tieck UAB , Frilux®“, tieck UAB ,Artilux
NMF* darbuotojai néra linke¢ vykdyti vadovo nurodymus dél jo asmenybés patrauklumo. Galima
daryti prielaida, kad imonése vadovai neitakoja darbuotojy savo pavyzdziu arba patrauklumo
galia naudojama menkai.

UAB ,Frilux* ir UAB ,,Artilux NMF* imoniy vadovy patrauklumo galios ivertinimai
pateikti 31 ir 32 paveiksluose.
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Vadovas Jums yra Jis stengiatés Jus stengiatés mokytis J0s pritariate vadowo Jus noretuméte biti | Vadovas Jus motywioja
X Lo . nuostatoms darbo N -
autoritetas lygiuotis | savo vadovg i$ savo vadovo srityje panasus | savo vadovg dirbti
B Visiskai sutinku 548 1,37 2,74 6,85 0,00 1,37
@ Sutinku 17,81 17,81 31,51 39,73 16,44 32,88
B Nei sutinku, nei nesutinku 31,51 28,77 35,62 35,62 20,55 36,99
o Nesutinku 41,10 45,21 19,18 9,59 4521 12,33
@ Visiskai nesutinku 1,37 2,74 2,74 2,74 9,59 2,74
B Neturiu nuomonés 2,74 4,1 8,22 548 8,22 13,7

31 pav. UAB ,,Frilux* respondenty jvertinimy apie vadovo patrauklumo galia

pasiskirstymas (N = 73)

Nustatyta, kad 41,10% UAB ,Frilux* apklaustyjy nesutinka, kad vadovas jiems yra
autoritetas. Taip pat 45,21% imonés tiriamyjy pavaldiniy néra linke lygiuotis | savo vadova.
Taciau 39,73% respondenty pritaria savo vadovo vertybéms ir nuostatoms darbo srityje. Nemaza
dalis, t. y. 45,21% apklaustyju nurodé, jog nenoréty biiti panasis i savo vadova.

Duomenys apie UAB , Artilux NMF*“ vadovo patrauklumo galios ivertinima atsispindi

sekanciame paveiksle (zZr. 32 pav.).
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. N . nuostatoms darbo K -
autoritetas lygiuctis | savo vadova i$ savo vadovo srityje panasus | savo vadovg dirbti
@ Visiskai sutinku 4,17 0,83 417 417 2,50 417
0O Sutinku 22,50 18,33 36,67 13,33 9,17 31,67
@ Nei sutinku, nei nesutinku 20,83 20,00 20,83 42,50 20,83 26,67
& Nesutinku 30,83 55,83 2417 20,00 43,33 28,33
B Visiskai nesutinku 16,67 417 1333 1333 22,50 5,00
B Neturiu nuomonés 5,00 0,83 0,83 6,67 1,67 4,17

32 pav. UAB ,,Artilux NMF* respondenty jvertinimy apie vadovo patrauklumo galia
pasiskirstymas (N = 120)
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ISanalizavus duomenis matyti, kad 30,83% respondenty nesutinka, jog vadovas jiems yra
autoritetas. Dauguma, t. y. 55,83% apklaustyjy taip pat nesutinka, jog jie stengiasi lygiuotis
savo vadova. Taciau 36,67% tiriamyjy pavaldiniy sutinka, kad jie stengiasi mokytis i§ jiems
vadovaujancio asmens. Daugiausia, t. y. 42,50% apklaustyjy tik i§ dalies pritaria vadovo
nuostatoms darbinéje veikloje. Taip pat dauguma, t. y. 65,83% respondenty nesutinka ar visiskai
nesutinka, jog noréty biiti panasiis | savo vadova.

Apibendrinant galima teigti, jog tiek UAB ,Frilux®, tick UAB ,,Artilux* atsakymy apie
vadovy patrauklumo galia buvo ivairiy. Daugiausiai apklaustyjy tik i§ dalies pritaria vadovy
nuostatoms darbo srityje. Taip pat pavaldiniai nenoréty biiti panaSiis { savo vadova, taciau
stengiasi mokytis 1§ jiems vadovaujan¢iy asmeny. Taigi tampa aiSku, kad verslo jmonése vadovy
patrauklumo galia néra visiskai i§vystyta motyvuojant darbuotojus.

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog darbuotojus daugiausiai motyvuoja formali,
baudimo ir ekspertiné galios. Darbuotojai néra visiskai patenkinti, kaip ju vadovai naudoja savo
atsilyginimo ir patrauklumo galias. Formali vadovy galia dazniausiai jmonése yra pabréziama
iSkilus problemoms, kai nepavyksta pasiekti norimo rezultato. Baudimo galia verslo imoniy
vadovai naudojasi, siekdami paveikti darbuotojus uz netinkama elgesi ar prasta uzduociy
vykdyma. Imoniy darbuotojai taip pat pakliista savo vadovams dél ju ekspertinés galios.
Pavaldiniai tiki, kad jy vadovas turi pakankamai specializuoty Ziniy, mok¢jimuy, igidziy ir
pasikliauja juo, kaip ekspertu. Galima teigti, jog Sios vadovy naudojamos galios yra vienas i$

veiksniy, kuris turi jtakos darbuotojy motyvacijai.

3.2. Kokybinio tyrimo apie vadovy galiy naudojima motyvuojant darbuotojus

rezultatai

Vadovas — tai zmogus, atsakingas uz veiklos rezultatus ir turintis igaliojimus paskirstyti
darba bei ji koordinuoti. Taciau, norédamas sékmingai dirbti, vadovas turi ne tik sugebéti
igyvendinti darbo uzduotis ir ju vykdymui parinkti tinkamus darbuotojus, bet ir stengtis
specifinémis vadovavimo priemonémis motyvuoti juos dirbti. Taigi $ioje darbo dalyje pateikiami
kokybinio tyrimo rezultatai, atspindintys tiriamyju imoniy vadovy galiy naudojima darbuotoju
motyvacijai.

Interviu metu vadovy buvo klausta apie ju turimas galias ir kaip jos yra panaudojamos.
Vadovai savo galias jvardijo glaustai, i§skirdami tokias, su pagrindiniu organizacijos darbu
susijusias funkcijas: <,,jmonés darbo organizavimas, komandos formavimas, tiksly nustatymas,

sprendimy priemimas “>; <, visos gamybos veiklos koordinavimas, darbuotojy priémimas,
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atleidimas “>; <,,skyriaus atliekamy darby kontrolé, skyriaus struktiiros kirimas, atlygio sistema
ir priedai‘>; <,,visas pozicines galias pagal pareigybinius nuostatus, bendradarbiavimo galiq,
itakos darymo galiq‘>. 1§ atsakymuy matyti, kad vadovai daugiausiai jvardijo savo formalia galia,
kuria naudoja dél turimos pozicijos organizacijoje.

Tyrimo dalyviu pasiteiravus, kaip turimas galias panaudoja darbuotojy kontrolei, sulaukta
panasiy atsakymu. UAB , Frilux* ir UAB , Artilux® imoniy vadovas teige, kad <, padaliniy
vadovai ir kai reikia atskiri darbuotojai atsiskaito apie atliktas uzduotis, materialiai atsakingi
darbuotojai turi pasirase pilnos materialinés atsakomybés sutartis“>. Kitas UAB , Artilux*
imonés vadovas nurod¢, jog <, darbuotojai kontroliuojami ataskaity bei susirinkimy pavidalu.
Reikia, kad jie Zinoty, kad as Zinau, kokiy darbo rezultaty jie yra pasieke, kad as kontroliuoju
situacijq “>. Kito tyrimo dalyvio teigimu, <,, koordinuoju darbuotojy veiklq “>. Galima teigti, kad
darbuotoju kontrolé imonése grindziama formalios valdzios panaudojimu. Vadovai yra linke i§
savo pavaldiniy reikalauti ataskaity apie darba, koordinuoti situacija, kad darbai vykty reikiama
seka.

Tyrimo metu vadovy buvo klausta apie tai, kaip jmon¢je vyksta sprendimy priémimas.
UAB ,Frilux® ir UAB ,,Artilux* vadovo teigimu, <, kiekviena darbuotojy kategorija turi savo
sprendimo priémimo teisiy ribas. Stengiuosi pastebéti iniciatyvius darbuotojus ir jiems deleguoti
sudeétingesnes uzduotis. Sprendimus susijusius su investicijomis, finansavimu dazniausiai priimu
pats “>. Vienas 1§ UAB ,,Artilux* vadovy teigé, jog <, tam tikro lygio sprendimus gali priimti
patys darbuotojai. | auksSciausiame lygyje sprendzZiamus klausimus darbuotojai néra
itraukiami “>. Kitas tyrime dalyvaves vadovas nurod¢, jog <, kiekvienas darbuotojas jmonéje yra
atsakingas uz tam tikrq sriti ir darbus. Tai kas liecia jo valdomq sriti, jis privalo priimti
sprendimus pats. Strateginiai sprendimai priimami susirinkimo metu ir yra fiksuojami
susirinkimy protokoluose‘>. Remiantis interviu duomenimis, darbuotojai yra jtraukiami {
sprendimy priémima, tik svarbesnius sprendimus dazniausiai vadovai priima patys. Darbuotojai
dalyvaudami sprendimy priémime jaucia savo svarba organizacijoje, o tai skatina juos siekti
organizacijos tiksly.

PapraSius vadovy nurodyti, kokius dokumentus jie naudoja norédami paveikti savo
pavaldinius, sulaukta vienareikSmisky atsakymy. Tyrimo dalyviy, turin¢iy formalia galia
nuomone, tai darbo tvarkos taisyklés, IWAY standartas (socialiniai ir darbo salygy reikalavimai),
imones darbo procesai ir procediiros, isakymai ir tvarkos, su kuriais supazindami darbuotojai
pasiraSytinai.

Remiantis atliktu tyrimu, galima teigti, jog vadovai tolygiai naudoja savo formalia galia

motyvuojant darbuotojus. Formali vadovo galia iSrySkina darbuotojo pareigas, stiprina
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atsakomybés jausma, o tai motyvuoja darbuotojus atlikti savo pareigas, kad gauty teisinga atlygi,
statusa, pripazinima ir kt.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad darbuotojai néra patenkinti gaunamu
atsilyginimu uz darba. Tod¢l vadovy klausta, kaip darbuotojams yra atsilyginama uz atlikta
darba. UAB ,Frilux“ ir UAB ,,Artilux* vadovas teige, jog <, visy darbuotojy paketq sudaro
pagrindinis atlyginimas, kintama dalis, papildomas skatinimas. Administracijos darbuotojams
atskiru sprendimu skiriame papildomus skatinimus mety gale arba kas ketvirtj“>. Likusieji
tyrimo dalyviai taip pat nurodé¢, kad darbuotojams uz gerus darbo rezultatus mokami priedai,
skiriamos premijos prie pagrindinio atlyginimo. Galima teigti, jog vadovai atsilyginimo galiai
taiko misraus darbo uZmokeséio sistema. Siuo atveju vadovai turi jvertinti darbo rezultatus,
rodancius, kurie darbuotojai yra paZangts ir kuriy darbas turi biiti stimuliuojamas papildomais
priedais, darbo uzmokescio didinimu.

Norint pasiekti ilgalaiki darbuotoju motyvavimo efekta, vadovai turéty taikyti jvairesnes
atsilyginimo priemones. Interviu metu dalyviai iSskyré tokias pagrindines papildomas
atsilyginimo priemones taikomas darbuotojams: pagyrimas, padéka, dovana, valdiskas
automobilis, paaukStinimas pareigose, Svenciy rengimas, ekskursijy rengimas. Jei darbuotojai
zinos, kad jiems uz darba gali biiti atsilyginama Siomis priemonémis, tai skatins juos siekti
geresniy darbo rezultaty. Taigi, vadovo atsilyginimo galia parodo darbuotojams, kad jie turi
galimybe gauti tam tikra atpilda ir tai didina ju motyvacija darbui.

Apibendrinus vadovy nuomones apie baudimo galia, nustatyta, jog darbuotojai jmonése
yra baudZiami uz tam tikrus nusiZzengimus. DaZniausiai pavaldiniai yra nubaudziami papeikimu,
ispéjimu, pazeminimu pareigose, atleidimu i§ darbo, piniginémis drausminimo priemonémis
(priedo prie atlyginimo sumazinimas arba nebuvimas), izoliavimu nuo informacijos, zemesnio
lygio uzduociy skyrimu.

Interviu metu vadovy buvo klausta, ar jie yra linkg mokyti darbuotojus, teikti konsultacijas,
kaip atlikti uzduotus darbus. Vienas i§ UAB ,,Artilux* vadowvy teigé, jog <,,ir taip, ir ne. Kartais
tenka viskq rodyti nuo A iki Z, kartais uztenka nurodyti krypti. Jei darbuotojas uzduotj supranta
ir zZino kaip jq atlikti, papildomai nemokau“>. Kito UAB ,,Artilux* vadovo teigimu, <, tik tuo
atveju, jei darbuotojas pats tikrai nezino kaip atlikti uzduoti. Siaip nesu linkes mokyti, o labiau
patarti“>. UAB , Frilux* ir UAB ,,Artilux“ vadovas nurod¢, kad <,mokyti, patarti stengiuos
visada. Laikausi principo, kad mano kaip vadovo pareiga parinkti suteiktoms pareigoms
tinkamus aktorius, kurie mokeéty spresti problemas, o ne lakstyty kaip pastininkai norédami gauti
sukramtytq atsakymq. Nemégstu, kai Zmonés nenorédami maqstyti ateina su problema, patys

neturédami jokio pasiitlymo, o tik bandydami nusimesti atsakomybe “>.
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Remiantis interviu duomenimis paaiskéjo, jog vadovai tik iskilus neaiSkumams moko,
konsultuoja darbuotojus, kaip atlikti uzduotis. Taip vadovai panaudoja savo specifines zinias,
pasirengima, patyrima, jgalinan¢ius organizuoti pavaldinius siekti bendro tikslo. Ekspertine galia
vadovai teikia patarimus bei pagalba igyvendinant uzduotis ir teigiamai veikia darbuotojy
motyvacija.

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar vadovai taiko savo patrauklumo galia
motyvuojant darbuotojus. Todeél tyrimo dalyviy klausta apie tai, ar darbuotojams jie yra
pavyzdys. UAB ,,Artilux* vadovo teigimu, <,,stengiuosi biiti demonstruodama lojaluma, polinkji
i bendradarbiavimq, tikslo siekimq, atsakomybés prisiemimq>. Kito UAB , Frilux“ vadovo
nuomone, <, manau ne, nes vadovas darbuotojams visada yra neismanélis ir nieko nedirba tik
vadovauja. Nors visada laikausi duoto ZodZio, neteisiu ir nekaltinu, stengiuosi buiti atviras,
kosmopolitiskas “>. UAB , Frilux* ir UAB ,,Artilux* vadovas teigeé, kad <, sunku pasakyti, nes
nesistengiu labai toli atsiriboti nuo darbuotojy. Laikausi principo ,,darbe dirbam, po darbo mes
eiliniai Zmonés*“. Kai kuriems Zmonéms tai sunku atskirti véliau. Nesistengiu specialiai biiti
pavyzdziu ar jtikti. Pats atiduodu daug laiko ir pastangy jmoneés tiksly pasiekimui “>.

Atliktas tyrimas leidzia teigti, kad vadovai specialiai nesistengia biti pavyzdziu savo
pavaldiniams. Taciau jei vadovai turi ir naudoja savo eksperting galia, didelé tikimybé¢, kad jie
taip pat turi ir patrauklumo galia. Patrauklumo galia siejama su teigiamu poveikiu motyvacijai,
nes vadovy asmeninés savybés, sugebéjimai kelia darbuotojy pasitikéjima ir skatina juos geriau
dirbti.

Tyrimo metu iSsiaiskinta, kokiy priemoniy galéty ar turéty imtis vadovai, kad pavaldiniy
pasitenkinimas darbu padidéty: aiSkas tikslai, darni komanda, pagarbi darbo atmosfera, geros
darbo salygos, aiskios ,,zaidimo* taisyklés, darbuotojy itraukimas | sprendimy pri€émima,
konkurencingas atlygis. Vienas i§ tyrimo dalyviy teige, kad <, is patirties Zinau, kad neuZztenka
tik pakelti atlyginimus, nes viskas kas daroma darbo sqlygom pagerinti veikia tik koki ménesj.
Paskui darbuotojas to nebevertina ir priima tai kaip normalias darbo sqlygas “>.

Atliktas kokybinis tyrimas atskleidé, jog vadovai maziau ar daugiau naudoja savo galias
motyvuoti darbuotojus. Jie jtakoja darbuotojus dél turimos pozicijos organizacijoje (formali
galia), gali padidinti darbuotojy atlyginima, pritaikyti {vairias atlygio formas (atsilyginimo galia),
nubausti dél nepageidaujamo elgesio (baudimo galia), teikti papildomas specifines Zinias, patirti
(ekspertine¢ galia) ar savo pavyzdziu skatinti darbuotojy asmenybés vystymasi (patrauklumo
galia). Vadovy galios rodo ju gebéjima daryti jtaka pavaldiniams, priverciant juos pasielgti taip,
kaip kitu atveju jie nepasielgty. Taigi tampa aisku, kad tai pagrindas, kuriuo remdamiesi vadovai,

veikia savo darbuotojus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Vadovas yra atsakingas uz valdomo padalinio veiklos rezultatus ir turintis jgaliojimus
paskirstyti darba bei ji koordinuoti. Taciau siekdamas efektyvios veiklos, vadovas turi ne tik
sugebéti organizuoti bendra valdomosios sistemos darba ir jos vykdymui parinkti tinkamus
darbuotojus, bet ir stengtis specifinémis vadovavimo priemonémis motyvuoti juos dirbti.

Atlikta mokslinés literatiros analizé atskleid¢, jog vadovai gali turéti formalia,
atsilyginimo, baudimo, eksperting bei patrauklumo galias. Formali galia pasireiskia, kai
darbuotojas pripazista, jog vadovas turi teis¢ daryti jtaka dél turimos pozicijos organizacijoje.
Atsilyginimo galia pagrista vadovo galéjimu atlyginti darbuotojui uz ijvykdyta isakyma ar
patenkintus veiklos reikalavimus. Tuo tarpu baudimo galia paremta vadovo galéjimu nubausti
darbuotoja uz nepatenkintus reikalavimus. Ekspertiné galia pagrista isitikinimu, jog vadovas turi
atitinkamos patirties ar specialiy ziniy, kuriy neturi darbuotojas. Patrauklumo galia grindziama
darbuotojo troSkimu susitapatinti, mégdzioti savo vadova, d¢l jo asmenybés ar elgsenos stiliaus.

Darbuotojy motyvavimas yra procesas, kurio metu ivairiomis poveikio priemonémis
daroma jtaka Zmogaus elgesiui, siekiant ji nukreipti organizacijai reikalinga kryptimi,
reguliuojant jo veiklos intensyvuma, skatinant jo atkakluma. Mokslinéje literatiiroje iSskiriamos
socialinés, ekonominés, teisinés bei psichologinés motyvavimo priemonés. Tad vadovai gali
naudotis konkreciomis poveikio formomis, tam tikromis galiomis.

Anketinio tyrimo rezultaty analiz¢ atskleide, jog vadovy galios, ypac formali, baudimo ir
ekspertiné galia skatina darbuotojuy motyvacija dirbti. Darbuotojai néra visiskai patenkinti, kaip
ju vadovai naudoja savo atsilyginimo ir patrauklumo galias.

Vadovai tolygiai naudoja savo formalia galia. Dazniausiai formali galia jmonése yra
pabréziama tada, kai nepavyksta pasiekti norimo rezultato. GrieZtesnis formalios galios
panaudojimas pastebimas vadovui nurodin¢jant pavaldiniams atlikti uzduotus darbus. Formali
vadovo galia iSryskina darbuotojo pareigas, o tai motyvuoja atlikti pavestas uzduotis, kad gauty
teisinga atlygi, pripazinima, statusa ir kt.

Organizuojant ir kontroliuojant pavaldiniy darba vadovai taip pat naudojasi savo formalia
galia, taciau pastebima, jog ne visi darbuotojai yra itraukiami | sprendimy priémimo procesa.

Tyrimas atskleidé, kad formaliai galiai didelés itakos turi vadovy ir pavaldiniy abipusis
egzistuojanciu taisykliy pripazinimas. Todél verslo imoniy vadovai darbuotoju motyvacijai
naudoja taisykles, kuriy darbuotojai turi laikytis.

Nustatyta, kad darbuotojai néra patenkinti, kaip ju vadovai naudoja savo atsilyginimo galia
motyvuojant darbuotojus. Nors tiriamyjy verslo imoniy apmokéjimo sistemos skiriasi,

darbuotojai jauciasi nepakankamai jvertinami uz savo darba ir pastangas. Populiariausios
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papildomos atsilyginimo priemonés taikomos imonése — nuolaidos imonés produkcijai isigyti ir
Svenciy rengimas.

Tyrimo rezultaty analizé atskleideé, jog verslo imoniy vadovai iSmaniai naudojasi savo
baudimo galia. DaZniausiai imoniy pavaldiniai finansiskai yra baudZiami uz netinkama elgesj ar
prasta uzduociy vykdyma. Norint, kad Sios vadovo baudimo priemonés biity veiksmingos
motyvavimo priemonés, darbuotojas turi zinoti, kokia nuobauda uz koki elgesi jie gali gauti.

Tyrimo duomenys patvirtino, kad darbuotojai pakliista savo vadovui dél jo ekspertinés
galios. Verslo imoniy darbuotojai tiki, jog ju vadovas turi pakankamai specializuoty ziniy ir
pasikliauja juo, kaip ekspertu. Ekspertine galia vadovai teikia pagalba igyvendinant uzduotis, o
tai teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

Nustatyta, jog vadovy patrauklumo galia verslo imonése néra visiSkai iSvystyta motyvuoti
darbuotojus. Darbuotojai nebando savgs sutapatinti su vadovu organizacijoje, taciau stengiasi
mokytis i§ jiems vadovaujanéiy asmeny. Jei vadovai turi ir naudoja savo eksperting galia, didelé
tikimybé, kad jie turi ir patrauklumo galia, kuri kelia darbuotojy pasitikéjima ir skatina juos
geriau dirbti.

Kokybinis tyrimas atskleid¢, jog vadovai maziau ar daugiau naudoja savo galias motyvuoti
darbuotojus. Taciau paaiskéjo, kad patys vadovai turi geresng nuomong apie savo naudojamas
galias, nei ja iSreiske juy pavaldiniai.

Taigi, atliktas empirinis tyrimas patvirtino hipotezeg, jog verslo imonése naudojamos
vadovy galios skatina darbuotojy motyvacija. Vadovy galios rodo ju geb¢jima daryti jtaka
pavaldiniams, priver¢iant juos pasielgti taip, kaip kitu atveju jie nepasielgty. Tampa aisku, kad
vadovy galios yra vienas i§ veiksniy, skatinan¢iy darbuotojy motyvacija.

Zinant, kokia yra reali vadovy galiy naudojimo motyvuojant darbuotojus situacija verslo
imonése, galima pateikti Sias rekomendacijas:

e Vadovai naudodamiesi savo formalia galia turéty itraukti darbuotojus priimant
sprendimus. Kuo labiau darbuotojas yra jtraukiamas { sprendimy pri¢émima, tuo didesnis
pasitikéjimas juo pademonstruojamas. Taigi, verslo imoniy vadovai norédami igalinti
savo darbuotojus dirbti turi pasitikéti jais, bendradarbiauti, suteikti jiems galimybe
priimti sprendimus.

e Kad skatinimas vadovo atsilyginimo galia biity sékmingas, jis turi biti toks, kad
darbuotojai biity isitiking, jog uz savo darba gauna pakankamai. Vienas i§ verslo imoniy
taikomy piniginio atlygio sistemos tobulinimo biidy galéty buti darbo ir socialiniy tyrimy
instituto parengta, Salies imonéms rekomenduotina taikyti ,,darby ir pareigybiy vertinimo
metodika®. Sios metodikos taikymas padidinty darbo apmokéjimo skaidruma, leisty
objektyviau ivertinti darby sudétinguma.
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Verslo imoniy vadovams taip pat siiiloma vystyti nepiniginio darbuotojy skatinimo
programas. Tai galéty buti darbuotojy paauksStinimas pareigose, pripaZinimas, dovanos,
transporto iSlaidy apmokéjimas, studijy, kvalifikacijos kélimo iSlaidy kompensavimas,
laisvalaikio organizavimas imonés 1éSomis, papildomos atostogos.

Verslo imonése nuobaudy sistema turi biiti aiski. Vadovy baudimo galia bus veiksminga
motyvavimo priemoné, kai darbuotojai Zinos, kokia nuobauda uz koki elgesi jie gali
gauti. Tai turéty buti pristatyta darbuotojui prie§ {vedant ji i organizacija.

Norint islaikyti savo eksperting galia, verslo imoniy vadovams reikia ja nuolat jrodinéti
gilesnémis uz kity ziniomis.

Vadovy patrauklumo galia priklauso nuo jy asmeninio autoriteto. Todél vadovai turi
stengtis visuomet spinduliuoti vidine energija ir ja uzkrésti kitus, biti ispiidingos
iSvaizdos, pasizyméti oratoriniais sugebé¢jimais, atrodyti susikaupe ir valdantys situacija.

Darbuotojams tai kelty didesni pasitikéjima vadovais ir skatinty geriau dirbti.
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1 priedas

Tyrimo anketa

Gerb. Respondente,

Dékoju uz sugaista laika.

Tiriamas vadovy galiu naudojimas verslo jmonése kaip darbuotoju motyvacijos
veiksnys. Jisy nuomoné yra labai svarbi Sio tyrimo tikslui pasiekti. Apklausa yra
ANONIMINE, gauti duomenys bus naudojami socialiniams tyrimams.

PraSome Jums priimting klausimo atsakymo varianta(-us) paZyméti taip: >

1. Jus esate:
O vyras O moteris

2. Jisy amZius:

o iki 30 m. 031 -40m.
3. Jusy iSsilavinimas:
O pagrindinis O profesinis
0 vidurinis 0 auks$tasis neuniversitetinis

4. Jusy darbo trukmé (staZas) dabartinéje jmonéje:
oiki 1 m. ol-4m.

5. Jusy uZimamos pareigos dabartinéje jmonéje:
o vidutinés grandies vadovas (skyriaus virSininkas)
0 zemesnés grandies vadovas (meistras)

041 -50m. 0 51 m. ir daugiau

o aukstasis universitetinis

04-8m. 0 8 m. ir daugiau

o darbuotojas (neturintis pavaldiniy)
0 darbininkas

6. PazZymékite tinkamiausia jvertinima, kiek esate patenkintas(-a) savo darbu (/ — visiskai nepatenkintas(-a), 2 —
nepatenkintas(-a), 3 — nei patenkintas(-a), nei nepatenkintas(-a), 4 — patenkintas(-a), 5 — visiskai patenkintas(-a)).

1 (Visiskai nepatenkintas(-a)) 2 3 4 5 (Visiskai patenkintas(-a))
7. Kaip vertinate Siuos teiginius?

o ) 5 2 S c S

s | T |ZE = Sz| 2%

e 22| 2 |£54 % |22 | 5%

Teiginiai ZE| E |28° £ |ZE|E¢g

-S| 5 |35 g2 | 28| 7

- R - z = =

mane paaukstinti pareigose ar suteikti tam tikry privilegijy

1. AS darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali

2. AS darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis gali
pazeminti mane pareigose ar pritaikyti kitas nuobaudos priemones

formalias galias ir tiki, kad jo bus klausoma

3. AS darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi jis turi

patinka jo asmenybé

4. AS darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi man

5. AS darau tai, ka nurodo mano tiesioginis vadovas, kadangi a§ manau,
kad jis yra kompetentingas savo srityje, turi pakankamai ziniy
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8. Kaip Jiisy vadovas panaudoja savo formalia galig?

Nei
Neturiu
nuomoneés
0)

Formali galia

Visiskai
sutinku (5)
Sutinku (4)

sutinku,

nei
nesutinku
3)
Nesutinku
2)
Visiskai
nesutinku
@

1. Vadovas pabréZzia jo uzZimamas pareigas

2. Vadovas pasako, kad reikia atlikti konkrety darba, uzduoti

3. Vadovas reikalauja besalygisko paklusnumo

4. Vadovas imasi savo galiy tik tuomet, kai nepavyksta pasiekti
norimo rezultato

5. Vadovas nereikalauja jam paklusti

6. Kita (JraSYKIte).....c.covieriitieieeiieieetieiieiesieeteesteeeeesneenesneennaneeens

9. Ivertinkite vadovo elgesi, darbuotoju darby kontrolés aspektu.

Nei sutinku,

Visiskai . . Visiskai Neturiu
tink Sutinku nei Nesutinku tink .
Vadovo elgesys sutinku @) nesutinku @) nesutinku | nuomonés
) 3 (e)) )

. Koordinuoja situacija

. Teikia nurodymus pavaldiniams

. Prizitiri, kad nepritrikty priemoniy

. Grieztai kontroliuoja kiekvieng zingsnj
. Reikalauja rastisky ataskaity

. Reikalauja zodiniy ataskaity

. Iskilus neaiSkumams konsultuoja

. Nesikisa i darbo atlikimo procesa

. Paskiria atsakingus asmenis

OR[N N[ [W|N|—

10. Pazymékite, Jisy nuomone, tinkamiausia jvertinima, kaip vadovas Jumis pasitiki (7 — visiskai nepasitiki, 2 —
nepasitiki, 3 — nei pasitiki, nei nepasitiki, 4 — pasitiki, 5 — visiskai pasitiki).

1 (Visiskai nepasitiki) 2 3 4 5 (Visiskai pasitiki)

11. Kokie sprendimy priémimo biidai vyrauja Jiisy organizacijoje?

—~ —~
= @»n
5L < 5 £ = 5 2 =]
= = 2 L= S o EA = 8 | & & ~
. ea . 2 4 = PELEn Ea XE=|ZES
Sprendlmq priemimas Z £ £ ZE RS2~ 2> 23|85 ET
- 5 2 ¢ o & |z=
E 77} = 4 = =

1. Nepasitargs su darbuotojais, sprendimus priima vadovas

2. Dél sprendimy priémimo vadovas pasitaria su darbuotojais,
taCiau galutinj sprendima priima pats

3. Priimdamas sprendimus vadovas atsizvelgia i kity
darbuotoju nuomong

4. Priimti sprendimus vadovas deleguoja kitus darbuotojus

5. Sprendimus priima darbuotojai, o vadovas atlicka
koordinatoriaus vaidmenj

6. Kita (JraSYKIte).....c.covveeiieieiecieie et ciieieeveeve e eieeneeneenns

12. PaZymékite tinkamiausia jvertinima, kaip Jiisy nuomoné yra svarbi vadovui (7 — visiSkai nesvarbi, 2 — nesvarbi, 3 —
nei svarbi, nei nesvarbi, 4 — svarbi, 5 — labai svarbi).

1 (Visiskai nesvarbi) 2 3 4 5 (Labai svarbi)
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13. Ar Jisy vadovas, darbuotojy motyvacijai, naudoja Zemiau iSvardintus dokumentus?

Nieko
panasaus
nenaudoja

Nuolatos Priklausomai Retai
naudoja nuo situacijos naudoja

Neturiu

Dokumentai .
nuomones

1. Rastiskus jsakymus

2. Potvarkius

3. Taisykles

4. Kita (iraSyKite)......c.coveverrerieriererrerenienenn

14. Pazymékite tinkamiausia jvertinima, ar Jus tenkina atsilyginimas uz darba (! — visiSkai netenkina, 2 —
netenkina, 3 — nei tenkina, nei netenkina, 4 — tenkina, 5 — visiskai tenkina).

1 (Visiskai netenkina) 2 3 4 5 (Visigkai tenkina)

15. Ar pritariate Siems teiginiams?

Teiginiai

Visiskai
sutinku (5)
Sutinku (4)

Nei
sutinku,
nei
nesutinku
3)
Nesutinku
)

Visiskai

nesutinku
(€))

Neturiu

nuomoneés
(V)

1. Skiriamas atlyginimas adekvatus Jiisy idétoms pastangoms

2. Gaunamas ménesinis atlyginimas yra pastovus

3. Ménesinis atlyginimas kinta nuo darbo rezultaty

4. Mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai dirbtus
vir§valandzius

5. Mokamos priemokos prie atlyginimo uz darba Svenciy dienomis
6. Lyginant su bendradarbiais, Jusy darbo uzmokestis yra teisingas

16. Kokios papildomos atsilyginimo priemonés yra taikomos Jiisy organizacijoje?

ey s Nei sutinku, e . .
Visiskai Sutinku nei Nesutinku Visiskai Neturiu

sutinku @) nesutinku @) nesutinku | nuomonés

Panild tsilveini . .
apildomos atsilyginimo priemonés 5 i ) ©

. Pagyrimai

. Dovanos

. PaaukStinimas pareigose

. Studijy apmokéjimas

. Kvalifikacijos kélimo kursy i$pirkimas
. Telefono i$laidy kompensavimas

. Nuolaidos jmonés produkcijai isigyti

. Nemokamas sveikatos patikrinimas

. Sveikatos draudimas

10. Svenéiy rengimas

11. Ekskursijy rengimas

12. Kita (jrasykite).......cceeveveeienieereeieeeeeen

ORI N[ [W|N|—

17. Ar Jusy organizacijoje baudZiama uz tokius nusiZengimus.

Visada Daznai Kartais Retai Niekada Neturlu.
nuomonés

Nusizeneimai
usiZengimai ®) @) 3) 2 @) )

1. Vélavima

2. Per ilgas pertraukas

3. I8éjima ankséiau i§ darbo

4. Netinkamai atliktas uzduotis
5. Laiku nejvykdytas uzduotis
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18. [vertinkite, ar patiriate grasinimus i§ savo vadovo (1 — visiSkai nepatiriu, 2 — nepatiriu, 3 — kartais patiriu, 4 —
daznai patiriu, 5 — nuolatos patiriu).

1 (Visiskai nepatiriu) 2 3 4 5 (Nuolatos patiriu)

Jei atsakydamas(-a) { 18 — qji anketos klausimq pasirinkote atsakymo variantq ,,ne ", tuomet toliau anketq pildykite nuo
20 — ojo klausimo.

19. Kokiomis sankcijomis (bausmémis) Jums grasinama darbe?

s Nei s .
B . :/li::lslll(::ll Sutinku sutinku, nei | Nesutinku n‘e,sllslltsil:ll(lu nl::::ll(::::'es
ausmes ®) “) nem(n;l)nku ?2) (1) ©)
1. Atlyginimo sumazinimu
2. Premijy neskyrimu
3. ISmetimu i§ darbo
4. Pazeminimu pareigose
5. Rastisku papeikimu
6. Atostogy atidéjimu
7. Kita (IraSyKite)......eeveeueeieeeieieeiieeeceee
20. Ivertinkite, kaip Jiisy vadovas pasiZymi ekspertine galia.
2| € ; 2|2 |2 |z%
Ekspertiné galia Z = £ |7E =22 zC |E5<|EES
> E :;j) a g > -~ 2 z Z
1. Vadovas iskilusias problemas vertina objektyviai
2. Vadovas sudétingas situacijas i§sprendzia sékmingai
3. Vadovas iskilusias problemas i§sprendzia greitai
4. Vadovo kvalifikacija yra aukstesné nei Jasy
5. Vadovas nuolat kelia savo kvalifikacija
6. Vadovui darbo patirties netriiksta
7. Vadovas viskg zino, viskg moka
8. Vadovas moko darbuotojus kaip atlikti uzduotus darbus
9. Vadovas konsultuoja darbuotojus kaip atlikti uzduotus darbus
10. Vadova laikote i§mintingu
21. Jvertinkite savo vadovo patrauklumo galia.
e eur Nei sutinku, e .
Vl?sial Sutinku nei Nesutinku VlSlts.k?(l Neturlu.
Patrauklumo galia sutinku @) nesutinku @ nesutinku | nuomonés
® @) @ (]
1. Vadovas Jums yra autoritetas
2. Jis stengiatés lygiuotis | savo vadova
3. Jus stengiatés mokytis i§ savo vadovo
4. Jus pritariate vadovo nuostatoms darbo srityje
5. Jus norétuméte buiti panasus | savo vadova
6. Vadovas Jus motyvuoja dirbti
DEKOJU!
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b=

10.
11.
12.
13.
14.

15.

2 priedas

Klausimynas vadovui

Kokias galias turite kaip vadovas? Kokiomis formomis jas panaudojate?

Kaip turimas galias panaudojate darbuotojy kontrolei?

Kokiais budais i§ darbuotojy reikalaujate atsiskaityti uz atliktas uzduotis?

Kaip imong¢je vyksta sprendimuy priémimas? Kam patikite svarbiy sprendimy priémima? Ar
darbuotojai yra itraukiami i sprendimy priémima?

Kokius dokumentus (rastiSkus isakymus, potvarkius, taisykles ar kt.) naudojate norédamas
paveikti savo pavaldinius?

Kaip manote, ar darbuotojai yra patenkinti atsilyginimu uz darba?

Kaip atsilyginama darbuotojams uz gerai atlikta darba? Ar keiciasi darbuotoju ménesinis
atlyginimas nuo galutiniy darbo rezultaty?

Kokios papildomos atsilyginimo priemonés yra taikomos darbuotojams?

Ar baudziate darbuotojus uz tam tikrus nusizengimus? Kokias nuobaudas taikote
darbuotojams?

Kaip pasizymi Jisy galia, sprendZiant iSkilusias problemas?

Kaip manote, ar darbo patirties Jums netriiksta?

Ar esate linkes darbuotojus mokyti, kaip atlikti uzduotus darbus?

Ar esate linkes darbuotojams teikti konsultacijas?

Ar darbuotojams Jiis esate pavyzdys? Kokiy priemoniy imatés, kad biituméte autoritetas savo
pavaldiniams?

Kaip manote, kokiy priemoniy galétuméte ar turétumeéte imtis, kad darbuotojy pasitenkinimas

darbu padidéty?
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