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Santrauka

Agné Straksyté

Personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacijy sarySiai: metalo gamybos ir
prekybos imonés atvejo studija

Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotos darbinio streso ir vadovo vadovavimo stiliaus orientacijy
sarySiy problemos, iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uZsienio autoriy teoriniai ir
empiriniai tyrimai. Atliekant tyrima buvo naudoti du jau iSbandyti ir Lietuvos organizacijy kultiiros
salygomis pasiteising tyrimo instrumentai: Darbinio streso klausimynas (kuriuo iStirti 132
poZymiai), sudarytas remiantis amerikieciy Osipow, Spokane (1987) ir Vadovy vadovavimo stiliy
klausimynas (kuriuo istirti 108 poZymiai), i§verstas ir adaptuotas Lietuvoje pagal Svedy Ekvall ir
Arvonen (1987), Lindell ir Rosenqvist (1992) klausimyna. Atliktas empirinis tyrimas parode, jog
darbinis stresas daugeliu aspekty tampriai susijgs su lyderiavimo orientacijomis. Autorés pateikta
hipotezé, jog vadovo savegs vertinimas yra geresnis nei kity komandos nariy, o vadovavimo-
lyderiavimo stiliaus raiSka turi jtakos personalo patiriamo darbinio streso lygiui, 1§ dalies

pasitvirtino.

SUMMARY

Agné StrakSyte

Interrelations between Work Stress and Orientations of Managerial Leadership: The
Analysis of the Metal Trade Company.

Master‘s work.

The problems of the interrelations between work stress and orientations of managerial
leadership were analyzed in this Master’s thesis. Also, there were investigated and systematized
theoretical and practical researches of various Lithuanian and foreign authors. Additionally, the
research was carried out using two already worked-out and tested in Lithuanian organizations
instruments: A questionnaire of Work Stress (132 features surveyed) created according to Osipow,
Spokane (1987) and A questionnaire of Managerial Leadership (108 features were surveyed). These
instruments were translated and adjusted to Lithuania after the questionnaire of Swedish Ekvall ir
Arvonen (1987), Lindell and Rosenqvist (1992). The empirical research has showed that the work
stress is closely related to orientations of leadership. The author’s hypothesis introducing the fact
that managers‘ estimate themselves higher than then the rest of the stuff and that managerial

leadership influences the level of work stress experienced by the stuff, was partially proven.
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[VADAS

Tyrimo aktualumas

Dabartiniu metu sparciai keiciantis gyvenimo bidui bei salygoms, ekonominiams bei
politiniams pokyciams, i§sivystymo lygiui, streso priezas¢iy visuomengje yra gerokai daugiau nei
Simtmeciu atgal. Konfliktiski tarpgrupiniai, tarpasmeniniai bei interpersonaliniai santykiai, sukuria
Itampa, baime, emocinj jauduli. Did¢janti pasauliné konkurencija verc¢ia organizacijas ieskoti naujy
biidy veiklos efektyvumui gerinti. Konkurencini pranaSuma organizacijose dazniausiai lemia
organizacijos zmogiskieji iStekliai. Efektyvus valdymas skatina sparcia ekonoming, socialing raida,
kurios pagrindas yra zmogaus energija. IS darbuotoju reikalaujama aukstos darbo kokybeés,
kirybiSkumo, iniciatyvumo, lankstumo, atsiranda nauja aplinka, orientuota | bendradarbiavima,
tarpasmening saveika (Jucevicieng, 1996).

Nuo pat bendruomeniy atsiradimo darbas tapo ne tik pagrindine gyvenimo sritimi, bet ir,
svarbiausia, Zzmogaus kaip asmenybés formavimosi ir vystymosi sritimi. Greta nusistovéjusiuy
vertybiy, tokiuy kaip Seima, darbas uzima vis svarbesng vieta kiekvieno individo gyvenime. Maslow
(1971) nuomone, darbas ir profesija gali biiti daugelio psichologiniy poreikiy (saugumo, savigarbos,
pazinimo) realizacijos priemoné. Per profesing veikla Zmogus tenkina ir auk$¢iausia savo poreikj —
realizuoti vidines potencines galias. Darbas yra tikslinga ir samoninga zmogaus veikla, jos
egzistencijos $altinis bei labai svarbi salyga ir priemoné ugdanti visapusiska asmenybe. Siandienos
vartotojiSkoje visuomenéje darbas yra ta vieta, kur Zmogus gali gauti ne tik materialini, bet ir
emocini pasitenkinima, realizuoti bei iSreikSti save. Mainydamas savo darba i1 materialy uzdarbi
asmuo gali tenkinti savo individualius poreikius, iSmaitinti Seima. Taigi, darbas tampa esmine
Zmogaus charakteristika.

Literatiiroje apibiidinant darbo savoka pabréZiama, kad bet kokia darbiné veikla reikalauja
fiziologinés ir psichologinés itampos. Psichologiniu atzvilgiu darbas pasireiSkia samoningais
poelgiais, kuriais Zzmogus kontroliuoja ir salygoja savo veikla, kreipdamas ja norima linkme. Nors
fiziniame darbe dominuoja raumeny veikla, o protiniame — nervy sistemos, Sis skirstymas yra
salygiSkas. Psichologiniu pozilriu ir fizinis, ir protinis darbas reikalauja samoningos veiklos,
paremtos mastymu ir jausmais, protu, pojuciais ir energija. Todel visuomenéje vis didéjanti
konkurenciné kova ir darbo kriivis verc¢ia darbuotojus nuolat patirti stresa.

Biitina pabrézti, jog pats savaime darbinis stresas néra nei geras, nei blogas, taciau problemos
kyla del skirtingy Zmoniy reakcijy. Vieni Zmonés stresinése situacijose puikiai susikaupia ir
maksimaliai i§naudoja savo jégas, nes juos itampa ir didelis darbo krivis, veikia teigiamai, vercia
siekti geresniy rezultaty. Jei darba pavyksta atlikti per trumpesni, nei buvo planuota, laika, tai
pakelia juy saves vertinimo jausma ir suteikia pasitenkinima savo jégomis bei darbu. Kiti, prieSingai,

negali dirbti, nes stresas susijgs su reikalavimais ir suvarzymais, tampa kliitimi gerai ir laiku atlikti



uzsibrézta darba. Reikia atsizvelgti ir | tai, jog stresas turi svarbia ypatybe — jis formuojasi.
Kiekvienas pastovus stresa sukeliantis veiksnys didina streso lygi. Jei biity zvelgiama i stresa
sukelianti veiksni individualiai, jis nebuty toks svarbus, taciau atsidiirgs Salia kity stresa kelianciy
veiksniy, gali virsti lemiamu. (Pikiinas, Palujanskiené, 2005). Todél Siame magistro darbe i darbini
stresa, kaip objekta, yra zvelgiama neigiamu rakursu, iSrySkinant negatyviaja jo puse distresa, kuris
ir tampa viena 1§ aktualiausiy ir opiausiy problemy darbingje aplinkoje.

Lietuvoje, kaip ir kitose Centrinés Europos Salyse, tiek jauni, tiek suaugg ar seni gyventojai
kencia de¢l didelés tarpasmeniniy ir darbiniy santykiy kaitos, netikrumo, vertybiy sumaisties,
dorovés nuosmukio. Pastaruoju metu pasiekta pavojinga riba, kai darbuotojy streso apraiskas tampa
imanoma identifikuoti bene kiekvienoje istaigoje ar organizacijoje. Darbuotojy patiriamo streso
priezastys labai jvarios: baimé prarasti darba, likti nejvertintu, kompetenciju stoka, darbo
monotoniSkumas, prasta darbovietés mikroklimato atmosfera ar didelis darbo kriivis bei pacios
tvariausios kitos priezastys, kurios ver€ia patirti nuolatinj frustracijos jausma, sukelia neigiamas
emocijas, lydimas irzlumo, nerimo ir depresijos.

Nors stresa darbe gali sukelti daug veiksniy, taciau pasak Seiliaus (1994); Kasiulio,
Barvydienés (1998, 2001); Chmiel (2005); Zvirdausko (2006) ir kt. autoriy stresas labai daznai kyla
dél netinkamo lyderio vadovavimo stiliaus: pernelyg griezto ar atlaidaus, neapibréziancio
pareigybiy ir uzduociy, neorientuoto | darbuotojus bei tobulinima arba per daug reikalaujancio
vadovo. Galima teigti, jog darbinis stresas yra pasekmé priklausanti nuo to, kaip ji itakoja vadovo
lyderiavimo stiliaus orientacija. Daugelio mokslininky nuomone (Arbatauskas (1996); Razauskas
(1997); Butkus (1996); Ku¢inskas, Ku¢inskien¢ (2002); Zelvys (2001); Targamadzé (2001) ir kt.),
efektyviai Siuolaikinei vadovo veiklai jau nebepakanka tik jgimto vadovo organizatoriaus talento ir
asmenings patirties — biitinos sisteminés vadybos studijos.

Vadovas lyderis turéty vadovautis tokia vadybos sistema, kuri ne tik leisty kontroliuoti
darbuotojy elgesi, bet tuo paciu neriboty ju aktyvumo ir kiirybiSkumo. Tod¢l svarbus veiksnys
priimant teisingus sprendimus yra tinkama vadovo lyderystés orientacija, vertybés bei nuostatos
(Andrijauskaité (2003); Robbins (2003). Efektyvus lyderio vadovavimo stilius jgyja konkurencini
pranaSuma — darbuotojai sugeba lanksc¢iai reaguoti i aplinkos pasikeitimus ir i§gyvena mazesni
stresa darbo aplinkoje.

Kadangi darbinis stresas ir ji salygojantys veiksniai tampa itin aktualia Siandienos visuomenés
problema, vis daugiau uzsienio autoriy | ja gilinasi ir ieSko teisingy sprendimo biidy. [vairiais
aspektais su stresu susijusias problemas tyrin¢jo Parson E. R. (1998); H.Vollmer (1998); Lazarus
(1998); B.O'Hanlon (1998). Lietuvoje vienas i§ pirmyju autoriy nagrinéjusiy darbo psichologijos
aspektus buvo Lape J. (1980). Stresa lemiancius veiksnius ir kitas ypatybes tyrinéjo D.Gailiené

(1992); P.Juceviciené (1994); J. Pikiinas (1998); A.Gostautas (1998); A. Pajarskiené, R. Jankiinas



(1998); A. Palujanskiené (2000). Akivaizdu, kad minéty autoriy tyrinéjimai skatina Sio darbo
mokslinj aktualuma.

Visgi nepaisant minéty autoriy idirbio Lietuvoje apie darbinj stresa ir vadovo lyderystés
orientaciju sarySius duomeny vis dar nepakanka, todél natiiraliai kyla probleminiai klausimai,
atsakymai 1 kuriuos reikalauja specialiy tyrimy:

1) kaip reiSkiasi darbinis stresas gamybos ir prekybos imonése?

2) koks lyderis lemia efektyvia organizacijos veikla?

3) ar vadovy lyderystés ypatumai (vadovavimo stilius) turi itakos darbinio streso raiskai

imongése?

4) kokie indikatoriai leidzia identifikuoti darbinio streso ir vadovavimo stiliaus raiskos
ypatumus imonés personalo populiacijoje?

5) kaip stipriai (arba silpnai) darbinis stresas yra paplitgs Lietuvos metalo gamybos ir prekybos
imoneése?

Tyrimo objektas — personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés sarySiy raiska.

Tyrimo dalykas — personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés sarySiy raiSka metalo

gamybos ir prekybos imongje.

Tyrimo hipotetiné prielaida. Tikétina, jog vadovo saves vertinimas yra geresnis nei kity ji
vertinan¢iy komandos nariy, o vadovavimo-lyderiavimo stiliaus raiska turi itakos ne tik visam
organizacijos veiklos efektyvumui, tiklsy bei pelno siekimui, bet ir personalo patiriamo darbinio
streso lygiui.

Tyrimo tikslas — atskleisti personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacijy sarySius
metalo gamybos ir prekybos imongéje.

Tyrimo uZdaviniai:

1) remiantis mokslinés literatiros Saltiniy analize, atskleisti savokuy ,,darbinis stresas® ir
,vadovy lyderysté® turini, démesi skiriant minéty savoky (bei atitinkamy reiskiniy)
sarySiams apibudinti,

2) nustatyti darbuotojus veikianCius stresorius metalo gamybos ir prekybos imonéje;
charakterizuoti pagal kokias dimensijas Sie stresoriai yra iSreiksti stipriau, o pagal kokias —
silpniau;

3) atlikti empirinj tyrima prekybos ir gamybos imong¢je ,,.X“ ir remiantis gautais duomenimis
tvertinti darbinio streso bei vadovo lyderystés orientaciju sarySius skirtinguose
organizacijos padaliniuose bei atskirose komandose;

4) apibudinti sociodemografiniy kintamuyju (lyties, amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo) ir

darbuotojus veikianciy stresoriy bei vadovavimo stiliaus statistinius sarysius;
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5) 1ivertinti ir interpretuoti darbinio streso ir vadovy lyderystés orientaciju sarySius gamybos ir

prekybos imonéje ,,X* bei pateikti atlikto tyrimo rezultatus bei rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Teoriné literatiiros Saltiniy analizé, kiekybinis tyrimas atliktas naudojant
uzdaro tipo klausimynus (gamybos ir prekybos imonés ,, X darbuotojy apklausa rastu). Duomenys
apdoroti naudojant SPSS (Statistical Packet for Soial Sciences — Windows Relese 10.0) statistinés

analizés programa.

Tyrimo etapai

Pirmajame etape (2006m.) buvo analizuojama vadybine, psichologing, sociologiné literatiira,
atlikta paieSka interneto duomeny bazése. Literattiros studijos ir analizé leido tiksliau suformuluoti
tyrimo problema, tikslus ir uzdavinius.

Antrajame etape(2006 — 2007m.) toliau vykdoma literattiros paieSka ir analizé. Rengiamasi
apklausai, organizuojamas tyrimas.

Treciajame etape (2007 - 2008m.) atlikta gauty duomeny statistin¢ analiz¢ bei interpretacija,

tikrintos darbo hipotezés, parengtos praktings interpretacijos imonés vadovams.

Darbo naujumas/ reik§mingumas

Naujumas ir reikSmingumas akcentuojamas tuo, kad Siame darbe empiriniais metodais sukaupti
reikSmingi faktai apie aktualia Siandienos problema — darbinio streso bei vadovo lyderystés
orientacijy sarysi.

Darbo struktiira

Magistro darba sudaro jvadas, trys dalys (mokslinés literatiiros analize, tyrimy rezultatai ir ju
analizé, atlikty tyrimu apibendrinimas), i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas bei priedai.

Darbe pateikta 15 lenteliy ir 33 paveikslai. Panaudota 80 literattiros Saltiniy.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Darbinis stresas — tai biisena, atsirandanti zmogui susidiirus su tokiomis psichologinémis ar
socialinémis aplinkybémis, kurias jis suvokia kaip pavojingas ir néra tikras, jog sugebés jas jveikti
(Pajarskiene, 1995)

Vadovas — asmuo, atsakingas uz tai, kad pastangos biity nukreiptos organizacijos tikslams siekti
(Stoner, 2006).

Vadovavimas — lyderio veikla, telkiant Zmones uZsibréZtam bendram veiklos tikslui pasiekti
(Juceviciené, 1998).

Lyderis — politinés partijos, visuomenines organizacijos vadovas (Tarptautiniu Zodziy zodynas,
2004).

Lyderiavimas — socialinés grupés ir jos lyderio saveika. (Psichologijos Zodynas, 1993).
Lyderiavimo stilius — lyderio poveikio vadovaujamiesiems biidy sistema (Psichologijos zZodynas,
1993).

Vadovavimo stilius — sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma; vadovas atlieka savo
funkcijas tik jam biidingu, individualiu stiliumi (Damasiené, 2002).

Organizacija — du ar daugiau Zzmoniy, kartu dirbanc¢iy tam tikroje struktiroje, kad pasiekty tiksla ar
tam tikry tiksly visuma (Stoner, 2006).

Valdymas — organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢; visy
organizacijos iStekliy panaudojimas iSkeltiems organizacijos tikslams siekti (Stoner, 2006).

Personalas - tai tam tikras pareigas einanciy darbuotojy visuma (Sakalas, 2003).
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1. DARBINIO STRESO IR VADOVU VADOVAVIMO STILIU REISKINIU ISTIRTUMAS
SALIES IR UZSIENIO AUTORIU DARBUOSE

1.1. Streso traktuoté mokslo darbuose

Streso savoka pakankamai populiari $iuolaikiniame moksle. Si savoka daZnai naudojama ir
kasdieniame gyvenime, nes stresas yra neiSvengiama jo dalis. TaCiau Zinios apie stresa ir jo sukeltas
sveikatos problemas yra gana pavirSutiniSkos. Galima teigti, jog pastaruoju metu stresu laikoma
viskas, kas vyksta su Zmogumi, kai jis nemiega. [vairaus amziaus Zmonés, o pastaruoju metu net ir
vaikai, nuolat skundZiasi patiriamais stresais. Zodis ,stresas daZnai naudojamas sielvarto,
nuovargio ar jausmy, kuriuos sunku jveikti, apibiidinimui. Todél tikslinga iSsiaiSkinti pacias
savokas ,,stresas® ir ,,stresas darbe®.

Stresas [lot. estrictia] yra daugiareikSmé savoka, kuri mokslingje literatiroje apibtidinama
skirtingai. Kadangi dél tikslaus ,,streso* apibréZimo nesutariama, néra ir bendrosios streso teorijos.
Viena pagrindiniy nesutarimo priezasCiy yra ta, kad stresa tyrinéja daug skirtingu moksly,
pavyzdziui, biologija, medicina, psichologija, sociologija ir kt. (Buunk ir kt., 1998). Dauguma
mokslininky sutaria, jog galima i$skirti tris $io termino prasmes: stresas kaip stimulas, stresas kaip
reakcija ir stresas kaip tarpinis procesas.

Streso savoka XX amziaus viduryje 1 moksla jvedé kanadietis mokslininkas, endokrinologas ir
fiziolgas Hans Selye. Atlikgs tyrimus su pelémis, gautus duomenis jis pristat¢ Monrealio
universitetui Kanadoje 1936 metais. Tada jis pirma karta pavartojo §i termina, o veliau sukiire ir
streso teorija, kuri aktuali ir Siandien. Jis apibtdino stresa, kaip Zmogaus psichinés ir fiziologinés
Itampos bisena, atsirandanc¢ia dél iSoriniy ir vidiniy dirgikliy, kitaip stresoriy, poveikio (Selye
Hans, 1967). Autorius isitikings, kad netgi visiskai atsipalaidavgs Zmogus patiria tam tikro laipsnio
stresa. Visa esm¢é gludi Zodziuose ,,tam tikro laipsnio®. Akivaizdu, kad streso savokos tévas yra
teisus teigdamas, jog ,,suzeistas kautynése kareivis ir juo besirlipinanti motina, arkliy lenktynes
stebintis loS¢jas ir lenktynininkas, bada kenciantis ir persivalgeélis, nuolatinés baimés apimtas
krautuvininkas ir besistengiantis dar viena milijona gauti pirklys — visi jie patiria stresa” (Koganas,
1981). H. Selye pareiske, kad stresas yra bitina gyvenimo salyga, nes nestimuliuojamas organizmas
mirsta. I§ pradziy Sis terminas buvo vartojamas tik fiziologijoje ir reiské pazeisto organizmo bikle,
kai jo pusiausvyra yra pazeista kokio nors dirgiklio. H. Selye teige, jog stresas — bendrasis
adaptacinis sindromas, nespecifiné organizmo reakcija i kiekviena nepalanky poveiki (Pikinas,
Palujanskien¢, 2005; Atkinson ir kt., 1990).

H. Selye, remdamasis sveikatos kriterijumi iSskyré eustresq ir distresq. Eustresas — susijgs su
maloniais jausmais, teigiamai suaktyvinantis veikla. Tuo tarpu distresas yra destruktyvus,

nemalonus ir kenksmingas, susijgs su neigiamais jausmais ir organizmo funkcijy sutrikimais, turi
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neigiama poveiki ir trikdo veikla, ypatingai, kai pereinama i iSsekimo stadija. Trumpas, pozityvus
stresas naudingas, nes mobilizuoja psichines ir fizines galias bei padeda nugaléti sunkumus. Labai
stipri ar uzsitgsusi stresin¢ biisena gali sukelti nemalonius fizinius ir emocinius simptomus, silpninti
adaptacinius sugeb¢jimus, mazinti atsparuma ligoms, stiprinti kity rizikos veiksniy zalinga poveik].
Taciau konkreciu atveju yra sudétinga vienareikSmiSkai nuspresti, ar stresas daro teigiama, ar
neigiama poveiki. Riba tarp Zmogui naudingo ir Zalingo streso néra tiksliai nustatyta. Ji priklauso ir
nuo individualaus zmogaus sugebéjimo adaptuotis bei iveikti stresines situacijas (Atkinson ir kt.,
1990).

Psichologijos zodyne savoka ,,stresas apibiidinamas kaip zmogaus biisena, kylanti dél jvairiy
ekstremaliy poveikiy, t.y. stresa sukelianciy dirgikliy - stresoriy (Psichologijos Zodynas, 1993).

Tarptautiniy Zodziy Zodyne $i savoka apibiidinama kaip {tampos biisena — visuma apsauginiy
fiziologiniy reakcijuy atsirandan¢iy Zmogaus organizme kaip atsakas 1 nepalankiy veiksniy
(stresoriu), pavyzdziui Sal¢io, traumy, poveiki. Tai vidinio spaudimo, jtampos biisena, pasireiskianti
Ivairiais emociniais kognityviniais, fiziologiniais, elgesio pokyciais (Tarptautiniy Zodziy Zodynas,
2004).

LietuviSkoje Medicinos enciklopedijoje streso savoka (angl. stress — itampa) apibréziama kaip
psichinés ir fiziologinés itampos biisena, organizmo apsauginiy reakcijy, kurias sukelia Zalingi
aplinkos ir vidaus veiksniai, visuma (Medicinos enciklopedija, 1993).

Stresa galima apibrézti ir kaip bendra procesa, kuriuo jvertinama ir reaguojama { tam tikrus
teigiamas, kai jis aktyvina ir motyvuoja jveikti sunkumus arba kelia grésme¢ visuomeninei padéciai,
saugumui darbe, sveikatai ir gerovei, asmeniniams isitikinimams bei savivaizdziui (Hobfoll, 1989,
zr. Myers 2000).

B. Pajarskien¢ (1995) pateikia keleta uZsienio autoriy savokos ,,stresas® apibrézimuy, kaip antai,
G. Davidson (1989), kuris teigia, jog stresas yra priverstin¢ fizin¢, emociné ar protiné jtampa. R.
Atkinson (1990) — jog stresas, tai biisena, atsirandanti zmogui susidirus su tokiomis
psichologinémis ar socialinémis aplinkybémis, kurias jis suvokia kaip pavojingas ir néra tikras, jog
sugebes jas tveikti (Pajarskiené, 1995, p. 7).

Stresas — tai sankaupa jausmu, kurie kyla individui dél psichinio ir fizinio pobtidzio apribojimuy,
nusivylimy, praradimy ir pernelyg dideliy reikalavimy (Vollmer, 1998).

H. Vollmer (1998) pateikia toki medicinos terminy Zodyne ,,Pschyrembel® esanti ,,streso®
apibrézima: stresas — tai organizmo busena, kuri pasizymi specifiniu sindromu (simpatiny
suaktyvéjimas, didesnis katecholaminy iSsiskyrimas, padidéjes kraujospudis ir kt.), bet gali buti
sukelta ir jvairiy nespecifiniy dirgikliy (infekcijy, suzeidimy, nudegimy, spinduliavimo, taip pat

pykcio, dziaugsmo, pajégumo didinimo ir kity streso faktoriy). Stresa galima suvokti ir kaip tam
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tikra iSorini poveiki, prie kurio organizmas nepakankamai prisitaiké, pvz., po operacijos,
apsinuodijimo, néStumo. Psichinis stresas atsiranda dél specifiniy reikalavimy ir subjektyviy
tveikimo galimybiy neatitikimo (Vollmer, 1998).

H. Selye atlikti tyrimai parodé¢, jog reakcijos ir padariniai 1 {vairius skirtingus stresorius
fiziologiskai yra panaStus. Todél bendraja organizmo reakcija mokslininkas pavadino bendruoju
adaptaciniu sindromu (BAS) ir suskirsté organizmo prisitaikymo prie streso sukéléjo procesa i tris
fazes (1 pav.) (Kasiulis, Barvydiené, 2004; Myers, 2000; Rugevicius, 1987):

1. Aliarmas — pirminé reakcija 1 stresoriy; Sirdies ritmo pagreitéjimas, pakiles kraujospudis,
Isitempia raumenys — organizmas pasiruoSia pasiprieSinimui. Nei vienas organizmas negali
pastoviai buti aliarmo biisenoje. Jei dirgiklis labai stiprus, organizmas Ziiva pirmosiomis poveikio
valandomis arba dienomis. Jei organizmas iSgyvena, aliarmo fazg¢ pakeicia pasiprieSinimo faze.

2. PrieSinimasis — organizmas iSskiria daugiau harmony, pagreitéja kvépavimas, pakyla
organizmo temperatiira. Sioje fazéje mobilizuojamos visos organizma reguliuoti padedanéios jégos
ir jos dazniausiai laimi. Taciau jei stresas tgsiasi labai ilgai, neijmanoma i§vengti zalos organizmo
audiniams, galimas visiSkas iSsekimas.

3. I8sekimas — kaip ir pirmojoje fazé¢je, kyla signalai apie pavojy, taCiau aliarmo fazé¢je Sie
signalai sukeél¢ rezerviniy organizmo galimybiu funkcionavima, o tre€iojoje fazéje Siy galimybiy jau
nebéra. Hormonin¢ sistema i§senka. Dabar organizmas nustoja gintis. Dél to dazniausiai susergama

ar net mirStama.

Normalus
Pasipriesinimo
lygis

1 pav. Bendrasis adaptacinis sindromas (Kasiulis, Barvydiene, 2004).

Nors vélesni tyrimai parodé, jog organizmas skirtingai reaguoja i ivairius stresorius, dauguma
medicinos specialisty sutinka su pagrindiniu H. Salye teiginiu, jog ilgai trunkantis stresas gali
suzlugdyti organizma. Neigiamas pasekmes sveikatai galima sumaZinti ar visai ju iSvengti,
padidinus atsparuma stresui. Zemiau esan¢ime 2 paveiksle pateikiama keletas pagrindiniy stresoriy

ir pagrindinés organizmo reakcijos, kuriuos jie sukelia.
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Kasdieninis stresas Slegiantys jausmai Sudétingy gyvenimo
aplinkybiy sukeltas
Keliami per dideli Vidiné¢ jtampa, baime, stresas
reikalavimai, pyktis, litidesys,
skubéjimas ar skubinimas, bejégiskumas, Artimyjy netektys,
nemaloniis netikétumai, nusivylimas, jaudulys, I8siskyrimas su
iSsiskirian¢ios nuomonés, > nesaugumas ir kt. < partneriu,
sudétingos situacijos ir dél ju Sunki artimyjy ar paties
kylanti jtampa, liga, vienatvé, nedarbas
{vairiis praradimai ir pan.
ir kt. priezastys.

2 pav. Organizmo reakcijos, kurias sukelia pagrindiniai stresoriai

Stresas yra natiralus gyvenimo reiSkinys, skatinantis veikluma, iSradinguma, netgi
kiirybiSkuma ir tobuléjima. Taciau per stiprus, daznai pasikartojantis arba uzsitgsgs (chroniSkas)
stresas gali paskatinti jvairiy ligy atsiradima. Kasdieniniai pykc¢iai gali biiti svarbiausia streso
priezastis (Lazarus, 1990; Weinberger ir kt., 1987). Kaip teigia D. Myers (2000), daugelis zmoniy
nelabai Zino, kokj pavojinga poveiki gali turéti ilgalaikis stresas. DaZnai nuo Zmoniy elgesio
priklauso, ar jie taps keturiy, Siai dienai labiausiai paplitusiy ligy (Sirdies, véZzio, insulto ir
nelaimingy atsitikimy) aukomis (Myers, 2000).

Priklausomai nuo stresoriaus riisies ir jo poveikio pobiidzio skiriamos skirtingos streso riisys.
Pati bendriausia klasifikacija yra fiziologinis (apie §i ir kalbéjo H. Salye) ir psichinis stresas.
Psichiniai stresai skirstomi { informacinius ir emocinius, kai kurioje literatiiroje minimas ir
psichosocialinis stresas.

Informacinj stresa sukelia tokia situacija, kai dél pernelyg gausios informacijos zmogus
nepajégia atlikti uzduociy, nespéja reikiamu spartumu priimti teisingy sprendimy, ypac jei uz ty
sprendimy padarinius jam tenka didZiausia atsakomybé. Emocini stresa sukelia ne bet koks
dirgiklis, o tik tas, kurj individas jvertina kaip jam grésminga, o jei jis tokiu nelaikomas, negali biiti
emociniu stresoriumi. Jei Zmogus tiksliai Zino, kaip pavojaus iSvengti, tai objektyviai pavojinga
situacija nebus vertinama kaip grésminga ir nesukels emocinio streso (Psichologijos Zodynas, 1993,
Rugevicius, 1987). Psichosocialini stresa sukelia konfliktai, nesékmés, nelaimés, problemos
Seimoje ar darbe.

Pagrindinis Zmogaus motyvacinio gyvenimo organizavimo principas yra pamatiniy poreikiy
surikiavimas | hierarchija pagal ju svarbuma arba intensyvuma. Pagrindinis $ios organizacijos
dinaminis principas yra toks: patenkinus vienus sveiko Zmogaus poreikius, iSkyla kiti. Taciau, jei
del tam tikry priezas€iy, poreikiy patenkinti vis nepavyksta Zmogus patiria stresa, iSgyvena

frustracines biisenas ar neurozes (Maslow, 2006). Be to, daugelio buitiny atlikti darby neskatina
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jokie motyvai ar poreikiai — Zmonéms, pasitelkus valios pastangas, reikia prisiversti atlikti vienas ar
kitas uzduotis. Siam tikslui pasitelkiama savireguliacija - priemoné, kuri, sickdama kompromiso
tarp nemiely ir trokStamy tiksly, vis délto padeda pasiekti tiksly, neteikian¢iy dziaugsmo. Viena i$
priezasCiy, skatinaniy streso veiksniams atsirasti, yra prasta asmens savireguliacijos sistema
(Felser, 2006; Grakauskas, 2004).

Pastaraisiais metais, ypac uzsienio Salyse, streso mokslinis tyrinéjimas zymiai suaktyvéjo. Ypac
aktuali tapo darbinio streso problema. Nuo uzsienio Saliy stengiasi neatsilikti ir Lietuvos

mokslininkai, nes darbinis stresas tampa opia problema ir miisy Salyje.

1.1.1. Darbinio streso samprata ir apibréZtis

Nuo pat bendruomeniy atsiradimo darbas tapo ne tik pagrindine gyvenimo sritimi, bet ir
svarbiausia Zmogaus, kaip asmenybés formavimosi ir vystymosi sritimi. Darbas — labai svarbus
veiksnys, turintis jtakos suaugusiojo zmogaus gyvenimui. Jis yra esmin¢ zmogaus charakteristika.
Darbas yra vienas reikSmingiausiy asmens tapatumo Saltiniy, pagrindas igijus profesija apibiidinant
savaji ,,A$“ (aS-gydytojas, a$-inzinierius, aS-mokytojas). Profesija — istoriSkai atsiradusio darbo
pasidalinimo rezultatas (JovaiSa, 1978).

Profesijos statusas apjungia:

= moksliniy Ziniy pagrinda;

= tvirty ir formaliai jvertinamy studijy laikotarpi;

* tarnavimo visuomenei prasme;

= aukStus profesinés elgsenos standartus;

= geb¢jima atlikti specifines, didelg paklausa turinCias ir socialiai vertingas uzduotis ir
rrodyti, kad jas gali atlikti kompetentingai.

Sudétingas uzdavinys rasti zmogy, kuris darbe nebiity patyrgs itampos. [tampa biina {vairi ir
pasireiSkia nevienodai: zmogus gali jausti fizing, emocing ar dvasing itampa, gali biiti isitempgs,
irzlus ar neproduktyvus. Kai kurie zmonés, ypac¢ dirbantys paslaugy sferoje, darbe iSsenka, nes yra
priversti nuolat ripintis kitais ir nebeskiria pakankamai laiko sau. Kita vertus, tam tikra jtampa,
jeigu ji néra labai didele, gali turéti ir teigiama poveikj: skatina dirbti su didesniu entuziazmu ir
nasSiau, geriau panaudoti fizinius ir protinius gebéjimus (Clarkson, 2005).

Stresas darbe yra emociné bisena, kurios priezastis — prieStaravimas tarp darbe keliamuy
reikalavimy ir asmens sugebéjimo juos atlikti (Pajarskiené, 1995, p. 7-8). Darbinis stresas priklauso
nuo pusiausvyros tarp keliamy reikalavimy ir darbe sukurty aplinkos salygu bei asmeniniy
sugebéjimy ir nory. Darbinis stresas yra ne tik darbuotoju, kuriuos jis palie€ia, bet ir organizacijos

bei visos visuomenés ripestis. Gausybé duomeny byloja, jog darbinis stresas yra sparciai plintantis
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reiSkinys. Apklausus 16000 darbuotojy Europoje paaiskéjo, jog 29 procentai mano, kad juy darbas
daro poveiki sveikatai (Paoli, 1997).

Stresas darbe patiriamas, kai darbo uzduotys virSija darbuotojo gebéjima jas ivykdyti (arba
kontroliuoti). Stresas darbe sukelia daugiau nei ketvirtadali visy su darbu susijusiy sveikatos
sutrikimy, dél kuriy netenkama darbingumo dviems ar daugiau savai¢iy. 1999 m. statistika rodo,
kad Europos Sajungos valstybéms kasmet stresas darbe kainuoja maziausiai 20 milijardy eury.
Stresas darbe gali sukelti depresija, nerima, nervinguma, nuovargj ir Sirdies ligas. Jis taip pat labai
zenkliai jtakoja darbo naSuma, kirybinguma ir konkurencinguma. Nepriklausomai nuo imonés
dydzio stresas darbe gali paveikti bet kurj ymonés skyriaus darbuotoja. (Streso darbe tyrimas,
Luxembourg, 2000).

Stresas darbe ne vien tik Lietuvoje, bet ir visoje Europoje vyraujantis reiSkinys. Tyrimy
duomenimis, pastaruoju metu vis daugiau zmoniuy jaucia stresa ir nesaugumo jausma darbe.
Vystantis technologijoms, itin greit¢ja gyvenimo tempas, imonés linkusios maZinti darbuotoju
skaiCiy, palikdamos ta pati darba atlikti mazesniam kiekiui Zmoniy, pasitelkiant i pagalba naujausias
kompiuterines technikas, sugebancias atstoti kai kuriuos darbuotojy etatus. Milijonai darbuotoju
visame pasaulyje susiduria su psichologine ijtampa savo darbe. Ja gali salygoti blogas darbo
organizavmas, planavimas, smurtas, ar zodinis bauginimas. Blogas darbo organizavimas ar
planavimas apima reikalavimus dirbti greitu tempu, vaidmeny neapibréZztuma, per dideli
reguliavima ar vadovavimo stoka bei prasta pasikeitimy vadyba. Stresa darbe galima biity apibrézti
kaip organizmo busena, kylanc¢ia dél nepalankiy stresoriy, kurie dezorganizuoja darbing veikla.

Paskaiciuota, jog JAV ekonomika kasmet praranda 300 milijardy doleriuy dél pravaiksty, kuriy
priezastis yra persidirbimas. Tuo tarpu darbo tempas vis spartéja. Dauguma darbuotojy jauciasi
bejégiai ir neuZztikrinti, piktinasi biurokratija ir administracijos politika. Visi Sie veiksniai gali
1Sprovokuoti distresa. Tyrimais irodyta, jog pagrindinis stresorius yra darbo pertrukiai dél tam tikry
nesklandumy. Pavyzdziui, 6-9 minuciy trukmés pertrauka vadybininiko darbe sukelia stresa, po
kurio atsigauti reikia 23 minu¢iy. Zmonés, dirbantys fizinj darba, yra maZiau jautriis neigiamiems
stresams, nes savo energija gali nukreipti | darba (Clarkson, 2005).

Tapo taisykle dirbti ,,ilgas* valandas, nes uz jas gaunamas didesnis uzdarbis.Vadovams ar tam
tikros srities specialistams be didesnio uzmokescio prisideda saugumo jausmas bei galimybé¢ biti
paaukstintam. //gos darbo valandos dauguma Zmoniy vargina, net tuos kurie laiko save stipriais.
Didelé jtampa kurj laika gali veikti teigiamai, taciau jos nejmanoma kgsti ilgai (Tom, 2005).

Manoma, kad daugelis psichosocialiniy darbo veiksniy, darbo salygos ar ju tarpusavio saveika
gali sukelti stresa — tam tikra permaina prie kurios tenka prisitaikyti. Pagrindiné streso priezastis —

tai konfliktas tarp Zmogaus poreikiy bei viléiy ir realybés. Tokio konflikto priezastis gali biiti
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neteisinga informacija apie tikrove, nerealius liikkesCius ar nepakankamo démesio kito Zmogaus
poreikiams ir viltims (Pajarskiené, 1995).

Kadangi stresas darbe yra sparciai plintantis reiSkinys, pradéti kurti jstatymai, kurie padéty
sumazinti darbinj stresa. Siuolaikiniai Istatymai pabrézia:

a) placia ir teigiama sveikatos koncepcija, t.y., uZzuot vien tik kovojus su ligomis, skatinama
sudaryti saugias, sveikatai nepavojingas darbo salygas ir uztikrinti darbuotojy gerovg;

b) universaly poziiiri, jungianti saugias darbo salygas ir darbuotojy gerove;

¢) darbdavio ir darbuotojo aktyvy dalyvavima ir bendra atsakomybe;

d) savireguliacija, sukuriant palankia aplinka, pavyzdziui, oficialiai isteigiant sveikatos ir
saugos darbe tarnybas (Chmiel, 2006).

Pasauliné praktika rodo, kad efektyviausias dirban¢iyjy sveikatos iSsaugojimo budas —
kenksmingy darbo veiksniy kontrolé¢. Tam reikia patikimy, moksliskai pagristy, streso veiksniy
registravimo ir jvertinimo metody. Uzsienio mokslininkai, tiriantys stresa darbe, teigia, jog per
paskutiniuosius 100 tukstan¢iy mety biologine prasme zZmogus keitési labai nezZymiai, tuo tarpu
aplinka, ypa¢ darbo, kito labai sparciai (Pajarskiené, 1995).

Stresa sukelianCiy priezas¢iuy — stresoriu — poveiki atskirai nustatyti sunku, nes jie paprastai

veikia kompleksiskai. Tai matyti 3 paveiksle.

Organizacijoje Konstruktyvios organizacijos ir
Velklanty§ — Teigiami stresai ~— asmeninés aplmkyb‘es:
stresoriai e Trumpalaikés

/ o [Ilgalaikés
N

L . Destruktyvios organizacijos ir
Nedar‘pq B Neigiami stresai ~ —» ,chieninés aplinkybés:
stresorial

e Trumpalaikés
e Ilgalaikeés

— > Darbuotojai

3 pav. Stresuy, ju priezasCiy bei aplinkybiy tarpusavio rySys (Jucevicien¢, 1996).

Paveiksle matoma, jog darbuotojus veikia darbo ir kiti stresoriai, kurie sukelia teigiamus,
padedancius formuoti konstruktyvias veiklos aplinkybes, ir neigiamus, sukelian¢ius destruktyvias
aplinkybes, stresorius (Juceviciene, 1996).

Kaip jau buvo minéta, dauguma mokslininky sutaria, jog galima iSskirti tris termino ,,stresas*
prasmes: stresas kaip stimulas, stresas kaip reakcija ir stresas kaip tarpinis procesas. Pirmuoju

atveju, kai stresas suprantamas kaip stimulas, kalbant apie darbini stresa, stimulus galima suskirstyti
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1 keturias kategorijas: darbo turinio, darbo sqlygy, idarbinimo sqlygy ir socialiniy santykiy darbe
(zr. 1 lentel¢), (Chmiel, 2006).
1 lentele

Su darbu susijusiy stresoriy katergorijos

KATEGORIJA STRESORIUS

Per didelis arba per mazas darbo kriivis
Sudétingas darbas

Monotoniskas darbas

Per didelé atsakomybé

Pavojingas darbas

PrieStaringi arba neaiskis rikalavimai

Darbo turinys

Nuodingos medziagos

Kenksmingos salygos (triuk§mas, blogas apSvietimas ir kt.)
Kino laikysena darbo metu

Darbo saclygos Fiziskai sunkus darbas

Pavojingos situacijos

Nepakankama higiena

Apsauginiy priemoniy trikumas

Pamaininis darbas

Mazas atlyginimas
Idarbinimo salygos Menkos karjeros galimybés
Lanksti darbo sutartis
Netikrumas dél darbo

Nevykes vadovavimas

Menka socialiné parama

Socialiniai santykiai darbe | Menkos galimybés dalyvaut priimant sprendimus
Familiarumas

diskriminavimas

Antruoju atveju, kai stresas vertinamas kaip reakcija, savokos traktuoté grindziama H. Selye
bendrosios adaptacijos sindromu (BAS). Tai stresas susij¢s su darbine jtampa. Tq pacia, nespecifing
reakciju struktiira suzadina skirtingi stresiniai stimulai ir tai reiSkia, kad zmogaus mintys bei
emocijos neturi jtakos reakcijos tipui. Taciau paaiskéjo, jog Sios prielaidos yra nepagristos, nes
daugelio tyrimy metu buvo jrodyta, kad pagal stimuly pobiidi bei interpretavima, taip pat pagal juos
lydin¢ias emocijas gali vykti skirtingy riisiy fiziologinés ir harmoninés reakcijos. Remiantis tyrimuy
rezultatais, galima teigti, jog stresas, kur] rodé¢ adrenalino ir noradrenalino iSsiskyrimas buvo
didZiausias tuomet, kai darbas biidavo monotoniskas, kai dirbti reikédavo toje pacioje padétyje, kai
darbo tempas priklausydavo nuo jrengimy. Signalu galima bty laikyti ir tai, jog tyrime dalyvave
darbuotojai buvo padarg¢ nemazai pravaiksty, skundési negalintys atsipalaiduoti po darbo, be to,
pastebéta, jog dauguma skundési pasireiskianc¢iais psichosomatiniais simptomais (Chmiel, 2006).

TreCiuoju atveju, kai stresas laikomas tarpiniu procesu. Tai pozilris | stresa, kaip i tarpini
procesa, sutelkiant démesi i kognityvinius, vertinimo ir motyvacinius procesus, isiterpencius tarp
stresiniy stimuly ir reakcijy (atsako). Pagal §i poziiir] stresinés reakcijos yra Zmogaus ir aplinkos
saveikos rezultatas. Potencialiai stresiniai stimulai skirtingiems zmonéms gali sukelti skirtingas

stresines reakcijas priklausomai nuo to, kaip Zzmogus kognityviai vertina situacija. Svarbiausias $io
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metodo trukumas yra tas, kad visi tyrimai, atlikti vadovaujantis Siuo poziiiriu, iSimtinai remiasi
paciy tirlamyjy stresiniy stimuly bei reakciju 1 stresa aprasymais. Todél labai sunku atskirti ivykio
atsiradima, jo kognityvinj vertinima nuo individo reakcijos 1 ji (Cmiel, 2006).

1.1.1.1. Veiksniai, sukeliantys stresa darbe

Veikiamy streso zmoniu pasaulio suvokimas keiciasi, nes visi ju pojuciai nukreipti | stresa
sukélusi objekta (Obrazcovas, 1998). Zmogus, patiriantis nuolating jtampa ir stresa gali patirti
ivairiy fiziniy, emociniy — mentaliniy bei elgsenos sutrikimy. Fiziniai streso simptomai biina labai
[vairiis, neretai atrodo nesusij¢ su patiriamu stresu (O'Hanlon, 1998). Patiriamam emociniam —
mentaliniam stresui biidingi neigiami simptomai yra §ie: jtampa, nervingumas, baimé, iniciatyvos
nebuvimas, nuolatos pasireiSkiantis ciniSkas ir netinkamas humoras, susvetiméjimo aplinkai
pojitis, nepasitenkinimas gyvenimu bei darbu, motyvacijos stoka, nepasitikéjimas savimi,
sumenkéjes savo vertés jausmas, aplinkos agresyvumo pojitis ir t.t. (O‘Hanlon,1998).

Reakcijos 1 emocinj stresa gali pasireiksti jvairiomis psichologinémis problemomis, 1§ kuriy
rimciausios yra nerimas, panikos priepuoliai ir depresija, kuria neretai papildo polinkis { savizudybg
(Gailien¢, 1992). Patiriama stresa liudijantys elgsenos pozymiai gali biiti asocialus elgesys,
nuolatinis uzimtumas, nesuteikiant sau jokio poilsio, prastas vairavimas, skubus valgymas,
seksualinio potraukio netekimas, Zemas veiklos produktyvumas, nesugebéjimas paskirstyti laiko ir
kt. (O'Hanlon, 1998).

Emocinis stresas traktuojamas kaip vienas labiausiai nepageidaujamy reiskiniy darbinéje
veikloje. R. Lazarus (Lapé, 1980, 178-208 p.) nurodo, jog Si streso riisSis susijusi su tokiais
psichologiniais procesais kaip:

a) grésmes jvertinimas (grésmé — tai Zmogaus i§ anksto numatytas susidiirimas su kokia jam
nepalankia, pavojinga situacija);

b) tos grésmes sukeltas gynimasis.

Emocinio streso priezastimi daZniausiai biina iStarti ar parasSyti Zodziai. Tai gali sukelti ryskius
fiziologiniy reakcijy pakitimus. Zodis — be galo stiprus stresorius. ZodZiy stresinis poveikis islieka
ilgai, nes Zodiniy dirgikliy pasekmés atgyja vidinés kalbos pavidalu. Prisimindamas jZeidima ar
grasinima, Zmogus patiria ilgalaiki emocinj stresa, sukeliant] neurozes, kuriy pagrindiniai
simptomai pasireiskiantis nerimas, sumaz¢jegs darbingumas ir kt. (Kasiulis, Barvydiené, 2004).

Stresa taip pat gali sukelti staigios, netikétos ar ilgalaikés situacijos. L. Levi ( zZr. Lapé, 1980)
18skyre tokias trumpalaikiy stresoriy kategorijas susijusias su sudétingomis darbo salygomis:

% nesékmés stresoriai (Zmogui primenamos ankstesnés jo nesékmés, patirtos atliekant

uzduotis, ir sitiloma dar karta tas uzduotis atlikti);

21



* deémesj atitraukiantys stresoriai (uzduot] atliekanc¢iojo démesi blasko prasmingi garsai,
beprasmis triuk§mas, Sviesos blyksniai ir pan.);

% stresoriai, sukeliantys baime (baimé buti kritikuojamam, atleistam i§ darbo, patirti fizines
traumas, nezinia ir pan.);

% stresoriai, sukeliantys nemalonius fizinius pojicius (Silumos, Sal¢io ar kiti stipriis poveikiai);

% tempo arba greicio stresoriai (reikalaujama suvokti daugiau informacijos, nei asmuo
pajégia, atlikti darba per neitikétinai trumpa laika ir pan.).

IS ilgalaikiy stresoriy L. Levi (Zr. Lap¢, 1980) pateikia:

1) pavojingo darbo stresoriai (nary, elektriky darbe ir pan.);

2) izoliacijos stresoriai (kai dirbama uzdarose, izoliuotuose patalpose, atskirai nuo kity

Zmoniy);

3) ilgo darbo stresoriai, sukeliantys protini ir/ arba fizini nuovargi.

K. Briunerio (1980) nuomone, stresas neretai biina pasekmé tokiy reiskiniy, kaip:

% darbo jégos kaita, kuri lemia ne tik didziulius materialinius nuostolius, bet ir silpnina
darbuotojo rySius su kolektyvu bei turi jtakos santykiams Seimoje;

% pravaikstos, kurios kaip manoma yra stresiniy biiseny, psichologiniy pergyvenimy pasekmé;

% nelaimingi atsitikimai, kurie dazniausiai jvyksta dél stresiniy pergyvenimuy, susijusiy su
asmenybés savybémis bei aplinkos salygomis;

% darbo naSumo maz¢jimas — neefektyvus darbo laiko panaudojimas. K. Briunerio nuomone,
nepasitenkinimas darbu, reikalavimy ir asmens sugebéjimy neatitikimas bei kiti socialiniai ir
psichologiniai veiksniai (pvz. blogas vadovavimas) taip pat turi jtakos darbo efektyvumui. Mazas
darbo efektyvumas gali paveikti dirbanc¢iojo psiching sveikata;

% klaidos, dél kuriy sumazéja pasitenkinimas darbu, nusiviliama savimi. sumazéjgs
atlyginimas ir pavojus netekti darbo sukelia nerima ir nuolatinj jauduly;

% naujoviy vengimas. Technikos tobul¢jimas susijgs neiSvengiamai susijgs su jvairiais
pertvarkymais ir perkélimais darbe, o tai lemia padidéjusi nerima bei socialinio vaidmens
konfliktus;

% bendravimo sunkumai, kurie gali kilti dél dviprasmiskumo: neaiskiy pareigu, nekonkretaus
vadovavimo, netikrumo, vienpusisko savo karjeros suvokimo;

% psichoneurozés, psichosomatiniai sutrikimai, kurie gali pasireik§ti neigiamu pozidiriu {
socialinius ryS$ius, perdétu riipinimysi savo prestizu ir statusu, neigiamu jmonés interesy vertinimu.

Tyrimais pagrista, jog stresinés situacijos kyla dél tokiy priezasCiy, kaip neaiskiai apibréztos
tarnybinés pareigos ir igaliojimai, sudétingai formuluojamos uzduotys ir pan. Darbuotojui tenka
atsisakyti jau nusistoveéjusiy elgesio tipy, nutriiksta socialiniai rySiai, kyla abejonés dél darbo

sékmes, imama nepasitikéti savimi ir vadovais, prarandama iniciatyva, imama nerimauti,
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nusiviliama darbu. Net ir tokius asmenis, kuriems biidinga emociné pusiausvyra, konflikting
situacija, per didelis darbo kriivis ar nepalankios aplinkos salygos, gali paveikti neigiamai, sukelti
nemalonias emocijas bei stresines biisenas. D¢l nesugebéjimo iSvengti nesékmiy, kyla naujos
problemos, susijusios su didesne jtampa, padid¢jusiu jautrumu net menkiausiai kritikai. Viena
dazniausiy darbinio streso priezasCiy yra prastas darbo sureguliavimas, kai darbuotojai jaucia
perkrova arba turi per daug laisvo laiko ir pilnavertiskai savegs nerealizuoja. Kai darbas neidomus,
taip pat iSgyvenama streso biisena, tuo paciy stresin¢ biiklg sukelia ir tai, kai per trumpa laika reikia
apdoroti per daug informacijos. Vadovo lyderio uzduotis darbo kriivi ir atlickama veikla
sureguliuoti taip, jog neigiamos streso itakos biity iSvengiama (Lap¢, 1980).

Anot A. Palujanskienés (2003), pagrindiniai streso poZzymiai (emociniai, kognityviniai,
fiziologiniai bei elgesio) gali sumazéti, kai vadovas tinkamai organizuoja darbo procesa ir teisingai
reguliuoja darbinius santykius. MaZinti stresa rekomenduojama trimis lygiais (Frank, Cooper,
1987).

1) Individualaus poveikio lygiu (fiziniai pratimai, sugebéjimas jausti laika, relaksacijos darbe ir

pan.).

2) Individualaus/ organizacinio poveikio lygiu (darbinés aplinkos pritaikymas konkreciam
zmogui, darbiniy santykiy reguliavimas, darbuotojy skatinimas dalyvauti priimant
sprendimus).

3) Organizacinio lygio poveikiu (organizacinés struktliros gerinimas, darbuotojy atrankos ir
tinkamumo jvertinimo atlikimas, riipinimasis sveikatos apsauga bei darbuotoju mokymas).

TipiSkas stresines situacijas darbe galima suskirstyti {:

» laiko stresa — kylanti situacijose, kai triiksta laiko uzduotims atlikti;

= atsakomybés stresa — kylant] situacijose, kuriose nuo priimto sprendimo daug kas
priklauso, kai Zmogus yra priverstas rizikuoti ir pan.;

= socialinj psichologinj stresa — kylant] {vairiose bendravimo situacijose;

= fizinj stresg — kylantj nepalankiose fizinése salygose;

* vidiniy prieStaravimy stresa — kylantj vidiniy psichologiniy konflikty situacijose.

Tam, kad asmuo jausty stipré¢jant stresa, reikalingos dvi salygos:

1) asmuo turi abejoti dél rezultato;

2) rezultatas turi biiti jam labai svarbus.

Didesnj stresa jaucia asmenys, kurie néra isitiking, kad laimés ar pralaimés, pasieks ar
nepasieks tuos rezultatus, kurie yra numatyti. Tuo tarpu mazesnj stresa jaucia tie, kurie yra isitiking,
kad laimés, arba prieSingai — yra isitiking, jog nelaimés. Tie darbuotojai, kuriems rezultatas neturi
reikSmeés (pvz., yra isitiking, jog kad ir kaip bus atliktas darbas, ju atlyginimas i$liks stabilus), streso

daZniausiai nepatiria.
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Mokslininkai yra i$skyre pagrindinius veiksnius jtakojancius stresa darbe. Tai gali biiti pernelyg

reiklus ir nejautrus vadovas, nemieli bendradarbiai, per didelis darbo kruvis, ribotas uzduociu

atlikimo laikas, spaudimas siekiant iSvengti klaidy ir kt. J. Pikiinas, A. Palujanskiené¢ (2005),

18skiria Siuos veiksnius, kurie gali biiti darbinio streso priezastimi.

Universalus veiksniai
Bendravimo veiksniai. Paprastai zmonés darbe praleidzia nemaza savo laiko dalj, todel yra
priversti bendrauti vieni su kitais. Geri santykiai su personalu lemia geresng darbuotojo
savijauta. Stresas gali kilti dél prasty santykiy su virSininku, pavaldiniais ar kolegu. Be abejo,
visi vadovai turi biti stiprios asmenybés, kad itvirtinty savo itaka ir funkcijas. Kai kurie bruozai
yra vidiniai, tokie kaip vaizduoté, taciau jie visuomet turi biiti papildomi iSoriniais. Vadovas turi
buti kiirybiskas, padéti ir ikvépti, nes darbuotojai laukia pagalbos priimant sprendimus ir
paramos (Heller, 2000). Taciau jei vadovas pernelyg grieztas ir reiklus, normalus bendravimas
nevyksta, o pavaldiniai jaucia baimg ir stresa. Erzinantis bendradarbiy elgesys, trukdymas dirbti,
konkurencija, skundai ir pan. gali tapti streso Saltiniu. Tuo tarpu esant geriems santykiams,
darbuotojas gali pasidalinti iSkilusiomis problemomis su bendradarbiais, Zmonémis kurie
geriausiai Zino pacia imongs struktiira ir konkrecius darbus ir taip sumazinti darbing jtampa.
Veiksniai, susije su darbo uzduotimi. Tai gali biiti pernelyg sunkios uzduotys, per trumpas
uzduoties atlikimo laikas, pavojus sveikatai ar kiti veiksniai trukdantys atlikti darba.
Organizacijos struktira ir mikroklimatas. 7Zmogaus ir organizacijos santykiai labai
daugiapusiai, organizacijos tikslai nesutampa su i ja ieinan¢iy zmoniy tikslais, nereti ir interesy
susidiirimai, galintys atnesti zalos tiek organizacijai, tiek jos nariams. Todél personalo valdyme
reikalingas darbo gin¢y sprendimas (Butkus, 2003). Mikroklimatas organizacijoje labai
priklauso nuo imonés vadovo, kuris gali sukurti atmosfera, paremta jtampa, baime ir nerimu.
Pernelyg didelé kontrolé, bauginimai atleisti 1§ darbo, kelia darbuotoju baimg ir Sie linke labiau
1Sgyventi stresa.

Veiksniai, susije su darbuotojo vaidmeniu. Jei pareigos néra aiskiai apibréZtos arba pavaldumo
struktiira néra aiski, tai darbuotojas patiria nestabilimo ir abejingumo jausma. D¢l konkretumo
stokos taip pat kyla itampa, kuri neretai pasireiSkia stresu darbe.

Individualas veiksniai, kurie gali zenkliai jtakoti darbuotoju iSgyvenamo streso

lygmenj. Biitent Sie, individualiis veiksniai, lemia skirtingas darbuotojy reakcijas ir streso lygi

identiSkose situacijose.

Problemos seimoje. Svarbis ivykiai, nenumatytos bédos, konfliktai tarp sutuoktiniy, vaikuy, tévy
ir pan. Seimoje iskile sunkumai turi rysky atspindj zmoniy darbinéje veikloje.
Ekonominiai sunkumai. Neplanuotos iSlaidos, nesugebéjimas reikiamai paskirstyti pajamy kelia

Zmonéms nerimo jausma. Tyrimais irodyta, jog kuo didesnés zZmoniy pajamos, tuo didesnis
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stresas gali kilti planuojant asmeninj biudzeta. Darbuotojai, uzdirbantys mazesnes pajamas,
paprastai apsiriboja mazesnémis iSlaidomis, néra linke¢ isipareigoti bankams, todél patiria
mazesnj stresa.

Asmenybé. Zmogus yra sudétinga, gyva sistema, sudaryta i§ daugybés somatiniy, fiziologiniy ir
psichiniy savybiy. Visos tos savybés kiekviename zmoguje sudaro skirtinga visuma, savitai
kontaktuojandia su gamtine ir visuomenine aplinka (Jacikeviéius, 1995). Zmonés tarpusavyje
skiriasi individualiais bruozais, biido ir elgesio ypatumais. Streso i§gyvenimas labiau priklauso
ne nuo veiksniy, kelian¢iy stresa, bet nuo Zmoniy streso suvokimo. Tyrimais yra jrodyta, jog kai
kurie Zmongs 1§ prigimties linkg labiau pabrézti neigiamus aplinkos aspektus. Naturalu, jog tie
asmenys, kurie aplinkoje {Zvelgia didesng grésmeg, patiria ir didesnj stresa.

Ilgameciai streso darbe tyrimai i§skyré keleta aspekty, kurie lemia tai, kaip Zmonéms gali sektis

dirbti stresinése situacijose (Pikiinas, Palujanskiené, 2005).

Kontrolés lokusas. Kadangi Zmonés skiriasi vieni nuo kity savo individualiomis savybémis,
atsakomybg uz savo likima jie taip pat priskiria skirtingai. Asmenys, kurie mano, kad savo
likima kontroliuoja patys, lengviau iSgyvena stresines situacijas. Tuo tarpu tie, kurie galvoja,
kad kazkas kitas atsakingas uz juy gyvenima, stresa pergyvena kur kas stipriau.

Bendravimas darbe. Darbuotojai, kurie palaiko draugiSkus santykius su savo bendradarbiais,
stresa darbe iSgyvena lengviau.

Darbo patirtis. Yra tikimybe, jog zmonés, kurie daznai keiCia darbovietes, taip elgiasi dél
stipraus iSgyvenamo streso. Asmenys organizacijose iSliekantys ilgiau, prisitaiko prie tos
organizacijos stresa kelian¢iy veiksniy ir tampa jiems atsparesni.

Pyktis. Zmonés, kurie yra pernelyg itariis ir nepasitikintys kitais, turi savyje auksta priesiskumo
ir pyk¢io lygi. Tyrimais jrodyta, jog tokie Zmonés turi padidéjusia rizika susirgti Sirdies ligomis
ir iSgyventi stresa.

Savo efektyvumo jutimas. Darbuotojai, kurie tiki savo galimybémis, ne taip neigiamai reaguoja i
itampa, kilusia dél ilgy darbo valandy ir didelio kriivio, nei tie, kurie nepakankamai pasitiki
savo jégomis.

Apibendrintai galima teigti, jog analogiSkos situacijos gali sukelti skirtingo stiprumo darbini

stresa. Reakcija pirmiausiai priklauso nuo asmenybés savybiy, aplinkos salygu bei situacijos

konteksto.
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1.1.1.2. Streso poveikis darbinés veiklos charakteristikoms

Zmogus kasdien turi atlikti tam tikras pareigas, socialinius vaidmenis, dalyvauti skirtingose
situacijos, kurios kelia jvarias emocijas ir jausmus. Jis yra veikiamas aplinkos, asmeniniy
1Sgyvenimy, santykiy su kitais zmonémis, sprendza problemas ne tik Seimos, asmeninéje, bet ir
darbingje aplinkoje. Biitent Sios prieZastys sudaro salygas stresinéms biisenoms atsirasti.

Patiriamas stresas iSkreipia mintis, emocijas, elgsena, fizines funkcijas. Neretai zmogus
suvokia, jog stresas ji visiSkai uzvaldé taciau yra nepajégus pats su juo susidoroti, todél be
specialisty pagalbos apsieiti tampa beveik nejmanoma. Net ir gyvybei pavojingo sveikatos
sutrikimo kartais buty galima iSvengti, jei tokiems sutrikimams bidingus pozymius, zZmogus
Istengty atpazinti dar prie§ keleta deSimtmeciy. Tampa gyvybisSkai svarbu kuo anksciau atpazinti
streso pozymius, tam, kad gyvenimo pusiausvyra bty atkurta anksciau, nei jis taps nevaldomas.
Ankstyvas individualiy streso simptomy atpazinimas — viena svarbiausiy ilgo ir laimingo gyvenimo
prielaidy. Streso pokyciai daro itaka Siems zmogiSkosios esybés aspektams - mastymui, emocijoms,
fizinei savijautai, optimaliam organizmo funkcionavimui, elgsenai (Ratcliffe, 2006; Obelenis,
1997).

Streso pasekmés daZniausiai pasireiSkia fiziologiniais simptomais — Sirdies daznio padidéjimas,
padidéjes kvépavimo gylis ir daznumas, padidéjgs kraujospidis, koju ir ranky Salimas, virpancios
rankos, prakaitavimas, nuovargis, oro trukumas, sustingimas, lydimas nestipriu skausmy, ypac
nugaros, kaklo ir peciy srityje, nemaloniis pojuciai skrandyje ir Zarnyne, galvos skausmai. Del
suaktyvejusios sekrecinés funkcijos kraujyje ir paros Slapime net 1,5 — 2 kartus padidéja
katecholaminy (adrenalino, ypa¢ noradrenalino) koncentracija. Dél nuolat patiriamo streso padidéja
tikimybeé susirgti Sirdies ir kraujagysliy bei psichinémis ligomis, patirti organizmo iSsekima. Stresas
sukelia ir nepasitenkinimo jausma, kuris gali pasireik$ti padidéjusiu nerimu, itampa, dirglumu,
nuoboduliu bei apatiSkumu aplinkai. Ilga laika besitgsianti tokia biisena daro poveiki darbuotoju
psichologinei biisenai ir elgesiui (Chmiel, 2005; Ovcivikoviene, 2004).

Psichiniai pozymiai pasireiSkia prislégta savijauta, nuotaikos kaita, kamuojan¢iu nerimu,
itampa, pablogéjusia atmintimi. Taip pat sustipréja jausmai - susijaudinimas, nekantrumas, baime,
pyktis, inirSis, sudirgimas, {tuZis, nusivylimas, abejojimas, liidnumas, bejégiSkumas. Jei stresoriy
intensyvumas darbo metu didelis, informacijos apdorojimo greitis sumazé¢ja net 30 - 50 procenty.
Zmogu pradeda kamuoti jvairios neigiamos, ikyrios mintys: ,,Ar a$ susidorosiu?“, ,,AS
nesusidorosiu!®, ,, Tai per sunku!“, ,,AS jam parodysiu!*, ,,Kaq man daryti?*, ,,Negaliu to atlikti!,

»Kaip tai siaubinga!*, ,Kaip tai niekSiska i$ ju puses!®, ,,Nemégstu Sio zmogaus!®, ,,AS kai ka

"5 "G

svarbaus prarandu!“, ,,Negaliu apsiginti!®, ,,AS to nenoriu!*, ,,Jis nori mane sunaikinti!*, ,,Tai blogai
baigsis!“, ,,Kodél taip nutiko?*, ,,AS nevykélis!“, ,,Niekas man nepadeda!* (Vollmer, 1998; Myers,

2000; Gailien¢, 2003).
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Viena didziausiy problemy — kasdien did¢jantys reikalavimai specialisty kvalifikacijai. Riboty
sugeb¢jimy zmogui, tai sudétinga problema, nes jis nesugeba sparciai kelti savo kvalifikacijos.
Gerai dirbantys Zmonés dirba po deSimt ir daugiau valandy per para, tuo tarpu nesugebanciy tiek
dirbti darbdaviai Salinasi, o Sie savo ruoztu patiria emocing itampa bei stresa. Streso pasekmés gali
pasireiksti ne tik produktyvumo sumaz¢jimu, pravaikStomis, kalbos, valgymo bei miego
sutrikimais, vaisty vartojimu bei padidéjusiu potraukiu Zalingiems iproc¢iams, tokiems kaip tabakui
ir alkoholiui. Galimi pyk¢io protrikiai, irzlumas, agresyvumas, verksmingumas. Atsiranda polinkis
1 radikaluma, garsuma, agresyvuma, prievarta arba rezignacija, neapsisprendima, atsitraukima,
gailestis sau, priekaistai aplinkiniams. Zmogus negali sutelkti démesio, dirbdamas daro daug klaidy,
pablogéja atmintis, labai daZnai jauciasi pavarggs, kalba trumpais, lakoniSkais sakiniais, skundziasi
valgymo sutrikimais, o veikla nebeteikia pasitenkinimo (Markiinas, 1998; Pikiinas, Palujanskien¢,
2005).

Zmogus, nuolat patiriantis didel;j stresa, negali iSvengti jo pasekmiy, ardanc¢iy viding harmonija.
IS pradziy tai pasireiskia darbuotojo démesio, atminties, apetito sutrikimais, pervargimu, véliau
dirbant atsiranda vis daugiau ir daugiau klaidy, pradedamas jausti aplinkiniy priesiSkumas, darbas
ne tik nebeteikia pasitenkinimo, taciau ir ima kelti baimg, pasibjaur¢jima. Daznai atsitinka taip, kad
paprastai atsipalaiduoti neiSeina: griebiamasi cigaretés, alkoholio, ar net narkotiky, kurie tik dar
labiau pablogina situacija. D¢l darbe nuolat patiriamo streso darbuotojas tampa irzlus, dirglus, net
agresyvus. Agresija - tai elgsena norint padaryti psichologing ar fizing zala, nukreipta { kita Zmoguy
arba | save. Agresija darbe gali kilti dél baimés, dél patiriamo paZeminimo, ji gali veikti kaip
gynybos mechanizmas, gali biiti impulsyvi arba atsakomoji (kai darbuotojas jaucia kito asmens
puolima ir | tai atsako). Agresija kaupiasi kaip kovos instinkto energija ir vienaip ar Kkitaip
pratriiksta, t.y. agresija neiSvengiama. Deja kartais ji iSliejama visai ne ten, kur buvo sukelta, o,
pavyzdziui, po darbo grizus namo, Seimoje (Pajarskien¢, 1995; Myers, 2000; Gailien¢, 2003).

Daznai visi streso sukelti veiksniai yra tarpusavyje sumise ir sunku atskirti, kur baigiasi vienas
ir prasideda kitas etapas. Krizés kyla, kai netikéti jvykiai kei¢ia asmens biologinj, socialini ar
psichologinj vientisuma. Krizé yra atsakas i iSgyventus stresus, ja darbuotojui gali sukelti darbo
pakeitimas, paaukstinimas, papeikimas, bauda, atleidimas 1§ darbo ir kt. (Pajarskien¢, 1995).

Krizés paveiktas darbuotojas tampa ypac jautrus ir pazeidziamas. Atsiranda hipertrofuota streso
forma - daug rySkesné organizmo reakcija i dirgiklius, kai Zmogus samoningai arba ne atsiriboja
nuo iSorinio pasaulio - depresija. Tai psichikos sutrikimas, pasireiSkiantis uZslopinta psichika, tai
akivaizdu visose gyvenimo sferose, ypac rySku darbe. Ne tik darbas, bet ir visas gyvenimas Zzmogui
tampa nemielas ir atgrasus. Nepasitiké¢jimas savimi, nerimas, baimés, ivairios fobijos tampa
darbuotojo kasdienybe. DepresiSku darbuotojas tampa ir galvodamas apie savo ateiti, jei jis nemato

perspektyvos gauti geresnes pareigas ar didesni atlyginima, jis nusivilia savimi savo darbu ir
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gyvenimu. Depresija serga nuo 30 iki 60 proc. zmoniy, darbe patyrusiy silpnesni ar stipresni stresa
arba serganciy organinémis - somatinémis ligomis (Myers, 2000).

DazZnai apimtas depresinés blisenos zmogus pats ieSko budy sau padéti. Patirdamas nuolatini
stresa darbe (nesutardamas su vadovu, kolegomis, nesugebédamas atlikti pavesty uzduociy),
darbuotojas linkgs numalS$inti ji alkoholiu. Tuomet problemy darbe atsiranda ne tik dél laiku
neivykdyty uzduociy, bet ir dél kamuojanciy pagiriy, baimés. Alkoholizmu susirges asmuo praranda
socialin] statusa, netenka darbo, iSkyla nauji konflikta su ji supancia aplinka. Dar viena didZiulé
komplikacija susijusi su stresu yra savizudybés (suicidai). Zmoniy, patiriandiy nuolatinj stresa,
nerima, agresija, visos organizmo sistemos tampa tokios sudirgusios, kad jie tampa emociSkai
nestabills, labai lengvai paZeidZiami. Ju nerimas pasireiSkia panika, ir tai gali prasiverzti kaip
agresija, nukreipta prie§ save, kuri kai kuriais atvejais baigiasi suicidu. Tiriant savizudybiy
Lietuvoje priezastis nustatyta, kad viena i§ pagrindiniy yra vienaip ar kitaip susijusi su darbine
asmens situacija (problemos darbe, nedarbas, jo salygotas alkoholizmas, depresija) (Gailiené,
2003).

M. Clarkson teigia, jog labiausiai jtempti darbai yra mokytojo, prezidento, policijos pareigiino,
birzos maklerio, sekretoriaus, nekvalifikuoto darbininko, skrydziy dispecerio, inspektoriaus,
istaigos vadovo, administratoriaus, kelnerio, fermerio, gydytojo. Tuo tarpu prie maziau jtempty
darby S$is autosius priskiria mokslininko, architekto, programuotojo, bibliotekininko, civilinés
statybos specialisto, profesoriaus (Clarkson, 2005). [tempty profesiju atsovai daZnai traumuojami
psichologiskai, todél tampa nejautris, griebiasi alkoholio, tuomet darbe kyla nesusipratimuy,
uzklumpa ligos, problemos Seimose ir kaip iSeitis pasirenkama savizudybé. Turimas Salia tarnybinis
ginklas - taip pat gali tapti suicido priezastimi (Pajarskiene, Jankauskas, 1998). Paveiksle (4 pav.)
pateiktas psichologiniy bei psichofiziniy sutrikimy tarpusavio rySys. Stresas fundamentali biisena,

kuri gali neigiamai paveikti Zmoguy, net paskatinti ji (vykdyti suicida (Gailieng, 2003).
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Somatiniai negalavimai Konﬂ1kta1 : Depresija
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arkomanija
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Seimyninés problemos

Agresija

smurtas Saviiudybés

4 pav. Streso jtaka Zmogaus kasdieninei veiklai ir gyvenimo budui (nukrypimy tarpusavio rysys)

(Gailiené, 2003)

Norintis pasiekti gery rezultaty darbuotojas, savo darbinei veiklai skiria nemazai laiko ir
pastangy. Sunkiai dirbantis Zmogus pradeda jausti nuovargj, kuris pamaZu perauga | pervargima.
Nuovargis yra fiziologinis, laikinas darbingumo ir organizmo funkciniy galimybiy sumazéjimas po
sunkaus ar itempto darbo. Jis apima visas organizmo sistemas, o labiausiai centring nervy sistema.
Ilgas, sunkus ir jtemptas darbas iSsekina organizma, o tai lemia pablogéjusias atminties bei
démesios funkcijas, mazina darbinguma. Pavargus maZéja raumeny jéga, ju iStvermé, blogeja
judesiy koordinacija ir tikslumas, jau€iamas silpnumas. Taip pat pablogéja regos klausos, lytéjimo
ir kity analizatoriy jautrumas. Gerai pails€jus, nuovargis praeina, atsistato bendra savijauta ir
darbingumas, taiau jei Zmogus persitempia, nesilaikoma racionalaus darbo ir nuovargio rézimo,
nuovargio reiSkiniai akumuliuojasi, t y. susidaro kokybiskai nauja funkciné arba patologine
organizmo buklé, kuri vadinama pervargimu (Lapé, 1980; Pajarskien¢, Jankauskas, 1998;).

Stresa sukelian¢iy veiksniy susikaupimas darbo vietoje, kuris trukdo blaiviai mastyti,
kritiskai vertinti aplinkybes, tinkamai spresti problemas, vadinamas emociniu pervargimu. Emocinis
pervargimas (iSsekimas) yra stiprus fizinis, emocinis ir psichinis sudirginimas, kai prarandama per
daug energijos. Streso sukeltus simptomus reikia atskirti nuo emocinio i§sekimo pozZymiy, nes tai
kur kas sunkesné biisena, kuri gali i$sivystyti dél nuolat besitgsiancio ar vis didéjancio streso, kai

darbo vietoje sunku susikaupti ir jau¢iami organizmo negalavimai (Pajarskiené, Jankauskas, 1998).
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1.2. Vadovy lyderystés ir vadovavimo stiliaus teoriné analizé

1.2.1. Lyderystés samprata

Nuo seny laiky Zmones domino pasakojimai apie lyderius - senovés Graikijos miesty
valstybiy valdytojus, Romos konsulus, Kinijos imperatorius, karvedzius, politikus. Pasaulyje yra
mégstami pasakojimai apie lyderius — senovés karzygius, didvyrius, Saliy prezidentus ir kitus
zymius asmenis. Lyderysté — plintantis reiSkinys. Lyderio savybiy turi ne tik vadovaujantys
asmenys, bet ir kiekvienas zmogus. Lyderiaujama organizacijose, komandose, neformaliose grupése
ir kitur. Bennis (1985) teigia, jog “Lyderysté - tai sugebéjimas svajone paversti realybe” (Goleman,
save profesiniame ir asmeniniame gyvenime.

Mokslo raidoje poziiiris | lyderystg palaipsniui kito. Iki XX a. SeStojo deSimtmecio buvo
manoma, jog lyderystg lemia asmeninés Zmogaus savybés, todél tyrimuose didZiausias démesys
buvo skiriamas bruozy poziiiriui, pagal kuri buvo apibréziamos asmens savybés bei biido bruozai,
kurie skyré lyderius nuo kity Zzmoniu. Kiekvienoje grupéje galima iSskirti asmenis, kurie vadovauja
grupés veiklai - lyderiai bei asmenys, kurie vykdo vadovaujanciyju nurodymus — pasekejai
(Jacikevicius, 1995).

Lyderystés reiSkinys buvo nagrinéjamas sistemingai ir (vairiapusiS$kai. Vieni autoriai
tyringjo lyderiy elgesi (Komacki (1986); Hazucha (1993)), kiti, charizmag ir retorinius gebéjimus
(Bass, Yammarino (1990); Curphy (1991); Shamir, Arthur & House (1994) ir kt.). Taip pat buvo
tyrin¢jamos lyderio itakos darymo taktikos (Hinkin, Schreisheim (1989), Yukl, Falbe (1991),
Lepsinger, Lucia (1992)), intelekto lygis (Gibson (1992), Lord, DeVader, Allinger (1986)),
asmenybeés bruozai - (Hogan, Curphy & Hogan, (1994), Zaccaro, Foti, Kenny (1991)), patirties
lygis (Fiedler & Garcia (1987), Gibson (1992)), vadovy transformacings ir integralios lyderystes
ypatumai (Huber (2004)), vadovy transakciné ir transformaciné lyderysté (Lee (2005)), sékmingi
lyderiai (Leithwood (2005)), aplinkos situacijos ir individualiy lyderiy charakteristiky saveikos
(Phillip, Vardiman, Jeffery, Houghton, Darryl, Jinkerson (2006)) (Zvirdauskas, 2006). Hause ir
Baetz (1979) teigia, jog lyderiavimui svarbi socialumo savybé¢ ir valdzios bei laiméjimy poreikis.
Lord ir kt. (1986) teigia, jog lyderiai yra link¢ dominuoti, ekstravertiski, vyriski, konservatyviis bei
geriau prisitaikantys. Kirkpatrick ir Locke (1991) lyderius apibiidina kaip pasitikin¢ius savimi,
saziningus, dorus, atkaklius, turinéius kognityviniy gebéjimuy, iSmanancius organizacijos veikla bei
motyvuotus asmenis. Lietuvos mokslininkai lyderystés reiskinio iSsamius tyrimus pradéjo tik
paskutini praeito amziaus deSimtmet] — tai naujas mokslinio tyrimo objektas miisy Salyje. Pirmieji
moksliniai darbai parengti Razausko (1988; 1996), Butkaus (1990), JuceviCienés (1996),
Juceviciaus (1996), Zelvio (1999; 2001), Zvirdausko (2006) (Zvirdauskas, 2006).
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Mokslingje literattiroje egzistuoja daug skirtingy lyderystés apibrézimy, taciau visus juos
vienija trys svarbiausi aspektai — grupé, itaka ir tikslas. Nagriné¢jant lyderyst¢ grupés kontekste,
lyderiais laikomi tie zmonés, kurie daro jtaka kity grupés nariy elgsenai ir nukreipia grupés veikla
tikslo siekimui. Lyderyste laikomas reiskinys, nusakomas asmens dinamine jéga, 1§ esmes
motyvuojancia ir koordinuojancia organizacijos narius siekti jos tiksly. Lyderystés raiska nusako
tam tikras iSmatuojamas veiksniy kompleksas (DuBrin, 1995). Taigi, lyderysté yra procesas, kurio
metu asmuo lyderis daro jtaka grupés nariams, kad biity pasiekti grupés ar organizacijos tikslai.

Lyderis [angl. Leader — vadas, vadovas] — politinés partijos, visuomenin€s organizacijos
vadovas (Tarptautiniu Zodziy zodynas, 2004, p. 435). PanaSiai terming lyderis apibrézia ir Lietuviy
kalbos zodynas, kur lyderis apibiidinamas kaip politinés sajungos narys ar kokios grupés vadovas.
Lyderis (angl. Leader) — grupés narys, kuriam kiti grupés nariai pripaZista teis¢ daryti sprendimus
visai grupei reikSmingose situacijose (Psichologijos zodynas, 1993, p. 155-156). Tai svarbiausias
grupés zmogus, galintis organizuoti visos grupés veikla, reguliuoti jos nariy tarpusavio santykius.
Lyderiu gali biiti grupés vadovas, bet gali biiti ir eilinis narys. Vadovas paprastai paskiriamas
oficialiai, jis turi tam tikras jstatymiSkai pagristas pareigas ir teises, o lyderis iSkyla stichiskai, gali
neturéti oficialiy teisiy, bet tuo paciu daryti poveiki pavaldiniams. Jis gali daryti jtaka grupei
tvairiais budais. Tai gali buti tiesiogin¢ jtaka, kai viska atlieka ir valdo pats lyderis arba subtili jtaka,
kai lyderis tik pakreipia grupés veikla taip, kad biity pasiektas tikslas. Taciau vis gi jtaka daZniausiai
biina abipusé, tai yra ne tik lyderis daro jtaka pasekéjams, bet ir pasekéjai jam. Kai vadovas ir
lyderis yra tas pats asmuo, visa grup¢ gali veikti daug efektyviau, dazniausiai vyrauja geresnis
mikroklimatas, kyla maziau konfliktiniy situacijy.

Lyderiai skirstomi | formalius ir neformalius. Formaliis lyderiai daZniausiai vadinami
vadovais, virSininkais bei kt. Neformaliis lyderiai yra tie, kurie uzima grupés lyderio vieta dél to,
jog yra energingesni, greiciau sugeba parinkti veiksmams tikslus, suderinti grupés nariy pastangas
tiems tikslams pasiekti ir kt. Amerikie&iy psichologas V. Sutsas (1961) teigia, jog lyderio prireikia,
kai yra neatitikimas tarp grupés poreikiy ir iSorinés aplinkos, taip pat tarp grupés nariy
tarpasmeniniy poreikiy. Sukonkretinus lyderio vaidmens elgsena galima iSskirti Sias pagrindines
funkcijas: 1) grupés veikimo tiksly ir metody iSkélimas; 2) atskiry grupés nariy veiksmuy
koordinavimas, siekiant bendry tiksly; 3) grupés nariy informavimas apie veikima, jo rezultatus ir
kt.; 4) grupés nariy veiklos kontrol¢, paskatinimai ir bausmés; 5) arbitrazo funkcijos, iSkilus
nesutarimams tarp grupés nariy; 6) grupés atstovavimas prie$ kitas grupes, aukStesnius vadovus ir
kt. (Jacikevicius, 1995).

Lyderiavimas (angl. Leadership) — socialinés grupés ir jos lyderio saveika. Skiriami keli
lyderiavimo stiliai (Psichologijos zodynas, 1993, p 155). Lyderiavimas biina skirtingas

priklausomai nuo skirtingy lyderio asmeniniy savybiy, lyderiavimo motyvy, grupés, o taip pat ir
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visuomenes tiksly supratimo, kiekvienos grupés ypatybiy, tokiy kaip dydis, skirtingi grupiy tikslai,
grupés nariy asmeniniy savybiy ir poziiirio i lyderiaujanti asmeni bei kity salygu.

Lyderiavimo stilius (angl. Leadership style) — lyderio poveikio vadovaujamiesiems biidy
sistema (Psichologijos Zodynas, 1993, p. 155). Vadovavimo stilius apibréziamas kaip sudétinga
vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma. Kiekvienam vadovui buidingos skirtingos asmeninés savybés,
o taip pat skiriasi ir kiekvieno vadovaujamo kolektyvo savybés, todél vadovui pavestas funkcijas
jis atlieka tik jam budingu, individualiu stiliumi. Egzistuoja keletas pagrindiniy veiksniy,
itakojanciuy vienoki ar kitoki vadovo darbo stiliu: organizacijos, kurioje veikiama specifika, t.y. jos
tikslai ir uzduotys, taip pat gamybiné aplinka — veiklos organizavimo formos, kryptys, technologinis
gamybos lygis bei vadovaujamo kolektyvo ypatumai — sudétis, pasiruoSimo lygis, tarpusavio
santykiai (Seilius, 1998).

Zodis vadovas pirma karta buvo paminétas 1300 metais, o vadovavimas — apie 1800 metus
Oksfordo angly kalbos zodyne. Angluy kalboje vadovavimo savoka yra sutapatinama lyderiavimu
(leadership). Taciau lietuviy literatiiroje teigiama, jog vadovavimas ir lyderiavimas néra visiskai
tapaGios savokos. Sioms savokoms Lietuvoje yra suteikiama skirtinga prasmé: vadovavimas
grindZiamas formalios jégos pozicija, turinCia itakos Zmonéms, o tuo tarpu lyderiavimas kyla i§
socialinés itakos proceso (Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

Vadovavimas — tai darbuotojy skatinimas, ju kryptingo darbo priezitira, atitinkama jtaka,
kuria siekiama, jog biity ivykdytos tam tiksros uzduotys. Vadovavimui svarbiausia — Zmoniy
santykiai ir laikas.

Vadovavimas — lyderio veikla, telkiant Zmones uZsibréztam bendram veiklos tikslui pasiekti
(Juceviciene, 1998).

Vadovavimas — zmogaus veikla individui ir kolektyvui keliant tikslus, planuojant ir
organizuojant darba. Vadovavimo turini salygoja darbo specifika. Mokyklos darbui vadovauja
direktorius, jo pavaduotojai, mokytojai. Pagrindinis mokyklos darbo vadovas — mokytojas (Jovaisa,
1993).

Valdymas — organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrole; visy
organizacijos iStekliy panaudojimas iSkeltiems tikslams siekti (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Lyderysté néra tas pats, kas vadovavimas. Daugelis ekonomikos srities zinovy teigia, jog
vadybininkais gali biiti visi, tuo tarpu lyderiais — tik nedaugelis.

Valdymas daZniausiai kyla i§ poreikio kazka keisti, nepasitenkinimo tam tikra btkle, noro
tobuléti, siekti uzsibrézto tikslo. Tai biitiny kiekybiniy ir kokybiniy tarpusavio veiksniy bendrame
darbe, siekiant gamybos efektyvumo didinimo, samoningo palaikymo ir reguliavimo sistema

(Butkus, 1990).
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Vadovas lyderis turi sugebéti suinteresuoti Zmones, motyvuoti grup€s nariy pastangas veikti
valdymo sistemos nurodyta kryptimi.

Bennis ir Nanus (1985) teigia, jog lyderysté — tai kelio ieskojimas, o vadovavimas — tai
¢jimas pramintu keliu; lyderysté — tai teisingu dalyky darymas, o vadovavimas — dalyky darymas
teisingai. Autoriy isitikinimu, vadovams ripi igyvendinti kity Zzmoniu sukurtus planus ir strategijas,
o lyderiy pozicija yra patiems suformuluoti ateities vizija. Kai kuriems vadovams pavyksta apjungti
abi Sias funkcijas, btent tokie vadovai ir yra laikomi tikraisiais lyderiais.

Svarbus kiekvieno vadovo bruozas yra autoriteto turéjimas. Autoritetas igyjamas saveikoje
su pavaldiniais. Vadovo autoritetas priklauso nuo formalios vadovo padéties, taip pat dalykinés bei
socialinés kompetencijos. Didel¢ valdZia dar nereiskia, jog garantuotas palankiai vertinamas vadovo
autoritetas, taciau zmogaus paskyrimas ar iSrinkimas vadovu, kartu su jgaliojimais pareigoms
atlikti, suteikia jam ir tam tikra formaluy autoriteta. Sio autoriteto laipsnio visiSkai nejtakoja
zmogaus asmeninés savybés. Taciau formuojantis tikrajam vadovo autoritetui, jos lemia esmini
vaidmen]. Vadovo charakteris, bido bruoZzai, temperamentas bei daug kity veiksniy reikalingi
autoritetui igyti ir seékmingai valdyti organizacija (Sakalas, 1998; Razauskas, 1996; Kuclinskas,
2003).

Svarbesnis uz vadovo valdzios autoriteta yra dalykinis autoritetas, kuris apima iSskirtines
vadovo specialybés Zinias, pasirengimas bei patirtis. Pirmieji Zmonijos lyderiai — genciy vadai ar
Samanai — pelnydavo pripaZinima daZzniausiai todél, jog ju lyderysté buvo jtikinama bei patraukli
emociskai. Istorijos ar kulttiry raidoje bet kurios Zmoniy grupés vadas buvo tas, kuris sugebé¢jo
zmones padrasinti, suteikti aiSkumo grésmés ir nezinomybés atveju, paskatinti juos veikti.
Siuolaikinéje organizacijoje komfortiné emociné atmosfera taip pat yra viena i§ svarbiausiy vadovo
funkcijuy. ,,Nesvarbu, ka daro vadovas — kuria strategija, telkia komanda bendrai veiklai - jo sekmé
priklauso nuo to, kaip jis tai daro* (Goleman, 2007, p. 3). Norint nukreipti kolektyva vieningam
tikslo siekimui reikia pazinti pavaldinius kaip Zmones, turéti ne tik biitiny vadybos Ziniy, bet ir
psichologiniy jgudziy, kurie padéty uZtikrinty efektyvy darbo organizavima (Goleman, 2007;
Stoner, 2006; Sakalas, 1998; Razauskas, 1996; Kucinskas, 2003). ,,Vienas svarbiausiy veiksniy,
formuojanciy vadovo asmeninj autoriteta, yra kompetencija* (Kucinskas, 2003, p. 185).

Pasak R. Razausko (1996), geras vadovas privalo biiti lyderiu, lyderis — nauja profesija, tai
ne tik Zinios, bet ir gyvenimo biidas. Lyderio geb¢jimai, kaip charakteris, aplinkybiy valdymas bei
tvykiy eigos koordnavimas yra ugdomi ir lavinami. JAV valdymo specialisty teigimu, biti lyderiu
pirmiausiai reiSkia noréti buiti vadovu, mokéti bendrauti ir bendradarbiauti, noréti pazinti Zmones,
mokéti atskleisti kolegy sugebéjimus, igusti mokytis i§ savo klaidy, mastyti strategiskai, nebijoti

rizikuoti ir adaptuotis prie naujy salygu.
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Efektyvus vadovas pasizymi aukStu intelektu, charizma, ryZtingumu, entuziazmu,
pasitikejimu savimi, originalumu, lankstumu problemy sprendime, iniciatyvumu ir kitomis

svarbiomis ir reikSmingomis vadovui savybémis.

1.2.2. Vadovavimo stiliy charakteristika

Kvalifikuota vadyba néra jsakymuy, nurodymy, reikalavimy, paremty prievarta ir
instrukcijomis, taikymas, bet Zmoniy prigimties, socialiniy procesy désningumy gilus pazinimas,
Zzmoniy poreikiy, interesy bei lukes¢iy Zinojimas, kuriuo remiantis konstruojamas ir realizuojamas
valdymo poveikis. Zmogus gali atsiskleisti, tobuléti, realizuoti savo galimybes, kiirybiskai mastyti
tik nevarZomoje aplinkoje. Vadovaujant biitina Zinoti tautos vertybines orientacijas, prioritetus,
bendravimo ypatumus, etiniy tradicijy laikymasi, pagarba kulttrai, Salies istorijai ir daug kitokiy
veiksniy, kurie skatinty vadovavimo efektyvuma. NeZinant tautos psichikos ypatybiy negalima
sukurti tobulos motyvacinés sistemos, be kurios valdymo procesas virsta autokratiniu (Seilius,
1994).

Terminas “vadovas” vartojamas omenyje turint visus asmenis, atliekancius keturias
pagrindines valdymo veiklos rusis: planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg. Valdymo
sudétinguma lemia ir tai, jog vadovai gali dirbti jvairiuose organizacijos lygiuose (Zemiausio,
vidurinio ir auk$¢iausio lygio vadovai), veiklos srityse (funkciniai, linijiniai vadovai) bei pasizymeéti
skirtingais vadovavimo stiliais.

Darna organizacijoje priklauso ne tik nuo vadovo gebé¢jimo tinkamai bendrauti ar sukurti
palankia darbing atmosfera, bet ir nuo jo elgesio, kuris atspindi tam tikra vadovavimo stiliy. Pagal
lyderio santykiavimo su grupe pobiidi vokietis K. Levinas iSskyre tris lyderiy tipus: autokratini
(direktyvy), demokratinj ir liberaluji. Si klasifikacija literatiiroje yra sutinkama daZniausiai (Zr.
Stoner, 2006).

Autokratinis vadovavimo stilius pasizymi stipria valdymo centralizacija, polinkiu 1
vienvaldiskuma, sprendziant ne tik sudétingiausias, bet ir paprastas problemas. Sis vadovavimo
stilius, kaip ir patriarchalinis yra pagristas besalygiSku vadovo autoritetu. Toks vadovas riipinasi
savo bendradarbiais tiek, kiek jie yra naudingi. Vadovas priima visus sprendimus vienas,
pavaldiniai tam neturi didesnés jtakos (Razauskas, 1996; Sakalas, 1998). Vadovas autokratas
samoningai riboja kontaktus su pavaldiniais, o jo kontaktai pabréztinai oficialiis. Pavaldinius toks
vadovas vertina kaip neorganizuotus ir neatsakingus, o geriausia paklusnumo priemone laiko
1sakyma. DidZiaja dali vadovo autokrato dokumentacijos sudaro jsakymai bei instrukcijos (Seilius,
1998; Damasiené, 2002). Tokio darbo stiliaus vadovas slopina pavaldiniy suinteresuotuma bei
savarankiskuma. Pagrindinis darbuotojy vertinimo matas — jy nuolankumas. Todél daznai gabiausi

darbuotojai, Zinantys savo vertg specialistai, stengiasi iSvengti tokio vadovo valdzios, o tai skatina
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darbuotojy kaita. Toks vadovas nepakencia kritikos, nors pats kritikuoja daznai. Autokratinio
valdymo stiliaus vadovas salygoja kolektyvo pasyvuma, formaly poziiiri 1 darba, nepasitikéjima
vienas kitu, prieSiSkuma. Vadovo nuomone, geriausias pavaldiniy skatinimo biidas yra materialus, o
nuobaudos yra geriausias biidas pasiekti gery rezultaty. Toks vadovas dirba daug ir vercia tiek pat
dirbti kitus (Seilius, 1998; Stankeviciite, 2002). Anot R. Razausko (1991) vadovas mégsta kartoti:
,Jus privalote, a§ jums uz tai moku®“. Vadovas vadovauja grupei iSkeldamas savo asmenybg bei
nuomong. Jis nesitaria su grupés nariais dél veikimo tiksly, nei dél metody. Pavaldiniams jis
1sakynéja trumpais, lakoniskais sakiniais, kartais net su grasinancia potekste (Jacikevicius, 1995).

Pasitaiko ir geranorisSky autokraty, kurie atidziai iSklauso savo pavaldinius, yra korektiski,
taciau kity nuomoné yra visiS$kai ignoruojama, kai priimami konkretiis sprendimai. Autokratais
dazniausiai tampa uZsispyrg, valdingi, save pervertinantys Zmones, kuriems $is valdymo stilius yra
priedanga, slepianti ju nekompetencija. Taciau toki valdymo stiliy gali lemti ne tik vadovo
individualios savybés, bet ir organizacijos, kuriai vadovaujama, pobiidis. Organizacijoms, kuriose
svarbiausias yra sistemos funkcionavimo rezultatas ir visiSkai neidomios priemonés, biidingas
autokratinis valdymo stilius. McGregor (1960) autokratinj vadova priskiria teorijai ,,X*. Si teorija
teigia, jog paprastai autokratas ne tik struktiirizuoja pavaldiniy darba ir neduoda galimybés suteikti
sprendimus, bet gali naudoti psichologini spaudima, gasdinti darbuotojus. (Seilius, 1998;
Damasiené¢ 2002) ,Nezilrrint i tai, kad autokratinis valdymo stilius turi ir teigiamy bruozy:
uztikrinamas valdymo centralizavimas, operatyvumas ir vieningumas, jis tampa vis labiau
neefektyvus ir nepriimtinas Siuolaikiniame pasaulyje® (Seilius, 1998, p. 214).

Demokratinis valdymo stilius, tai Siuolaikinis vadovavimo stilius, kuriam biidingas valdzios
pasidalijimas, jtraukiant pavaldinius | sprendimy priémima. Asmeniskai toks vadovas priima tik itin
svarbius sprendimus, taciau jam visuomet svarbi kolektyvo nuomoné. Demokratiskas vadovas,
skirtingai nei autokratas, pavaldinius valdo be grubaus spaudimo, o remdamasis ju sugeb¢jimais ir
gerbdamas juos. Toks vadovas iSkilusius klausimus sprendZzia kolegialiai, tariantis ir svarstant. Jis
skatina pavaldiniy iniciatyva, savarankiSkuma (Selius, 1998). Demokrato mégiama fraze: ,,JUs turite
teisg spresti pats® (Razauskas, 1991). Demokratinis valdymo stilius suteikia darbuotojams galimybg
panaudoti savo intelektinj kapitala bei profesini potenciala sprendZiant organizacijos problemas ir
tobul¢jant. Tokios organizacijos tikslai tampa svarbiis ne tik vadovui, bet ir visam kolektyvui
(Seilius, 1998; Sakalauskas, gilingiené, 2000).

Demokratinio tipo lyderio kalbos tonas draugiSkas, jis nuolat tariasi su grupés nariais del
grupés veiklos. Sio tipo lyderis ne komanduoja, bet siiilo. Draudimai, bausmés ar paskatinimai
nustatomi diskusijy keliu (Jacikevicius, 1995).

Siekdamas rasti optimaliausia sprendima, demokratiskasis vadovas visuomet jsiklauso i

kolektyvo nuomong, protingai reaguoja i kritika, prisipazista klydgs. Vadovas demokratas
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nekontroliuoja savo pavaldiniy smulkmeniskai, taciau reikalauja informacijos apie veiklos, kuriai jis
vadovauja, eiga. Pavaldiniams §is vadovas visuomet taktiSkas, atidus, elgiasi pagarbiai, atsizvelgia
1 interesus. Demokratiskasis vadovas dirba neatsiribojgs nuo kolektyvo, bet kaip jo dalis ir tai
anaiptol nesumenkina jo autoriteto, o tik dar labiau sustiprina jo ir darbuotoju tarpusavio pagarba,
reali vadovo valdzia iSauga. Svarbus demokratiSko vadovo bruozas — informacijos ir ziniy apie
organizacijos padét] teikimas. Informuoti darbuotojai teigiamai priima ir vertina darbo motyvus
(Seilius, 1998).

D. McGregor demokratinio vadovo stiliy pavadino teorija ,,Y*, kuri tvirtina, jog vyraujant
pakankamai palankioms salygoms, kai Zmogumi pasitikima ir suteikiama galimybé dalyvauti
kuriant organizacijos tikslus, asmuo gali savarankidkai ir labai atsakingai dirbti. Siuo metu
demokratiskas vadovavimo stilius yra vertinamas labiausiai. Vadovas yra lyderis, kuris skatina
pavaldiniy doméjimasi organizacijos veikla, teikia reikalinga informacija ir parodo, kaip ieSkoti
alternatyviy sprendimu (orientacija j darbuotojus).

Liberalusis vadovavimo stilius pasizymi minimaliu lyderio vadovavimu pavaldiniy veikloje.
Vadovas liberalas nedemonstruoja savo vadovaujancios padéties, taciau biitent dé¢l Sios priezasties
Jis vertinamas priestraingai. Toks vadovas priimdamas sprendimus yra labai atsargus, todé¢l mégsta
vadovautis instrukcijomis bei istatymais (Seilius, 1998).

Liberalusis valdymo stilius didZigja dalimi priklauso nuo individualiy vdovo charakterio
savybiy bei bruozy. Daznai §i valdymo stiliy pasirenka neryztingi, vengiantys konflikty, geranoriski
zmonges. Liberalu gali biiti ir labai kiirybingas asmuo. Todé¢l liberalus vadovas sékmingai
funkcionuoja, kai darbas yra kiirybiSkas, pvz., pedagogu arba mokslininky kolektyve, nes ¢ia kai
kuriuos liberalo trikumus kompensuoja jo erudicija bei profesinis autoritetas.

,»Vadovui liberalui sunku jsakinéti, kontroliuoti pavaldinius. Jo nurodymai daznai primena
praSymus, nes nenorédamas gadinti tarpusavio santykiy su pavaldiniais toks vadovas vengia
1sakinéti. Vadovas, besiremiantis Siuo darbo stiliumi yra neaktyvus, nenuoseklus veikloje, ji lengva
paveikti 1§ Salies, jis linkgs nusileisti aplinkybéms, pvz. gali be ypatingos prieZasties atSaukti
anksCiau priimta sprendima. DaZnai vadovas liberalas nepriima vieno ar kito sprendimo,
remdamasis tuo, jog jo teisés ir jgaliojimai riboti. Galima sutikti su teiginiu, jog liberala dazniau
valdo pavaldiniai ir aplinkybés® — teigia Razauskas (1991). Paulausko (1991) nuomone, kad
liberalizmas yra ateities valdymo stilius ir yra pranaSenis ir uZz autokratini ir uZz demokratini
valdymo stiliy, ta¢iau tai bus jgyvendinta tik i§silavinusiy Zmoniy visuomengje.

Véliau pastebéta, kad vadovavimo stiliy skirstymas { jau minétus tris, yra pernelyg
abstraktus, tad juos imta klasifikuoti smulkiau. 1958 metais buvo pasiiilytas modelis, pavadintas

Schmidt — Tannenbaum kontinuumas (Zelvys, 2001, p.52) (5 pav.).
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Rezultatai
Santykiai

Autokratinis  Paternalistinis " Konsultacinis Demokratinis
(Nurodo) (Isitlo) (Itraukia) (Bendrai
nusprendzia)

5 pav. Schmidt — Tannenbaum kontinumas (Zelvys, 2001).

Tai dvi prieSingos vadybinés orientacijos, orientuotos 1 darbo rezultatus ir | santykius su
zmonémis. Remiantis Siuo modeliu buvo iSskirti keturi vadovavimo stiliai: autokratinis,
paternalistinis, konsultacinis ir demokratinis. Vadovas autokratas — maziausiai orientuotas |
santykius su pavaldiniais. Paternalistinio darbo stiliaus vadovas vadovauja vienvaldiskai, taciau
stengiasi savo idéjas darbuotojams jsitulyti ir jtikinti jo sprendimy tinkamumu. Konsultacinis
vadovas realiai itraukia savo darbuotojus 1 vadovavimo procesa, taciau pasilieka sau teisg priimti
galutini sprendima. Vadovas demokratas visuomet pirmiausiai orientuotas | santykius su
darbuotojais. Taciau realybéje pasitaiko vadovy, kuriems neriipi nei viena, nei kita.

F. Fydlerio (1972) nuomone, lyderiavima lemia grupéje susidariusi situacija. Jis i$skiria dar
du lyderiy tipus, priklausan¢ius nuo bendryjuy lyderiavimo tiksly. Pirmasis — { grupés pasiekimus
orientuotas lyderis, kuris deda daugiausia pastangy 1 atlikty uzdaviniy kokybe ir tiksly siekia bet
kokiais metodais (kartais net Siurk$¢iais). Antrasis pirmiausiai ripinasi grupés nariy tarpasmeniniy
santykiy kokybe bei komfortu (Zr. Jacikevicius, 1995).

Lewinas ir kt. (1939) atliko tyrimus, kuriy metu iSsiaiskino, jog vadovui autokratui pavyksta
atlikti daugiau darby negu demokratui, taciau vadovy autokraty motyvacija zemesné, prastesnis
bendravimas grupése, sprendimai neoriginaliis. Lyginant demokratinj valdymo stiliy su liberaliuoju,
pastarojo valdymo stiliaus vadovo mazesnis darbo nasumas, kokyb¢, o pats darbas labiau primena
zaidima (Seilius, 1998).

Be jau minéty valdymo stiliy, egzistuoja ir kiti valdymo stiliai, kurie néra tokie populiaris ir
mokslingje literatliroje aptinkami reciau.

Charizmatinis vadovavimo stilius. Esti atvejy, kai lyderiai gali igyti nepaprastai didelg galia,
suzavéti daug zmoniy, kurie pasitiki ju skelbiamomis idéjomis, neabejodami paklista ir netgi patiki
savo likima. Neabejotinai, Sie asmenys yra iSskirtiniai, kuriems apibiidinti vartojama
,,charizmatinio lyderio” savoka. Vienas 1§ pirmyjy mokslininky, pradéjusiy nagrinéti charizmatinés
lyderystés savybes bei iSkélgs charizmatinio lyderio svarba buvo Veber (1947), mangs, kad
geriausiai charizmatiniy lyderiy savybés atsiskleidzia socialinés suirutés laikotarpiu (Hughes ir kt.,
1993, 2003). Charizmatiskas lyderis — tai asmuo, pasizymintis puikiomis asmeninémis savybémis.

Patrauklaus vadovo savybés yra asmeninis ivaizdis, sukeliantis pasitik¢jima, energingumas,
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sugebéjimas jkveépti, poreikis daryti jaka kitiems, komunikabilumas, netradicinis elgesys. Zmonés
patraukliais lyderiais pasitiki, solidarizuojasi su ju tikslais. Tokiais vadovais Zavimasi, taciau ne
egoistiskai. Zavesys yra vienas i§ charizmatikojo organizacijos vadovo elementy. Zaviis vadovai
skatina intensyvius pavaldiniy jausmus — meilg, o kartais ir neapykanta, nes kyla stiprus pavaldiniu
noras susitapatinti su vadovu (Kasiulis, Barvydiené, 1998; Sakalas, 1998; Razauskas, 1996; Stoner,
Freeman, Gillbert, 2006).

Patriarchalinis valdymo stilius turi gilias tradicijas, bet tuo paciu ir ribotas taikymo sritis.
Sio stiliaus analogas valdymas $eimoje, rmiantis tévo ar motinos autoritetu (Damasien¢, 2002).

Biurokratinis vadovavimo stilius Zodinius nurodymus pakeifia | pagristus istatymais,
reglamentais bei standartais. Artimas autoritariniam valdymo stiliui, bet tuo paéiu ir skiriasi. Sis
stilius gali buti efektyvus, jei reglamentuojamos paprastos procediros, kurios gali buti
koreguojamos. Taciau problemos kyla, jei biurokratizmas pradeda klestéti ir pernelyg uzgozia kita
veikla.

Anot Likert (1967), vadovavimo stilius galima klasifikuoti tokiu principu: vadovavimas,
orientuotas | zmones (darbuotojus) ir vadovavimas orientuotas i uzduotis (tikslus). Jo sp&jimu, néra
tokio vadovo, kuris Siems abiems faktoriams teikty vienoda reikSmeg. [ darbuotojus orientuotas
vadovas, Likert‘o manymu, yra labiausiai tinkamas vadovavimo stilius, nes organizacijoje vyksta
tarpgrupinis sprendimy priémimas, visy darbuotojy dalyvavimas veikloje. Tokie vadovai pasitiki
darbuotojais, o ju tarpusavio santykiai draugiski, patikimi. Likert‘as siiilé¢ keturias lyderizmo stiliaus
bazines sistemas: 1) eksplotatorinis autokratinis; 2) geranoriSkas autokratinis; 3) konsultacinis
demokratinis; 4) pagristas dalyvavimu. Jo nuomone efektyviausia yra ketvirtoji sistema, pagrista
grupiniu sprendimy priémimu bei visy darbuotojy dalyvavimu veikloje (Seilius; 1998). Yra
i§skiriama tre€ioji vadovavimo stiliaus teorija - orientacija | tobulinimq. Pagal $ia teorija,
vadovavimo stilius priklauso nuo vadovo (bei pavaldiniy) brandumo. Toks vadovas iSklauso naujas
id¢jas bei pasitlymus, veikloje greifiau pastebi galimybes nei problemas, siekia tobulé€jimo,
lankstus ir skatinantis perspektyvy mastyma (Seilius, 1997).

Apibendrinant galima teigti, jog vadovavimo stilius valdymo kontekste yra iprasta vadovo
elgsenos maniera pavaldiniy atzvilgiu, norint juos paveikti siekian uzsibrézty organizacijos tiksly.
Vadovavimo stilius néra stabilus, jis gali keistis atitinkamai pagal situacija, taigi skiriami situacijos
lyderiai ir visapusiski lyderiai. Situacijos lyderiai vadovauja grupei tik tam tikrais specifinés veiklos
periodais. Pastovus, visapusiSkas lyderis ilgesnj laika vadovauja pagrindinei grupés veiklai
(Jacikevicius, 1995). Nagrin¢jantiems vadovavimo fenomena nuspéti vadovavimo sékme yra kur

kas sudétingesnis uzdavinys, nei pagal tam tikrus bruozus isskirti pageidaujama elgesio stiliy.
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1.2.3. Vadovavimo lyderiavimo teorijos — sékmingo vadovo bruozai

Dauguma S$iandienos vadybos mokslininky sutinka su teiginiu, jog kiekvienos efektyviai
dirbancios organizacijos veiklai biitina vadovauti, t.y. kreipti norima linkme, veiksmingai siekiant
uzsibrézto tikslo. Tam, kad valdymas biity sékmingas, reikalingi §i procesa iSmanantys vadovai. Ne
kiekvienas iSsilavings zmogus gali tapti geru vadovu, nes geros metodikos zinios negali
kompensuoti vadybos Ziniy stokos. Taciau, norint efektyviai vadovauti, biitinos ne tik vadybinés
Zinios, mok¢jimai, geb¢jimai, bet ir vadovams - lyderiams budingos savybés.

Lyderystés, kaip mokslinio objekto pa¢iu pirmuoju kriterijumi, skirian¢iu sé¢kmingus ir
nes¢kmingus vadovus, yra ju asmeninés savybés (Schein, 1992; Robbins, 2003; Chmiel, 2005;
Malik, 2005). Literatiroje daZniau traktuojama, jog vadovais - lyderiais yra gimstama, o ne
tampama. (Robbins, 2003; Chmiel,2005; Kasiulis, Barvydiené, 2001; Stoner, Freeman, Gillbert,
2006).

R. Zelvys (2001) analizuoja vadovavimo teorijas, kuriy atranka ir taikymas gali biti
s¢kmingo vadovavimo veiksnys. Jis kelia klausima — ar egzistuoja kokiy nors universaliy idealaus
vadovo bruozy, ar prieSingai, jie varijuoja pagal istaigos tipy ir uzduoties pobiidi. [ Siuos klausimus
bandé¢ atsakyti skirtingos teorijos.

Skirtingos lyderiavimo teorijuy grupés nurodo tam tikrus vertinimo kriterijus, pagal kuriuos
galima spresti, apie sékminga vadovavima organizacijoje ir biidingomis vadovaujancio lyderio
savybémis.

Asmenybinis (personalinis) poZiiiris, kuris skirstomas j bruoZy ir poreikiy teorijas:

Bruozy teorija (Allport, Cattell) teigé, jog lyderiai yra ypatingi nuo pat vaikystés. Jie turi
tam tikrus unikalius bruozus, kurie iSskiria juos i§ kity Zmoniy. Bruozy teorijos pagrindinis metodas
- atvejo analiz¢. Jis naudojamas, kai analizuojamas s¢kmingy vadovy gyvenimas ir i§skiriamos tos
savybés, kuriy déka buvo pasiekta sekmé. Sios teorijos atstovams nepavyko jvardyti vienody
savybiy, budingy visiems lyderiams. PaaiSkéjo, jog visy lyderiy bruozy rinkiniai pasiZymi
i§skirtinumu ir jy asmeninés savybes skiriasi (Chmiel, 2005).

Bruozy teorijos teigimu, vadovai turi ypatingy savybiy, kuriy neturi juy pavaldiniai. Nors
remiantis kai kuriais ankstesniy tyrimy rezultatais, buvo perSama iSvada, jog lyderiai pasizymi
unikaliomis i$Sminties savybémis (Stodgill, 1974), vis tik irodymuy, jog §i iSvada pagrista, néra.
Skirtingi autoriai {vairiai bandé paaiSkinti, kas lemia asmens tapima lyderiu, ar gali tas pats asmuo
sékmingai lyderiauti skirtingose organizacijose bei situacijose. Pastaruoju metu nuomoné¢, jog esant
vienoms salygoms ir aplinkybéms asmuo gali buti puikus lyderis, o kitoms — tik pasekéjas, itin
populiari. I$ tiesu tai, kas taps grupés lyderiu, Zenkliai priklauso nuo uzduoties pobudzio ir kity

grupés nariy savybiy. Remiantis ankstesniy darby metaanalizés iSvadomis, galima teigti, jog
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lyderiai vis tik gali turéti tam tikry iSskirtiniy bruozy, skirtingai nuo pasekéju. Metaanalizé —
daugelio atskiry moksliniy tyrimuy apibendrinimas, kurio tikslas — nustatyti jvairiy kintamyju
poveiki, analizuojant didelj skai¢iy tiriamyjy. Taigi, greta tam tikry nedaug iSsiskirianciy bruozuy,
lyderiy uzdavinys gebéti sukurti vizija ir ja igyvendinti (Chmiel, 2005, Stoner, Freeman, Gillbert,
2006; Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

Skiriami tokie SeSi bruozai iSskiriantys lyderius nuo kity: verzlumas ir ambicingumas,
troSkimas vadovauti bei daryti jtaka, principingumas ir saziningumas, aukStas intelektas bei
pasitikéjimas savimi. Esminiu $ios teorijos trikumu galima laikyti fakta, jog nejvertinami su pacia
situacija susij¢ veiksniai (Robbins, 2003).

Asmenybés bruozai yra bitinas s¢kmingo darbo veiksnys, taciau ne jo garantija. Bruozy
teorijoje populiari triju asmenybés veiksniy koncepcija, vadinamoji ,,3E“ taisyklé: erudicija,
ekstraversija ir empatija (Kasiulis, Barvydiené, 1998).

Galios ir lyderiavimo poreikio teorija (McClelland, Burnham) teigia, jog lyderiais i§ esmés
tampama dél galios poreikio, kuris pasireiSkia dar vaikystéje, nors pasitaiko, jog jo apraiSkos
uzfiksuojamos gerokai véliau. [ sekmg orientuotas lyderis savo galia siekia nukreipti | organizacijos
tiksly siekima. Si teorija ignoruoja aplinkos jtaka lyderiauti linkusio asmens formavimuisi (Chmiel,
2005).

Teorijos autoriumi laikomas Mec.Clelland. Jis modifikavo savo motyvacijos teorija,
itraukdamas tris psichologinius poreikius: pasiekimo, pripaZzinimo ir vadovavimo, kurie pasak
autoriaus - yra reikSmingiausi darbuotojui. Pasiekimo poreikis reiSkia nora, kuo geriau atlikti darba,
o pripazinimo siekis labiausiai susijgs su socialiniais darbo motyvais. Zmongs, su isreikstu poreikiu
valdyti, trokSta daryti itaka kitiems. Pasak autoriaus, vienas i§ Siy poreikiy greta kity dviejuy yra
dominuojantis (Kasiulis, Barvydieng, 1998; Chmiel, 2005).

Asmenybinés teorijos ne visiskai pasiteisino. Sioje teorijoje i$skiriami vadovui lyderiui
budingi bruozai labiau galéty buti traktuojami kaip isivaizduojamas idealas. Keiciantis pozitriui |
lyderystg, palaipsniui susiformavo nauja elgsenos teorijy kryptis.

Bihevioristinis (elgesio) poziiiris:

Ohajo ir Micigano tyrimai buvo atlikti Shartle (1950), Hemphill (1950) ir kity Sios krypties
atstovy, dél bendro nepasitenkinimo bruozy teorija. IS 18000 lyderio elgesio charakteristiky buvo
sudarytos dvi dimensijos, kurioms gali buti priskirtas kiekvieno lyderio elgesys. Ju nuomone,
lyderystéje svarbiis du veiksniai: démesys, kuris jtakoja socialinius santykius ir strikttros
formavimasis, veikiantis uzduoties atlikima. Nors §i teorija buvo reikSminga ir vis dar placiai
naudojama, taCiau lyderysté pernelyg platus reiskinys, kad ji biity galima paaiskinti dviems

veiksniais (Chmiel, 2005).
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Atsitiktinumy (aplinkybiy) teorija. F. Fiedler (1965) teigé, jog efektyvus lyderiavimas
priklauso nuo {vairiy atsitiktinumu, situacijos, kurioje vadovai veikia, kitaip tariant, pasireiskia tada,
kai lyderio elgesio stilius atitinka aplinkos veiksnius. Autoriaus sitlo trijy zingsniy vertinimo
etapus: 1) nustatyti vadovo asmeninj darbo stiliy; 2) pagal kokybines dimensijas jvertinti aplinka,
kurioje veikia vadovas; 3) vadovavimo stiliaus ir situacijos derinimas. Si teorija pripaZista, jog
skirtingose aplinkose, reikalingi skirtingo elgesio vadovai, kurie siekdami efektyvaus lyderiavimo
priderins aplinka prie savo asmeninio stiliaus (Kasiulis, Barvydiene, 1998; Chmiel, 2005).

Situacinio lyderiavimo teorija, kurios pagrindas yra tai, jog kad lyderiavimo efektyvuma
lemia jvairtis vadovavimo situaciju ypatumai: vadovo ir pavaldiniy tarpusavio santykiai, grupés
charakteristika, darbo uzduociy apibréztumas ir kt. Si teorija buvo svarbi visai lyderystés teoriju
raidai. Jos atstovai mokslininkai Hersey ir Blanchard (1967) teigia, vadovo darbo sékmei
reikSmingas sugebé¢jimas teisingai jvertinti savo pavaldiniy brandumo lygi ir remiantis juo pasirinkti
elgesio stiliy. Lyderis vertina savo pavaldiniy profesini ir psichologini branduma ir pagal tai derina
savo vadovavimo struktiira su socialiniais santykiais (Seilius, 1994; Kasiulis, Barvydiené, 1998,
2001; Chmiel, 2005). Efektyvy vadovavima lemia keliy veiklos faktoriy atitikimas. Tai yra trys
tarpusavyje saveikaujantys veiksniai — vadovas, pavaldinys ir uzduotis. Keliy veiksniy derinimas

sudaro situacinio vadovavimo model;j (6 pav.).

Darbuotojy brandos lygis
Aukstas Vidutiniskas Vidutiniskas Zemas
4 3 2 1

Darbuotojas Darbuotojas

Darbuotojas pasirenges darbui, motyvuotas, Darbuotojas

motyvuotas ir taciau taciau nemotyvuotas ir

pasirenges darbui nepakankamai nepakankamai nepasirenges darbui

motyvuotas pasirenges darbui

6 pav. Situacinis vadovavimo modelis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Pastiprinimo (paramos) teorija. Si teorija kilo i§ Watson, Pavlov, Skinner, Thorndike ir kt.
moksliniy darby. Pasak §ios teorijos atstovuy, lyderis turi generuoti stimulus, kurie i§Saukty norimus
pavaldiny reakciju atsakus. Taigi lyderio sékmé ir efektyvumas priklauso nuo tinkamo
manipuliavimo pastiprinimo. Elgesys formuojamas per poreikiy patenkinimo sistema. Pastiprinimas
teigiamai veikia elgesio pokycCius, bet tam, kad pokyciai buty kryptingi, juos reikia kruopsciai
planuoti, formuoti ir igyvendinti (Seilius, 1994; Kasiulis, Barvydiené, 1998, 2001; Chmiel, 2005).

Palyginti su asmenybés teorijos poziiiriais, elgesio poziiiriai vadovavimui yra svarbus
zingsnis pirmyn. Sios teorijos atstovams pavyko irodyti, jog aplinka labai veikia vadovavima ir
zmonés gali iSmokti sékmingai vadovauti, taciau elgesys ir aplinka turi biiti suderinti (Kasiulis,

Barvydiené, 1998).
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Lyderystés stiliy teorija:

Vadovo vadovavimo stiliai literatiiroje daznai iSskiriami kaip dar viena lyderystés teorijuy
kryptis. Lyderystés stiliy teorijos remiasi prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovy
asmenybeés bruozai, bet ju propaguojami vadovavimo stiliai. Pasak Sios teorijos Salininky, bruozai
paveldimi arba susiformuoja ankstyvojoje vaikystéje, o vieno ar kito vadovavimo stiliaus galima
iSmokti. Tradiciskai dazniausiai vadovavimo stiliai skirstomi i tris: 1) autokratinis — tai valdzios
sutelkimas savo rankose, vienaSaliSkas sprendimy priémimas, griezta kontrol¢ ir pan.; 2)
demokratiskas vadovavimas, prieSingai, reiSkia galiy ir atsakomybés pasidalijima su darbuotojais,
aktyvy personalo dalyvavima sprendimo priémimo procese; 3) /iberalusis — tai nesikiSimo politika
ir patikéjimas savo pavaldiniams patiems spresti iSkilusias problemas. Placiau vadovavimo stiliy
{vairové bus aptariama sekanc¢iame skyriuje.

Kognityvinés (paZintinés, aplinkybiy) lyderiavimo teorijos:

Tam tikra prasme, kognityving teorija galima laikyti asmenybinés ir elgesio teorijuy
kompromisu. Si teorija pagrista tuo, kaip darbuotojai suvokia tam tikras situacijas. Du pagrindiniai
Sio pozilrio modeliai: Sprendimy priémimo modelis ir Kelio-tikslo teorija.

V. Vroom — F. Yetton (1973) sprendimy priéemimo teorijos modelis, pagal kuri efektyvus
vadovavimas yra tuomet, kai vadovas tinkamai (t.y. apgalvotai) itraukia pavaldinius i sprendimy
priémimo procesa. Sis modelis palengvina sprendimy priémimo procesa, ta¢iau néra jrodytas ir
patvirtintas i§samiais tyrimais (Seilius, 1994; Kasiulis, Barvydiené, 1998, 2001; Chmiel, 2005).

Kelio — tikslo (ang. Path-goal) teorija. Georgopoulos, Mahoney, Jones (1957), House
(1971), House ir Mitchell (1974) teigeé, kad Sios teorijos pagrindas yra liikes¢iy teorija. Lyderiai
vertina pavaldiniy ateities lukesCius ir atsiZvelgdami | juos priderina savo lyderiavimo stiliy
(palaikantis, direktyvus, orientuotas | pasiekimus, demokratiSkas). Vadovas-lyderis skatina
pavaldinius siekti savo tikly. Si teorija, pasirodziusi po F. Fiedler ir V. Vroom darby, sieké jtraukti
pasitenkinima darbu bei vadovavimo stiliy 1 bendra sistema (Kasiulis, Barvydiené, 1998, 2001).

Vadovo vadovavimo stiliai literatliroje daZznai iSskiriami kaip dar viena lyderystés teorijuy
kryptis. Lyderystés stiliy teorijos remiasi prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovy
asmenybeés bruozai, bet ju propaguojami vadovavimo stiliai. Pasak Sios teorijos Salininky, bruozai
paveldimi arba susiformuoja ankstyvojoje vaikystéje, o vieno ar kito vadovavimo stiliaus galima
1Smokti.

Socialinés saveikos (dinamiSky santykiy) lyderiavimo teorijos:

Transformacinio lyderio teorija. Vykstant poky¢iams, susiformavo nauja vadybos kryptis —
kaitos vadyba — socialinés saveikos, kitur vadinama dinamisky santykiy teorija. Tai transakcinio ir
transformacinio vadovavimo koncepcija. Transakcinis (kitaip saveikos) vadovavimas pagristas

principu, jog vadovas nurodo konkrecias darbuotoju veiklas ir funkcijas, iSaiSkina pavaldiniams ju
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pareigybinius vaidmenis bei uzduotis, skatina ju motyvacija ir pasitikéjima siekiant organizacijos
tiksly ir tuo paciu abipusiy poreikiy patenkinimo. Toks tradicinis vadovavimo supratimas, remiasi
logika ir racionalumu. Transformacinio (kitaip pertvarkomojo) vadovavimo pagrindas -
pasitaikanciy situacijy unikalumas ir vadovo pozitrio iracionalumas, todél konkretis veiksmai
nuspéjami re¢iau. Siuo atveju vadovas palaiko nuolatiniy poky¢iy organizacijoje atmosfera.
Pagrindinis vadovo uzdavinys tampa motyvuoti darbuotojus darbui auk$c¢iau asmeniniy siekiy ir
interesy, kitaip tariant, transformuoti, o ne tenkinti darbuotojy lukesc¢ius. B. Bass (1985) iSskiria tris
transformacinio vadovavimo charakteristikas: charizmatinis (patrauklus) vadovavimas; individualus
démesys santykiuose su pavaldiniais; kiirybiSkumo skatinimas sprendZiant organizacijos problemas
(Zelvys, 2001; Kasiulis, Barvydiené, 1998, 2001; Hughes ir kt., 1993, 1999).

Charizmatinio lyderio teorija. Sios teorijos atstovai Conger ir Kanungo (1987). Charizma -
graiky kalbos Zodis, reiSkiantis talenta, gabumus, asmenini zavesi, sugebé&jima patraukti kitus
7mones. Si terming primasis pradéjo vartoti M. Veber. Lyderio pasekéjai tiki vado ypatingumu, o
pastarasis sugeba juos ikvépti, kelia pasitikéjima. Charizmatiniai lyderiai turi referenting galia, t.y.,
juos norisi pamégdzioti. Jie neigia pusiausvyra, nebijo rizikuoti ir pasitiki savimi (Seilius, 1994;
Kasiulis, Barvydien¢, 1998, 2001; Chmiel, 2005).

Vertikaliy diady teorija. Mokslininkai Dansereau, Graen ir Haga (1975), Graen ir Scandura
(1987) teige, jog lyderiavimo sékmingumas priklauso nuo lyderio ir darbuotojy savéikos kokybeés.
Lyderiams svarbu individualiis skirtumai, situaciniai veiksniai bei grupin¢ dinamika motyvuojant
savo pasekéjus. Vadovui svarbu suprasti individualius darbuotoju skirtumus, i$siaiSkinti ir atskirti,
kurie nariai yra motyvuoti, tiki kompanijos tikslais, o kurie ne. Tokie asmenys sudaro viding grupe,
o vadovas ir kiekvienas pavaldinys sudaro vertikalia diada. Taigi, kiekvienoje organizacijoje
santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy sudaryti i§ vertikaliy diady seriju. Vadovaujantis Sia teorija
aukstos kokybés saveika lemia aukStesng vadovavimo kokybe, produktyvuma, pasitenkinima darbu
(Chmiel, 2005).

Atribucinis poziiris | lyderiavimg. Sios teorijos atstovai Pfeffer (1977), Davis-Blake ir
Pfeffer (1789) ir kt. Pasak Sios teorijos Salininky, lyderj suformuoja tam tikros situacijos. Esminis
aspektas, jog lyderio statusas igyjamas ir formuojamas kity, lyderj pripazinusiy asmenu. Pats lyderis
mazai jtakoja vykstancius procesus. Remiantis $ia teorija — efektyvus lyderis, tai asmuo, kuris

vykdo daugumos organizacijos nariy valia (Kasiulis, Barvydien¢, 1998, 2001; Chmiel, 2005).
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1.3. Darbinio streso ir lyderystés sarySis

Nagrinéjama streso darbe problema yra aktualus reidkinys. Siame magistro darbe labiausiai
atszvelgiama | darbinj stresa vadybos srityje, kreipiamas démesys i streso poveiki komandos nario
darbui. Taigi svarbu, jog $i reiSkini gerai iSmanyty ne tik eiliniai darbuotojai, esami ir biisimi
vadybininkai, bet ir verslo administratoriai bei individualiy firmy vadovai, taip pat kiti su verslu
susije asmenys. Sios temos aktualuma rodo tai, kad Europos saugos ir sveikatos darbe agentiiros
duomenimis, beveik kas trecias darbuotojas Europoje teigia, kad darbe yra veikiamas streso.
Darbdaviai dél streso poveikio darbuotojams patiria nemazy nuostoliy, nors galbiit to dar ir
nepastebi. Paskaiciuota, kad stresas darbe sukelia apie 20 % visy su darbu susijusiy sveikatos
sutrikimy, dél to netenkama darbingumo dviems ar daugiau savaiciy, taigi, ivertinus prarasta laika,
iSlaidas sveikatos prieZidirai, atsizvelgus 1 sumazg¢jusia gaminiy arba paslaugy kiekybe ir
pablogejusia kokybe, §i problema Europos Sajungos Salims kainuoja apie 20 mlrd. eury. Todél nuo
su darbu susijusio streso mazinimo priklauso ir verslo seékmé.

Kaip tegia J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2004), ,,Darbas reikalauja visos Zmogaus energijos.
Jis gali iSsunkti 1§ vadovo visa jo nuoSirduma, kiirybing galia, atimti i§ jo gyvenimo dziaugsma‘.
Vieni zmonés istengia valdytis, tuo tarpu kitus pernelyg uzvaldo stresas, jie iSsenka ar suserga.
Kartais vadovo démesi uzvaldo darbo svarba ir pats to nepajusdamas, darbe jis netenka sveikatos,
gyvenimo dziaugsmo ir visy jégu. Svarbiausia vadovo darbe, pirmiausia iSmokti suvaldyti
asmeniskai kylant] stresa ir padéti su juo susidoroti pavaldiniams. Taigi, biitina iSmanyti, kas yra
stresas darbe, kaip jis veikia darbuotojus, kaip Sios problemos iSvengti, kad kolektyvo darbas vykty
sklandziai ir pavykty efektyviai realizuoti bendrus tikslus (juk tai ir yra pagrindin¢ vadybininko
uzduotis). Svarbu Zzinoti kokios yra streso darbe priezastys (stresoriai), pasekmes, o taip pat {vairiy
autoriy sitilomus kovos su stresu biidus, kad biisy galima padéti ne tik kitiems darbuotojams, bet
2006).

Susikloscius situacijai, kai didesnis pavaldiniy skaicius ar net patys vadovai darbe jaucia stresa,
viena 1§ priezas¢iy gali biiti netinkamas vadovavimo stilius ir jo itakotas darbo organizavimas, kuris
pasireiSkia streso efektais (Kathleen, Marilyn, 2008). Darbo organizavimo sukeltas stresas gali
pasireikSti sumaZzéjusiu darbuotojy darbingumu. Esant tokiai situacijai, gali pasireiksti visos bégimo
nuo tikrovés strategijos: pravaikStos, veélavimai, darbuotojy kaita. Jei tokios strategijos
darbuotojams asmeniSkai ar profesionaliai nepriimtinos, jie gali net ir esant stipriam stresui, ir toliau
testi darba, tadiau lieka tikimybé, jog dél sumazéjusio produktyvumo suprastés atlikto darbo
kiekybé ir kokybé (Pajarskiene, 1995). D¢l pernelyg griezto vadovavimo stiliaus, darbo
organizavimo sukelto streso, gali susilpnéti saugus elgesys, padidéti traumy skaicius ar padaugéti

klienty skundy, taigi firmai padidés kompencacijy darbuotojams ir klientams skaifius bei
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medicininiy ir teisiniy iSlaidy. Kad iSvengty papildomu, neplanuoty islaidy, imonés turéty laikytis
profilaktikos prie$ stresa darbe. Siuolaikinés jmonés vis dazniau jveda ,,gerovés programas® savo
darbuotojams, sickdamos pasirtipinti darbuotojuy savijauta ir gerove. Sios programos orientuotos i
fizing ir psichologing darbuotoju biisena. Jos gali biiti susijusios su pagalba darbuotojams mesti
rukyti, mazinti svorj, geriau maitintis ir t.t. | programas gali buti jtrauktas sveikatos paslaugy
apmokéjimas, apmokejimas medikamentams arba sporto klubo abonementams.

D. Hopkins, M. Ansow ir kt. (1998) analizuodami tyrimus vadovavimo klausimais ir siekdami
iSsiaiSkinti, koks yra veiksmingas vadovavimas istaigose, pazyme¢jo, jog daznai kalbama apie
asmenybeés reikSme¢ — paprastai geri istaigos vadovai apibiidinami kaip “stiprios asmenybeés”,
“dinamiski”, “energingi”. Mokslininkai pateikia ir daugiau vadovy veiklos aspekty, pavyzdziui,
susijusiy su organizacijos mikroklimato ir konsultavimosi biidy kiirimu. Tai vis daZniau siejama su
sekmingu ir efektyviu vadovavimu. Efektyvaus vadovavimo pozymiai: perorientuoti vadovavima
nuo kontrolés prie teigiamo darbuotoju motyvavimo, vadovo poziiirio | darbuotojus keitimas,
isisamoninmas, jog darbuotojai ne istaigos nuosavybé, o bendros veiklos partneriai (Seilius, 1998).

Pastaruoju metu daugumoje didesniy imoniy dirba kvalifikuoti organizacinés psichologijos
krypties psichologai, pagal savo kvalifikacinj laipsnj parengti dirbti biitent {vairiose organizacijose.
Be kity savo atlieckamuy pareigybiu, jie padeda spresti ir su darbiniu stresu susijusias problemas.
Vienas i§ psichologo taikomy biidy sumazinti darbuotojo stresa yra jo konsultavimas. Jei imoné
psichologo neturi, daZniausiai konsultuoja vadovas ar kitas tam skirtas Zmogus. Taciau siekiant
uztikrinti konsultavimo kokybe, geras vadovas Siam darbui pasirinks kvalifikuota asmeni, nors tai,
be abejo, pareikalaus didesnés 1éSu investicijos. Konsultavimu siekiama pagerinti darbuotojo
psichologing sveikata. Svarbu tai, jog stresas organizacijoje kyla biitent d¢l vadovo vadovavimo
stiliaus, todel jei konsultantu bus pats vadovas, Sis procesas gali biti neefektyvus. Kai kuriose
imoneése yra naudojami tokie metodai kaip relaksacija ar meditacija (keliolikos minuciy seansas,
kurio metu jtaigus psichologo balsas ir muzikos fonas padeda zmogui atsipalaiduoti). Kai Zmogus
psichologiSkai gerai jauciasi, jo elgesio nelemia emocijos, jis sugeba jveikti nesklandumus, yra
tolerantiSkas sau, sugeba i§ savgs pasijuokti, jaufia malonuma bendraudamas, gerbia tuos
skirtumus, kuriuos pastebi Zmonése, megsta jaustis grupés dalimi, jaucia isipareigojima ji supanciy
zmoniy atzvilgiu (JuceviCiené, 1994). Gali buti taikomas net biogriztamojo rySio budas, kai
darbuotojai, mediky padedami, instrumenty pagalba iSmoksta pastebéti streso poZymius
(pagreitéjusi Sirdies ritma ir kita) ir tada gali pradéti ieskoti jo prieZasciy ir jy Salinimo budy.

Asmeninés apsaugos nNuo stresy programos — tai taip pat prevencijos nuo streso budas. Sias
programas realizuoja specialistai (Lietuvoje jie tik ka pradéti rengti Kauno medicinos akademijoje),

kurie darbuotojui sudaro specialia programa, kuri gali turéti itakos net gyvenimo stiliaus pokyc¢iams.
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Sumazinti vidinius stresorius galima, investuojant | savo iSsilavinima, nes zZinant, jog nuolat
auga aukstesni isilavinima ir patirti turin€iy darbuotojy paklausa, mokslo srityje daugiau pasieke
zmones turi daugiau galimybiy patirti mazesnj stresa darbe. Be to, J. Pikiinas ir A. Palujanskiené
(2005) nurodo, jog darbuotojuy produktyvuma ir jy darbing sékme uZztikrina penkiy sriciy geb&jimai:
1Stekliy (laiko, pinigy, reikmeny, vietos, personalo), valdymo; tarpasmeniniy santykiy (komandinins
darbas, klienty aptarnavimas, vadovavimas, derybos, sutarimas su skirtingy kultiry Zmonémis);
informacijos (duomeny paieskos ir ivertinimo, duomeny ir sisteminimo, informacijos apdorojimo
kompiuteriu); sistemy (socialiniy, organizaciniy, technologiniy sistemy samprata), technologijuy
(irangos ir priemoniy parinkimas ir t.t.). Pagrindiniai jgidZiai apima tris sritis: skaityma, raSyma,
mastyma ir tam tikras asmenybés savybes (atsakomybe, savigarba, drausme, sazZininguma,
garbinguma bei bendradarbiavimo jgiidzius) (Pikiinas, Palujanskiené, 2005).

Streso mazinimas siejasi su serganciojo reabilitacijos ir antrinés profilaktikos uzdaviniais,
Salinant neigiamas ligos pasekmes asmens psichikai, bendravimui, profesinei veiklai, grazinant jam
ankstesni (iki ligos buvusi) arba artimiausig socialini statusa (padétis Seimoje, darbe, mégiama
veikla) bei psiching pusiausvyra. Stresui mazinti reikia taikyti jvairius biidus:

1. Vengti stresogeniniy aplinkybiy arba stengtis jas mazinti. Taip galima padidinti darbinguma,
produktyvuma, kiirybiSkuma, pagerinti savijauta.

2. Sureguliuoti gyvenimo stiliy — subalansuoti mityba, nevartoti centring nervy sistema veikianciy
medziagy (nikotino, alkoholio), laikytis darbo ir poilsio rezimo.

3. Paanalizuoti, ar visos aplinkybés, kurios skatina stresa, i§ tikryju svarbios, prasmingos ir
neiSvengiamos. Ar visada bitina | jas reaguoti. Galima bandyti keisti poziiir; 1 daugel;
kasdieniniy, nesvarbiy, tadiau keliandiy emocing itampa aplinkybiy. Cia galéty padéti ir
specialistas, aiSkindamas konfliktus ir ju sprendimo biidus, skatindamas asmens savistabg ir
gebeéjima pazinti bei jvertinti savo psichologinius sunkumus (Gostautas, 1991).

S. Palmer ir W. Dryden (1996) dél ivairiy priezasCiy darbe kylanti stresa sitilo mazinti tokiais
bidais:

e sudaryti lanksty darbo grafika;

e perziiiréti darbo uzduotis;

e jvertinti darbo aplinka;

e skatinti darbuotojus bendradarbiauti,

e i darbuotojo karjeros raida itraukti ir darbdavi;
e analizuoti darbinius santykius;

o taikyti socialing parama ir griztamaji rysi;

e propaguoti komandini darba;

o taikyti skatinimy sistema.
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Atsizvelgdami 1 Siuos patarimus, darbo organizatoriai padéty kovoti su stresu darbe.
Juk didziulis gyvenimo tempas vercia nesédéti vietoje ir suktis darby verpete. Lojalumas imonei,
atsidavimas darbui — vertybés, kurias pripazista daugelis verslo imoniy. Laisvos rinkos salygomis
atsiranda didelé konkurencija. Viena didziausiy problemy — kasdien did¢jantys reikalavimai
specialisty kvalifikacijai. Riboty sugeb¢jimy Zmogui, tai sudétinga problema, nes jis nesugeba
sparciai kelti savo kvalifikacijos. Gerai dirbantys zmonés dirba po deSimt ir daugiau valandy per
para, tuo tarpu nesugebanciy tiek dirbti darbdaviai Salinasi, o Sie savo ruoztu patiria emocing {tampa
bei stresa (Markiinas, 1998). Lietuvoje iprasta gera darbuotojy darba vertinti atsizvelgiant {
proporcinguma virSvalandziams. Tai reiskia, jog jei darbuotojas, pasibaigus darbo valandoms,
neskuba namo, vadinasi, jis stengiasi dirbti. Jei darbuotojas padaro daugiau, nei jam priklauso,
vadinasi, imon¢ gali apseiti ir be papildomo darbuotojo, taciau neatsizvelgiama i tai, jog del Sio
didziulio darbo tempo, darbuotojai neretai patiria stresa (Pikiinas, Palujanskiené¢, 2005).

Daugumai Zmoniy poilsis tapo prabanga ir retenybe, todel daZnai stresa patiriantis organizmas
tampa imlus daugeliui laiko ir civilizacijos ligy: infarktams, insultams, véziui, nervy ir skrandZio
ligoms. Daugelis Zmoniy yra neiSvengiamo ir kasdien didéjancio streso aukos, nes nepakankamai
blina gryname ore, nuolat patiria nepriteklius ir karStligiSkai skuba. Nervuojameés deél pinigy
trikumo, did¢janciy mokesciy, monotonisky televizijos programuy, baimes prarasti darba ir t.t. Be
to, kiekviena dieng iSkyla ir naujos problemos dé¢l nesutarimy su virSininkais ir bendradarbiais,
rietenos Seimoje, barniai visuomeniniame transporte. Pagrindinés kovos su stresu priemonés yra:
atsipalaidavimas, tinkamas darbo ir poilsio rezimas. Atsipalaiduoti neiSmokstama savaime, tam
reikia ruosStis ir nuolat tai daryti (MeSka, Juozulynas, 1996).

Vienas 1§ biidy susidoroti su stresu yra vadinamas ,,gyvenimo pozicija, arba
kognityvinis perorientavimas®. Sis biidas naudojamas situacijose, kuriy nejmanoma pakeisti ir
vienintelis biidas yra pakeisti poziiiri (kognityvinis perorientavimas) (Tom, 2005; Kasiulis,
Barvydiené¢, 2004). Taip pat stresui jveikti galima pasitelkti tokius metodus, kaip racionalus jégy
paskirstymas, t.y. mokéjimas elgtis sudétingose krizinése situacijose, nesijaudinti dél savo veiksmuy,
nuspresti, kaip kita karta galima biity pagerinti situacija ar racionalus laiko panaudojimas, nes tiek
vadovas, tiek ir vadybininkas turi mokeéti paskirstyti savo laika taip, kad rezultatas bty pats
produktyviausias. Stresui jveikti galima naudoti sudvejinimo buda, t.y. keliu darby darymas tuo
paciu metu (pavyzdZziui, skaitymas kelion¢je, pokalbiai valgant ir kt.) ar pasitelkti sqmoningq
emociniy biiseny reguliavimgq, t.y. sudétingose situacijose tapti paSaliniu situacijos stebétoju ir
nereaguoti | nemalonig situacija ar pokalbi spontaniskai; valingai nutraukti erzinancias mintis ir
palikus jas nuosaly grizti prie darbo ir pan. (Sidlauskaité, 2001).

Vienas i$ paciy svarbiausiy metody kovoje su stresu yra psichiné savireguliacija. Tai Zmogaus

poveikis sau pafiam Zodziais ir juos atitinkanCiais mintiniais vaizdiniais. Psichinéje
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savireguliacijoje 1$skiriamos dvi kryptys: 1) saves itikingjimas (poveikis sau loginiais argumentais)
ir 2) savijtaiga (galingas psichinis procesas kaip besalyginis tik¢jimas, veikiantis samong, tarsi
apeinant logika) (Kasiulis, Barvydiené, 2004).

Kaip jau buvo minéta, vienas i$ stresoriy darbe yra susijes su darbo turiniu, pavyzdziui, su
neaiskiais vadovo keliamais darbiniais reikalavimais ir netiksliai apibréZtomis pareigybémis.
Literaturos analiz¢ rodo, jog darna organizacijoje itin priklauso nuo vadovo geb¢jimo tinkamai
bendrauti ar sukurti palankia darbing atmosfera bei nuo jo elgesio, kuris atspindi tam tikra
vadovavimo stiliy. Vadovavimo psichologijoje vis didesnis démesys yra skiriamas vadovo
asmenybés (fenomeno) sampratai (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Teigiama, jog vadovo
asmenybé yra daugiasluoksnis ir daugiaplanis reiSkinys ir ne visada yra jmanomas jos racionalus
supratimas. Taciau i8siaiSkinus vadovo asmenybes ir vadovavimo stiliaus pobiuidi, galima sumazinti
darbinio streso apraiSkas imon¢je. Daugeliu atvejy, biitent netinkamas vadovo vadovavimo stilius
sukelia stresa ir itampa kolektyvui. Tam, kad isitikinti, jog darbinj stresa organizacijoje ne retai
sukelia organizacijos lyderio vadovavimo stilius, reikalingi speciallis tyrimai, kurie patvirtinty arba
paneigty §i fakta.

Pasitaiko situaciju, kuriu iSvengti yra neimanoma. Vadovas, pastebé¢jes streso apraiskas
organizacijoje, turéty motyvuoti pavaldinius kovojimui su stresu. MaZinti stresa turéty biiti
suinteresuoti ir patys darbuotojai. [veikti kiino itampos blisena, sumazinti stresa galima samoningai
to siekiant. Savijtaigos pradzia laikytini 1932 m., kai pasirodé¢ J. Sulc knyga ,,Autogeniné
treniruoté®. Autorius parengé laipsniSka Zodiniu saviitaigos formuliy ,,materializacija* ir vykusiai
susiejo iprastus zodzius su paprastais, lengvai pasiekiamais fiziniais pojuciais. Autogeniné
treniruoté yra dvieju pakopy — Zemesnés ir aukStesnés. Zemesnioji pasalina nerving jtampa,
nuramina, normalizuoja organizmo funkcijas. AukStesnioji pakopa ijtraukia zmogy i ypatinga
autogeninés ,,meditacijos* biisena, kurioje kyla nepaprasty i$gyvenimy, kuriy déka, anot J. Sulc,
gali tvykti esminiy asmenybés poky€iy ar net organizmo apsivalymas nuo ligos. Dauguma autoriy
(V. Weigand, (1998); J. Kasiulis, V. Barvydien¢, (2004); M. Clarkson, (2005); H. Vollmer, (1998);
D. Tom (2005) ir kt.), streso prfilaktikai sitlo taikyti autogening treniruote, o taip pat tokius buidus
kaip:

e Gilaus diafragminio kvépavimo {sisavinimas yra pirmasis zZingsnis efektyvios streso valdymo ir
profilaktikos kiirimo linkme.

e Meditacija. Vienas didZiausiy jos privalumy yra sumazejes bendras nerimastingumas.
Meditacija leidzia pasiekti pasitenkinimo ir gyvenimo pilnatvés pojuti.

e Raumeny relaksacija. Jos esmé relaksacijos refleksy atgavimas, viena po kito sistemiskai

Itempiant raumenis.
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e Masazas taip pat naudingas persidirbus, ilgai sédint prie kompiuterio, turintiems laikysenos

problemuy. Padeda nuo galvos, sprando, nugaros skausmy, nemigos.

e Joga yra labai puikus biidas giliai relaksacijai ir puikiai fizinei kondicijai pasiekti. Ji uzima labai

nedaug laiko, vieno savaitinio uzsiémimo pakanka gerai fizinei ir dvasinei buklei palaikyti .

Laikydamiesi teisiniy nuostaty dél streso darbe iSvengimo arba sumazinimo, darbdaviai turi

stengtis vykdyti streso darbe prevencija. Darbdaviams rekomenduojama aptarti streso veiksnius

imong¢je surengiant darbuotoju saugos ir sveikatos komitety posédzius, organizuoti jmonese jvairius

renginius, pasikviesti | pagalba psichologus, aiskintis, kas kelia itampa, trukdo darbui ir kenkia

darbuotojy sveikatai. Kad pagerinty atmosfera darbe, darbdavys turéty:

Skatinti bendravima, ypac su tais darbuotojais, kurie dirba atokesnése darbo vietose.
Darbuotojai turi turéti galimybe kontroliuoti savo darbo atlikimo planavima, priimti
sprendimus apie tai, kaip darbas turi biiti atliekamas ir kaip turi buti sprendziamos
problemos. Darbuotojas turi panaudoti savo igiidZius bei prireikus tikétis pagalbos.

Turi buti parengtos proceduros, ka daryti esant nepriimtinam elgesiui, pvz., drausminés ir
skundy pateikimo procediiros. Turi vyrauti tokia santykiy kulttra, kad darbuotojai pasitikéty
vieni kitais ir vertinty vieni kitus.

Labai naudingi iSsamiis paaiSkinimai — prie§ pokycius, pokyCiams vykstant ir po ju.
Turédami galimybe jtakoti pokyc¢ius, darbuotojai noriau juose dalyvauja.

Darbuotojy funkcijos ir atsakomybe turi buti aiskiai apibréZzti.

Darbuotojai turi buti remiami, gauti griZztamaji rysj, skatinami netgi tais atvejais, kai jiems
nesiseka. Reikia atsizvelgti | darbuotojy individualius skirtumus.

Siekiant prailginti sveikos darbinés veiklos trukme, reikia propaguoti sveika darbo aplinka.
Labai gera praktika yra uzraSyti pagrindines streso rizikos vertinimo metu padarytas i§vadas
ir pastebéjimus bei Sia informacija pasidalinti su darbuotojais, ju atstovais. Pagrindiniy
1Svady pateikimas padeda streso darbe monitoringui.

Sudaryti salygas darbuotojams kelti savo kvalifikacija, kad biity sudarytos salygos
tobuléjimui.

Streso rizikos vertinimas pakartotinai atlickamas tada, kai imonéje vykdomi esminiai
pakeitimai. Pakartotiniai vertinimai atlieckami konsultuojantis su darbuotojais. Bitina
patikrinti priemoniy, taikyty stresui darbe maZinti, veiksminguma.

Svarbiausia kiekvienam dirbancigjam yra palaikyti keturiy ZmogiSkyju dimensijy: fizines,

protinés, emocinés bei dvasinés, pusiausvyra. Tik visapusiS$kai harmoninga asmenybé sugeba

subalansuoti save Siose keturiose plotmése ir sumazinti darbinio streso poveiki sveikatai, darbui bei

paciai asmenybei.
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2. PERSONALO DARBINIO STRESO IR VADOVO LYDERYSTES ORIENTACIJU
METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tiriamos organizacijos UAB ,,Vakary metalas* apibuidinimas

Trumpa jmoneés istorija.

Tyrimas, kurio metu buvo siekiama iSsiaiSkinti vadovo lyderystés orientacijy ir darbinio streso
sary$ius buvo atlickamas metalo gamybos ir prekybos jmonéje “X”. Si uzdaroji akciné bendrové -
viena sudétiniy ,,Y" sinerginio didmeninés prekybos metalu tinklo daliu. Y priklauso Estijos
koncerno ,,Z* imoniy grupei ir parduoda produkcija Rusijos, Estijos, Latvijos bei Lietuvos rinkose,
kur isik@irusios kompanijos atstovybés bei sandeliai. Pagrindiniai produkcijos tiekéjai yra
stambiausi Rusijos, Ukrainos, Baltarusijos, Lenkijos, Cekijos ir Vokietijos metalo gamintojai.
Lyderio pozicijas Baltijos Saliy prekybos metalu rinkoje uzimanti imoné, uzsiima didmenine ir
mazmenine plieno gaminiy prekyba, prekiauja armattra, lakStiniu plienu, cinkuota skarda,
profiliniais vamzdziais, kampuociais, laiviniu plienu bei kita statybos, gamybos ir laivy statybos
metaly produkcija. Gamybos ir prekybos imon¢ “X” bendradarbiauja su Estijos, Suomijos, Rusijos,
Baltarusijos, Ukrainos bei Lenkijos metalurgijos pramonés gamintojais, todél sitiloma produkcija
turi atstovaujamy gamintojy kokybeés sertifikatus. Aktyviai bendradarbiaudama su statybinémis
organizacijomis, metalo konstrukciju gamintojais, laivy statybos imonémis bei kitomis Lietuvos
imonémis, kurios savo veikloje naudoja metalo gaminius, gamybos ir prekybos imoné “X” turi
pasiraSiusi ilgalaikes bendradarbiavimo sutartis, kurios suteikia galimybe savo klietams pritaikyti
lanks¢ia nuolaidy sistema. Nors gamybos ir prekybos imoné¢ “X” yra viena i§ antriniy imoniy,
biitent Sios imonés déka kasmet labiausiai didéja Sio koncerno apyvarta — net iki keliy desimc¢iy
milijony lity. Pagrindinés Sios imonés biistinés yra isikiirusios Vilniuje ir Klaipédoje, taciau sparciai
plecianti savo veikla, gamybos ir prekybos imoné “X” isteigé filialus strateginiuose Salies miestuose
— Kaune, Siauliuose bei Panevézyje. Zemiau pateikiamas minétos jmonés komandos nariy ir vadovy

1§sidéstymo paveikslas (7 pav.).
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Tyrimas buvo atlieckamas Sioje imon¢je dél keliy priezas¢iu. Viena svarbiausiy ta, jog magistro
darbo autore jau dvejus metus dirba Sioje imong¢je ir yra gerai susipazinusi su imonés veikla, vizija,
misija bei tikslais. Be to, atliekant tyrima Sioje imonéje buvo galima garantuoti preciziska ir autorés
kontroliuojama matavimy atlikima. Si aplinkybé yra svarbi diagnostinio pobiidZzio zmogiskujy
iStekliu valdymo tyrimuose. Apzvelgiant tyrimo rezultatus, lyginant juos su kity organizaciju
duomenimis, imonés pavadinimas tekste, grafikuose bei lentelése yra Sifruojamas, t.y. jvardijamas
kaip X imoné.

Gamybos ir prekybos imoné¢ ,X*“ siekdama intensyvaus bendrovés modernizavimo,
vadovaujasi strateginiu planu, pagristu Zmogiskujy istekliy imong¢je panaudojimu, klienty poreikiy
tenkinimu bei veiklos pelningumu. Démesys zmogui, tiek dirbanciam pacioje bendrovéje, tiek
klientui — yra prioritetinis dalykas, kuris yra laikomas vienu i§ sekmés garanty. Kitu s€¢kmés garantu
laikoma butinyb¢ derinti Svietima (novatoriskas idéjas, mokslo pasiekimus) su ekonomika, nes tai
diktuoja Siuolaikinio pasaulio vystymosi sparta. Sio derinio sékmé priklauso nuo investicijos i
intelektualinj potenciala, jo i§saugojima bei plétra. Siandieninis verslas nuolatos balansuoja ties
s¢kmés ir nes¢kmés riba, t.y. nesirlipinant imonés gerove, did¢ja tikimybeé ,,netekti imonés pagrinda
sudaranc¢iy kvalifikuoty darbuotojy ir drauge prarasti igidzius, patirti ir konkurentiSkuma‘
(LukosSevicius, 2007). Kaip ir pavieniams individams, taip ir organizacijoms, zZiniy aktualumas ir
svarba iSmatuojama juy tinkamumu kurti vertg ir gerove. Susidaro nuomone, kad Zinios gali biti
suprantamos kaip organizacijos turtas, i kuri biitina investuoti ir saugoti ne maziau kaip ka kita,
turint] vertg. Todél imoné, siekdama uZtikrinti darbuotoju kompetencija bei didinti ZmogisSkuyju
iStekliy panaudojima imonés labui, siekia priimti patyrusius ir turinius reikiamas savybes
darbuotojus, kuriems dar papildomai sudarytos salygos kelti kvalifikacija. Sudarius atitinkamas
Isipareigojimo sutartis, impné sutinka dalinai padengti darbuotojy aukstojo mokslo uz studijas
iSlaidas, rengia apmokymus bei {vairius, su imonés veikla susijusius kursus, kvalifikacijos kélimui.
Darbuotojams imoné siekia wuztikrinti geras darbo salygas, motyvuojant; atlyginima bei
paskatinimus, priklausan¢ius nuo darbo rezultaty, visas salygas sékmingai dirbti ir siekti rezultaty,
mokymus, kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybes, visas socialines garantijas. Suvokiant
zmogiskyjy iStekliy svarba ir siekiant, kad klientai biity patenkinti paslaugy kokybe ir santykiais su
imone, kad imong¢je dirbty kvalifikuoti ir motyvuoti specialistai, tikslinga $i procesa stebéti, tyrynéti
bei analizuoti.

Siekdama iSlaikyti jau esamus klientus ir prisivilioti naujus, imoné taiko savas taktikas bei
biidus. Vienas i§ buduy kompanijos ir klienty santykiy rySiams palaikyti yra smulkios imongés
tapatybés atributikos dovanélés, t.y. Sratinukai, kalendoriai, puodeliai ir kt. suvenyrai. Dalykiniai
pietts, kuriais vaiSinami klientai, tuo paciu aptariant metalo poreiki, taip pat yra puikus budas

prisivilioti klientus. Be to, potencialiis klientai yra sveikinami jvairiy $venciu progomis (Sv.
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Kalédos, gimtadieniai ir kt.), kartu jteikiant jiems imonés logotipu papuosStas dovanas. Tam, kad
imon¢ bity zinoma, negailima léSy reklamai, dalyvaujama ivairiuose renginiuose bei parodose (Pvz.
Resta). Taciau tuo paciu, kuo daugiau 1ésy iSleidziama marketingui, tuo labiau pakeliama ,kartelé*
vykdant pardavimus. Kadangi esminis jmonés tikslas yra gauti kuo didesni pelna, kad jvykdytuy Sia
uztduoti, darbuotojai neretai iSgyvena darbini stresa. Dauguma ju, pavarge nuo itampos darbe,
apsisprendzia mesti darba, todél dideli darbo staza turin¢iy darbuotojy imonéje vos keletas.
Suprantama, jog norédama gauti, kuo didesni pelna, imon¢ privalo kelti sau aukstus tikslus ir be
abejonés didinti reikalavimus darbuotojams. Kas metai, koncerno vadovybé kiekvienam regionui
sudaro preliminary metalo produkcijos pardavima per metus, kurj véliau dar suskirsto kiekvienam
ménesiui atskirai. Kaip paskatinimas, nuo atlikto produkcijos pardavimo plano, kurio dydis
kiekviena meénesj propocingai didéja, darbuotojai gauna premija. Taisyklé paprasta: kuo daugiau
darbuotojas parduoda, tuo jo atlyginimas ta ménesi didesnis, o tuo paciu, premija gauna ir filialo,
kuriame buvo jvykdytas didZiausias planas, vadovai. Tokia darbo specifika skatina vadovus biiti
ypac reikliems ir netgi grieztiems, tac¢iau tuo paciu nerimauti kartu su darbuotojais, kadangi jie yra
suinteresuoti patys gauti kuo didesni atlyginima. Tuo tarpu darbuotojai, spaudZiami jiems primestos
atsakomybés, yra linke patirti darbini stresa. Nattiralu, kad siekiant visapusiSskai aukstos veiklos

kokybés, principing svarba igauna zmogiskyju personalo iStekliy diagnostiniai tyrimai.

2.2. Tyrimo metodika ir instrumenty apibiidinimas

Norint empiriskai iStirti darbinio streso ir lyderystés orientacijy sarySius metalo gamybos ir
prekybos imonéje, pirmiausia biitina atskleisti visy imonés padaliniy vadovams bei darbuotojams
budinga darbing veikla, jos organizacines formas, biidus bei respondenty asmeny vidines biisenas.
Siame darbe buvo naudoti jau i§bandyti ir validis Lietuvoje Darbinio streso ir Vadovo lyderystés
orientacijy tyrimui skirti klausimynai. Darbinio streso klausimynas, sudarytas remiantis amerikiecio
S. H. Osipow, A. R. Spokane (1987) — darbinio streso klausimynu ir Lietuvoje iSverstas bei
pritaikytas prof. G. Merkio vadovaujamos tyréju komandos (2006). Vadovu vadovavimo stiliy
testas sukurtas Svedijoje Ekvall and Arvonen (1987), Lindell and Rosenqvist (1992) ir Lietuvoje
i§verstas bei adaptuotas D. Zvirdausko (2006). Minétus testus Lietuvoje patikrino prof. Merkio
vadovaujama tyréjuy grupé.

Buvo atliktas diagnostinis tyrimas, kurio tikslas — atlikti gamybos ir prekybos imongje “X”
diagnostinius matavimuis, kuriais buty jvertintas vadovo vadovavimo-lyderiavimo stilius,
darbuotojy patiriamas darbinis stresas bei nustatyti galimi $iy dviejy charakteristiky sarysiai.

Diagnostinio tyrimo uZdaviniai:

1) atskleisti tiriamos organizacijos veiklos ypatumus ir darbo specifika;

2) pateikti tyrimo instrumenty esmines charakteristikas ir atrinkti empirinio tyrimo imti;
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3) atlikti ir apibiidinti tyrimo procediiras bei suformuoti empirinio tyrimo duomeny bazg;
4) iSanalizuoti gautus duomenis ir jy pagrindu atlikti statistinius skai¢iavimus, kurie atskleisty
darbinio streso ir vadovo lyderystés sarysius;

5) remiantis gautasi rezultatais parengti rekomendacijas jmonés vadovames.

Tyrimo mokslini aktualumgq lemia faktas, jog darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacijy

sarySiai Lietuvoje ligi §iol yra mazai tyrinéti.

Duomeny apdorojimo metodai.

Duomeny rinkimui buvo pasirinktas apklausos raStu tyrimo metodas. Duomeny analize atlikta
taikant apraSomosios statistikos metodus, taip pat atlikta koreliacin¢ ir faktoriné analizé, daugiamate
regresija bei ANOVA testas.

Siekiant atskleisti darbinio streso ir lyderystés orientaciju sarySius metalo gamybos ir prekybos
imong¢je, testy gauty atsakymy apdorojimui buvo naudojama SPSS (Statistical Packet for Social
Sciences-Windows Release 10.0) statistinés analizés programa. Zemiau, remiantis literatiiroje
pateikta informacija, trumpai apibidinti darbe naudoti statistiniai rodikliai ir metodai
(Cekanaviéius, Murauskas, 2000; Merkys, 1999; Bitinas, 1998; Kardelis, 1997).

1) aprasomoji statistika: kategorijy dazniai bei procentai, vidurkis, i$skirtys ir normalumo
patikrinimas, standartinis nuokrypis.

2) sociodemografiniy veiksniy itaka atskiroms subskaléms buvo tikrinama pasitelkus Kruskak-
Wallis H neparametrinj kriterijy, pasirinkus (p<0,05) reikSmingumo lygmen;.

3) Faktoriné analizé (Bitinas, 1998; Merkys, 1999; Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002), aibinés
koreliacijos procediiromis tikrinantis vieno pozymio iSsisklaidyma, priklausant; nuo aibés kity
veiksniu. Sios analizés paskirtis, neprarandant reik§mingos informacijos, sutankinti tyrimo
pirminius kintamuosius ir suskirstyti juos i skales bei subskales tam, jog bty matuojami pozymiy
vidiné struktira, tiriant gamybos ir prekybos imonés “X” darbuotojy uzpildytus klausimynus.

Taikant §i metoda, taikyti tokie faktorinés rodikliai:

¢ Faktorinis svoris L (Pagrindiniy komponen¢iy ir alfa faktorinés analizés modelis), nurodo
kiekvieno kintamojo koreliacija su ekstrahuotuoju faktoriumi;

% Cronbach alfa (C — a) koeficientas, nurodantis tarpusavio koreliacija tarp kintamyjy ir testo
vidinio suderinamumo laipsni;

% Testo zingsnio diferencinés galios rodiklis r/itt (Item-Total-Corelation) parodantis testo

zingsnio skiriamaja geba.
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,,Chi kvadrato kriterijus — tai vienas seniausiy ir daZzniausiy neparametriniy statistiniy kriteriju,
skirty tikrinti teiginiams apie visa skirstini (o ne atskira Sio skirstinio parametra)“ (Bitinas, 1998, p.
185).

4) Koreliaciné analizé — tai statistiSkai reikSmingy rySiuy tarp keliu skirtingy pozymiy,
nustatymas (Bitinas, 1998; Cekanavi¢ius, Murauskas, 2000). Atliekant koreliacing analizg,
statistinis rySys tarp matuojamyjy pozymiy iSreiSkiamas specialiu rodikliu, kuris vadinamas
koreliacijos koeficientu. Pastarasis neatskleidzia prieZastingumo ir pasekmés poZymiy, taiau
nurodo kurie 1§ pozymiy priklauso vienas nuo kito: koreliuojantys dydziai priklauso vienas nuo
kito. TeoriSkai koreliacijos koeficientas gali igyti reikSmes: tuomet, kai koreliacinio rysio verté yra
arCiau +1, rySys yra stipresnis; jei koeficientas ar¢iau 0, parodo rySio silpnuma; neigiamas, t.y. su
minuso zenklu iSreikstas koreliacijos koeficientas, reiskia atvirkstini rySi tarp kintamyju: kuo
aukstesné vieno verté, atitinkamai tuo zemesné kito verté.

Koreliacijos koeficiento dydis, charakterizuojamas kaip kintamuyju tarpusavio rySio stiprumas.
Koreliaciné¢ analizé buvo taikoma, nustatant ry$j tarp darbuotojuy patiriamo streso ir vadovo
vadovavimo stiliaus klausimyny atskiry dimensijy, ieSkant reik§mingy duomeny egzistuojantiems
sarySiams uZtikrinti. Kaip teigia G. Merkys (1999), koreliacijos koeficienty reikSmeés, siekiancios
0,50; 070 yra gan stipraus statistinio rySio rodiklis, o didesnés reikSmés tyrimy praktikoje pasitaiko
retai. Tokios reikSmeés kaip +0,75; +0,30; -0,25; -0,60 ir t.t. reiSkia, jog tarp pozymiy egzistuoja
statistinis rySys, kuris priklauso nuo konkrecios koeficiento reikSmes. Pearson'o koreliacijos
koeficientas (r) Koreliacijos koeficientas atskleidzia statistinj sarysj tarp dvieju kintamujy. Sio
tyrimo metu koreliacijos rySiais buvo tikrinami vadovo saves vertinimo iverciai pagal 36 pozymius
ir analogiSki pavaldiniy pateikti jverciai apie vadova. Teigiamas koreliacijos balas rodo, jog vadovo
saves vertinimo ir pavaldiniy pateikty vertinimy profiliai yra panasis. Jei koeficientas svyruoja aie
nulj, tai rodo, kad lyginami vertinimai nesusij¢, t.y. nekoreliuoja tarpusavyje. Neigiamas
koeficientas reiskia, kad vadovo savgs vertinimas ir pavaldiniy pateiktas vertinimas yra prieSingi.

5) Daugiamaciy skaliy metodas

Testuoty darbuotojy skaicius (N). Sio dydzio reikimé yra atskleisti, kiek respondenty i§ viso
dalyvavo tyrime, taip pat kiek ju buvo apklausta vertinant vieng ar kita vadova, pavaldini.

Standartinio normaliojo skirstinio z-jvertis (z-jvertis) - Sioje statistinio normavimo skaléje
vidurkis visuomet yra 0, o standartinis nuokrypis lygus 1. Teigiami z-jver¢iai rodo nuokrypi nuo
normavimo vidurkio { aukS$ty iverCiy sriti, tuo tarpu neigiami z-iver¢iai rodo nuokrypi i zemuy
vertinimy sriti. Sioje ataskaitoje z skalé taikoma atskiry darbuotoju jveriams palyginti pagal
atliktus testus. Naudojantis Z-skale yra patogu ivertinti tiriamojo objekto padéti komandoje, nes
kitaip nei ,,zaliy* baly vidurkiy skaléje, Sioje i$skiriamas normavimo vidurkis (etalonas), su kuriuo

palyginus aiskiau interpretuojami skirtumai tarp atskiry darbuotojy ir padaliniy pasiekimy.

55



Statistinio sprendinio patikimumas (p***) - statistinio kriterijaus (t) susijusioms imtims
patikimumas, kuris Zymimas p mazaja raide. Darbe Sis dydis buvo taikomas lyginant vadovo savegs
vertinima su kity komandos nariy anoniminiu vertinimu. Zvaigzduté prie skai¢iaus rodo
maksimaliai leisting statistinio sprendinio paklaidos riba. Viena zvaigzduté rodo 5 % paklaida, dvi —
1 % paklaida, trys zvaigzdutés atitinkamai rodo 0,1 % paklaida. Nepazymeéti Zvaigzdute skaiciai
reiSkia, jog skirtumas tarp vadovo savgs vertinimo vidurkio ir pavaldiniy ivertinimo vidurkio yra
statistiSkai nereikSmingas.

Apdorojant tyrimo metu gautis duomenis, buvo naudojami jvairts statistiniai rodikliai, kuriy
kiekvienas atspindi vis kita tyrimo rezultato aspekta. Svarbu paminéti, skubotas vertinimas vos

vienu ar keliais rodikliais, gali tapti nepakankamai tiksliy i§vady bei vertinimy priezastimi.

2.2.1. Darbinio streso instrumento metodologinis apibiidinimas

Diagnostinis tyrimas, pasitelkus kiekybinio tyrimo metodika, buvo atlickamas UAB gamybos ir
prekybos imong¢je “X” 2007 m. lapkri¢io mén. Tyrimui atlikti taikytas anketinés apklausos metodas
bei remtasi savanoriSkumo ir anonimiSskumo principais. Diagnostinio tyrimo generalinés aibés
visuma — imonés “X” darbuotojai (N=79). Siekiant atskleisti personalo darbinio streso ir vadovo
lyderystés orientaciju sarySius metalo gamybos ir prekybos imonéje “X”, buvo naudojami trys i$ anksto
paruosti klausimynai: Darbinio streso klausimynas ir du lyderystés orientacijas atskleidziantys
klausimynai: ,,Pavaldiniai vertina vadovus“ ir ,,Vadovai vertina patys save®. Siame magistro darbe
buvo naudoti klausimynai, kurie jau buvo iSbandyti prof. Merkio vadovaujamos tyréju grupés ir
pasiteisino Lietuvos darbo organizacijy kultiiros salygomis.

Visiems respondentams 1§ kiekvieno imonés padalinio buvo pateiktas darbinio streso
klausimynas, sudarytas remiantis amerikie¢io S. H. Osipow, A. R. Spokane (1987) — darbinio
streso klausimynu. Sio autoriaus sudarytu klausimynu buvo istirti 560 asmeny i3 ivairiy JAV
regiony. Originalus klausimynas sudarytas i§ triju daliy: profesinio darbo kriivio klausimynas,
asmeninés jtampos klausimynas ir asmeniniy iStekliy klausimynas. IS viso klausimyno teoring
struktiira sudaro 14 dimensiju (subskaliu), kuriy kiekviena matuoja deSimt klausimuy (viso 140
klausimy). Sio klausimyno vidiné konsistencija (alpha koef.) svyruoja nuo 0.89 iki 0.99. I§ testo
autoriy pateikty charakteristiky galima spresti, jog testas yra kokybiSkas, validus ir reprezentatyvus.
Klausimyno validumas laikomas esmine charakteristika. ,,Validumas (kitaip tinkamumas), kaip
metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai matuojama bitent tai, kas yra jvardyta“
(Merkys, 1999, p. 21). Greta testo patikimumo ir tinkamumo labai svarbios charakteristikos yra ir
testo reprezentatyvumas (Merkys, 1995). Sis klausimynas naudojamas jvairiuose tyrimuose,
kuriuose atsizvelgiama i tokius aspektus: Darbuotojy atranka ir idarbinimas; Poziuris ir nuostatos i

darbq, darbuotojy kaita; Darbinés veiklos ir streso rysys, Streso valdymas organizacijoje. Butent
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dél reikSmingumo, klausimynas buvo adaptuotas ir Lietuvoje. ISanalizavus moksling literatiirg bei
skirtingy autoriy sudarytus darbinio streso modelius, buvo parengtas testas, kuriuo naudotasi ir
Siame magistro darbe. Siekiant klausimyno validumo, i$ viso juo buvo apklausti 769 asmenys
(duomeny bazés duomenys).

Darbinio streso klausimyna i§ viso sudaro 132 klausimai, i§ kuriy faktorinés analizés metodu
buvo sudaryta 13  subskaliv: Darbo krivvis; Subrendimas atsakingesniam darbui (kitoms
pareigoms); Darbiniy uzduociy ir vaidmeny neapibréztumas, Darbuotojo padéties organizacijoje
neapibréztumas,; [sipareigojimai ir atsakingumas darbe; Darbo sqlygos; [tampa ir pervargimas
darbe; Vidiné jtampa, nerimas; [tampa tarpasmeniniuose santykiuose; Fizinis nuovargis,
Laisvalaikis ir atsipalaidavimas, Ripinimasis savimi; Racionalus magstymas. Dimensijy apraSymas

matyti 2 lenteléje.
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»otresas ir jtampa darbe* testo dimensijy aptarimas

2 lentelé

Dimensija Klausimy pavyzdZiai Klal.lvs.l my
kaicius
Akivaizdu, kad mano darbo kriivis didéja.
Darbo kriivio poveikis Vienu metu turiu dirbti kelis vienodai svarbius 10
darbus.
DI Darbe naudingi ir mano asmeniniai sugebéjimai
atsakingesniam darbui Darbe daug ko iSmokstu, tobuléju. 10
(kitoms pareigoms)
Gaves daug uzduoc€iy vienu metu zinau kuri turi
Darbiniy uzZduodiy ir biiti atlikta pirmiausia. 10
Vaidmenq neapibréitumas Zinau kg ir kaip turiu dirbti, kad pateisin¢iau savo
vadovo lukescius.
Zinau savo vieta ir vaidmenij organizacijoje.
Darbuotojo padéties Man yra aisku kas istikryjy vadovauja mano
organizacijoje atlickamiems darbams. 10
neapibréitumas Turiu ne viena ,,ant savo galvos* vir§ininka,
nurodinéjanti, ka turiu darbe daryti.
Isipareigojimai ir AS esu atsakiggas ui lfitq q.arbgs. .
Mano darbas jpareigoja priimti atsakingus 10
atsakingumas darbe sprendimus.
Man patinka kolektyvas, kuriame dirbu.
Darbe daznokai biina per Salta.
Darbo salygos Mano darbas pavojingas sveikatai. 12
Dirbu su sveikatai kenksmingomis medziagomis.
Pastaruoju metu jauciu, kad bandau iSvengti éjimo
[tampa ir pervargimas i darba. 10
darbe Mano darbas yra idomus ir jkvepiantis.
Dirbdamas pridarau klaidy.
Pastaruoju metu labai greitai susierzinu.
Vidiné jtampa, nerimas Pastaruoju metu jauciuosi laimingas(a). 10
Turiu gerag humoro jausma.
s e DaZznai pykstuosi su artimiausiu man Zmogumi.
Itamp? (LI T L Pastebé}zl, kad man reikia daugiau laiko, Z(liad 10
santykiuose i§spreséiau savo problemas.
Pastaruoju metu dazniau vartoju alkoholinius
Fizinis nuovargis gérimus. 10
Mane kankina nemiga.
Laisvalaikiu galiu daryti tai, kg labiausiai mégstu.
Laisvalaikis ir Visada randu laiko tokiems dalykams, kuriuos 10
atsipalaidavimas tikrai megstu.
Pakankamai skiriu laiko aktyviam poilsiui.
Periodiskai tikrinuosi sveikata.
Riupinimasis savimi Praktikuoju jvairius atsipalaidavimo bidus. 10
Praktikuoju meditacija.
Periodiskai jvertinu ir pertvarkau savo darbotvarke
Racionalus mastymas ir darbo stiliy. 10

Zinau ka daryti, kad i§venggiau blaskymosi.
Susidiirgs su problema Zinau kaip ja i§spresti.

Atsakymams Zyméti numatytas penkiy kategorijy (visiskai sutinku/ sutinku/nesutinku/ visiskai

nesutinku bei neutralus variantas) atsakymo formatas. Siekiant i§vengti uZprogramuoty atsakymuy

efekto, kitaip dar vadinamo ,,polinkiu sakyti ,,taip*, klausimyno teiginiai suformuluoti tiek teigiamai

(+), tiek ir neigiamai (-) darbinio testo tyrimo atzvilgiu. Atliekant kompiutering analizg, teigiami
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testo zingsniy jverc¢iai duomeny matricoje buvo perkoduoti, atsakymo formato skaitmenines
pozicijas persukant 180° kampu, nes stresas darbe Siame darbe traktuojamas neigiamai.
Analizuojant gautas subskales remtasi i$skirty faktoriy subskaliy pateiktomis charakteristikomis ir
apra§ymais. Zemiau pateikiami trumpi visy testo subskaliy (dimensijy) apibudinimai:

*  Darbo kriivis
Auksti Sios subskalés iverciai parodo, jog respondentai savo darbo kriivi apibudina kaip didéjantj ar
pernelyg dideli. Ju nuomone, uzduotims atlikti skiriami per trumpi terminai, triksta reikiamy
priemoniy bei papildomo pasirengimo bei pagalbos i§ Salies.

»  Subrendimas atsakingesniam darbui (kitoms pareigoms)
Auksti Sios dimensijos jverciai nurodo, kad respondentai yra ver¢iami atlikti uzduotis, kurios jiems
atrodo per sunkios. Savo darba jie apibudina kaip neperspektyvy, neatitinkanti juy sugebéjimy ir
pomeégiy. Be to, pabréZiama nuobodi veikla ir nepasitenkinimas darbu.

»  Darbiniy uZduociy ir vaidmeny neapibréZtumas
Auksti Sios subskalés jverciai rodo, jog respondentams sunku suprasti, ko darbe i jy tikimasi, kaip
dirbti jie turéty, jog biity jvertinti. Jie nurodo, jog susiduria su prieStaringais vadovy nurodymais,
nezino kaip spresti jiems patikétus didelius uzdavinius.

»  Darbuotojo padéties organizacijoje neapibréitumas
Aukstus jverCius galima interpretuoti kaip skirtinga respondenty ir ju vadovy pozitri i darba ir
tvairiy uzduociy atlikima. Apklausoje dalyvave asmenys pazymi, jog néra patenkinti savo darbu ir
nezino tikslios savo vietos organizacijos veikloje. Néra aiSku, kuriam vir§ininkui darbuotojai yra
pavaldds ir kas atsakingas uz jiems paskirtas uzduotis.

= [sipareigojimai ir atsakingumas darbe
Auksti jverCiai rodo respondenty riipesti dél to, ar kolegos tinkamai dirba savo darba. Jie linke
skirstyti darbus kitiems bei kolegy asmenines problemas spregsti darbo aplinkoje. Taip pat
nurodoma, jog darbo aplinkoje tenka bendrauti su per daug Zmoniy, nei norétysi.

=  Darbo sqlygos
Auksti Sios subskalés ver¢iai nurodo respondenty nuomong dél nepalankiy darbo salygu: per
didelio triuk§mo, drégmées, dulkiy, karscio, Sal¢io, Sviesos, nuodingy medziagy, nemaloniy kvapy ir
kt. Taip pat pabréziamas netinkamas darbo grafikas bei per didel¢ izoliacija.

= Jtampa ir pervargimas darbe
Auksti Sios dimensijos jverciai reiSkia, jog respondentai yra nepatenkinti savo darbu, neslepia, jog
darbe pasitaiko klaidy ir yra nelaimingy atsitikimy tikimybé. Stebiniai savo darbinéje aplinkoje

nesijaucia saugis, darba apbiidina kaip nuobody ir pabrézia nenora dirbti.
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» Vidiné jtampa, nerimas
Auksti jverciai atskleidzia vidines respondenty biisenas: prislégta nuotaika, baime, nerima, irzluma.
Jie nurodo, jog darbe nesugeba tinkamai reaguoti i situacijas, mano, jog pasizymi humoro jausmo
stoka. Daugelis linke pazyméti, kad yra nepatenkinti savo gyvenimu.

= [tampa tarpasmeniniuose santykiuose
Auksti jverciai Sioje subskal¢je parodo, jog respondentai daznai konfliktuoja su Seimos nariais,
artimaisiais bei draugais. Jie jaucia poreik] atsiriboti nuo aplinkiniy arba, atvirks¢iai, noréty daugiau
laiko skirti draugams.

»  Fizinis nuovargis
Auksti Sios dimensijos jver¢iai nurodo, jog tiriamieji skundZiasi prasta savijauta ir jvairiais
negalavimais. Taip pat pastebi, jog priaugo svorio, kankina miego sutrikimai, jaucia apatija ir
tinguma bei vartoja daugiau alkoholiniy gérimy nei jprastai.

» Laisvalaikis ir atsipalaidavimas
Auksti jver¢iai rodo, jog respondenty nuomone, jie pakankamai laiko skiria atsipalaidavimo
biidams, laisvalaikiui bei savo asmeniniams pomégiams.

» Riapinimasis savimi
IS auksty Sios subskalés iverCiy galima spresti, ar respondentai reguliariai mankstinasi, miega po
8val. per diena, riipinasi savo mityba, praktikuoja itampa mazinancius atsipalaidavimo biidus bei
vengia zalingy {pro¢iy.

* Racionalus mqstymas
Auksti Sios subskalés jverciai rodo, kad respondentai geba iSskirti problemy esmg bei jas spresti
sistemiSkai; priimdami sprendimus apgalvoja galimas pasekmes. PaZymimas sugebéjimas tinkamas

laiko planavimas. Pabréziama, jog namuose stengiamasi negalvoti apie darba.
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2.2.2. Lyderystés orientacijy instrumento metodologinis apibiidinimas

Siekiant iSsiaiSkinti, ar stresas darbe priklauso nuo vadovo elgsenos, respondentams buvo
pateikti kiti du Siame magistro darbe naudoti klausimynai, skirti lyderystés orientacijy imonéje “X”
tyrimui. Siame magistro darbe buvo naudoti klausimynai, kurie jau buvo ibandyti ir pasiteisino
Lietuvos ir jos darbo organizacijy kultiiros salygomis. Lietuvoje pirma karta klausimynas buvo
taikytas kompleksiniame zmogiskuju iStekliy tyrime Vadovavimo stiliaus, organizacinio klimato ir
komandinio darbo vertinimo tyrimas UAB "Vilniaus energija"” (nepublikuotas rankrastis).
Klausimyno autoriai Merkys, G.; Vaitkevicius, S; D. Urbonaité-glyiiuviené; D. Zvirdauskas ir kt.
(2006). Klausimynas i§verstas ir adaptuotas pagal Svedijoje Ekvall and Arvonen (1987), Lindell
and Rosenqvist (1992) Vadovy vadovavimo stiliy klausimynq. Klausimyna taip pat tikrino prof. G.
Merkio vadovaujama tyréjuy grupe, todél duomenys, gauti gamybos ir prekybos imonéje “X” yra
lyginami su daugeliu jau iStirty Lietuvos darbo organizacijy rezultatais, pateiktais atlikty tyrimy
duomeny baze¢je. Duomenys buvo renkami apklausos rastu tyrimo metodu. Gauty duomeny analizé
atlikta taikant apraSomosios statistikos metodus, taip pat atlikta koreliaciné ir faktoriné¢ analize,
daugiamate regresija bei ANOVA testas. Siekiant, jog tyrimo duomenys bty kuo patikimesni, buvo
pasinaudota papildomu analogiSku vadovavimo stiliaus klausimynu, kuris buvo sukurtas tyrimui
Kompleksinis Zmogiskyjy istekliy valdymo tyrimas bei Personalo vertinimas ir itin perspektyviy
darbuotojy atpazinimas UAB "Litesko" (Nepublikuotas rankrastis), (autoriai: Merkys G.;
Vaitkevi¢ius S; D. Urbonaité-SlyZiuviené; D. Zvirdauskas ir kt. (2006). Taigi, vadovo lyderystés
raiSkos nustatymui, buvo naudoti ir tarpusavyje palyginti dvieju klausimyny duomenys: visy
darbuotojy (vadybininky, administracijos darbuotoju ir kt.) nuomonés apie tiesiogini ju vadova
rezultatai palyginti su pacio vadovo nuomone apie savo vadovavima. Kadangi respondentus
tarpusavyje sieja bendra darbiné veikla ir aplinka, subjektai vienu ar kitu lygiu paZista vieni kitus ir
atitinkamai gali vertinti.

Pirmasis lyderystés klausimynas Pavaldiniai vertina tiesiogini savo vadovq buvo pateiktas 78
imoneés darbuotojams. Klausimyno instrukcijoje buvo trumpai apibiidintas tyrimo tikslas, nusakytas
tyrimo prasmingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyviams, iSskirtinai pabréZtas apklausos
anonimiskumas, siekinat jog respondenty atsakymai biity kuo objektyvesni vertinant savo tiesiogini
vadova. Remiantis tuo paciu principu, buvo pateikiamas ir kitas klausimynas. Antruoju lyderystés
orientacijoms tirti skirtu klausimynu Vadovas vertina pats save buvo apklausti 7 vadovaujantys
imonés asmenys i§ 7 kvazipadaliniy. Siuy respondenty buvo prasoma nurodyti, varda bei pavarde, o
taip padalinj, kuriam vadovauja. Vykdant apklausa buvo akcentuota, jog labai svarbu yra uzpildyti
visa klausimyna nuo pradzios iki galo, atsakyti { kiekviena klausima ir nepalikti neuzpildyty

klausimyno ploty. Bendras klausimyny apibtidinimas pateikiamas Zemiau esancioje 3 lenteléje.
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Tyrime taikyty diagnostiniy instrumenty bendras apibudinimas

3 lentelé

Testo
metodologiné
Socmrpetnmo . st ke kpkybe P11fm'1n.1uc Ap'lbendr‘l'ntuc
klausimyno Autoriai . . L Lietuvos teiginiy dimensijy
.. Lietuvoje patirtis s T
pavadinimas darbo skaiCius skai¢ius
organizacijy
populiacijoje
Ei{:\ilcl)lnfrlld Lietuvoje testa
o adaptavo dr. D.
P.avalflm'zaz' . (1987) Zvirdauskas ir kt. .
vertina tiesioging Testas Lietuvoie Labai gera 36 3
savo vadovq Lindell and taikomas nuo ZJ 006
Rosenqvist met
(1992) t
E}A{:jcl)lnfrlld Lietuvoje testa
(1987) adaptavo dr. D.
adovas vertina virdauskas 1r kt. .
Vad Zvirdauskas ir k Labai gera 36 3
pats save . Testas Lietuvoje &
Lindell and .
. taikomas nuo 2006
Rosenqvist met
(1992) &

Abiejy klausimynu indikatoriai savo turiniu skiriami { tris grupes — 1) vadovo lyderystés

orientacija | santykius, 2) tobulinima ir 3) uzZduot;. Jais siekiama suzinoti jmonés “X” 1) darbuotojy

poziiiri i savo tiesiogini vadova ir jo vadovavimo stiliy; 2) pacio vadovo nuomong apie save ir savo

vadovavimo stiliy. Klausimyny indikatoriai pakankamai trumpi ir paprasti, respondenty prasoma

vertinti vadovo/savo savybes ir tai, kaip daznai jos pasireiskia (Zr. 8 ir 9 pav.).

Klausimyna sudaro 36 teiginiai. Kiekvienam i§ juy rangin€je skaléje pateikiamas atsakymo

variantas: ,,retai arba niekada®, ,kartais®, ,,daznai®, ,labai daznai“. Kiekvienas teiginys indikuoja

vadovo orientacijas 1 santykius (12 teiginiw), tobulinimq (12 teiginig) ir uzduoti (12 teiginiy).

Teiginiai sujungiami | tris subskales, 1§ kuriy kiekvienai priskiriamas kas trecias teiginys.

Jusy vadovas

Retai arba niekada

Kartais

Daznai

Labai daznai

1. | Yra draugiskas. .

8 pav. Sociometrinio testo: ,,Pavaldiniai vertina vadova“ lyderystés orientacijy nustatymo

variantai
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AS kaip vadovas |Retai arba niekada | Kartais | DaZnai | Labai daZnai

1. | Binu draugiskas. . ° () ()

9 pav. Sociometrinio testo: ,,Vadovas vertina pats save* lyderystés orientaciju nustatymo

variantai

Vadovo vadovavimo-lyderiavimo stilius, orientuotas i darbuotojus pasireiskia tuo, jog vadovas
apibiidinamas kaip draugiSkas, besirlipinantis organizacijos nariy gerove ir pan. Vadovavimo-
lyderiavimo stilius, orientuotas i fobulinimq nustatomas pagal tai, kiek Sis vadovas orientuotas i
bendradarbiavima, idéjy generavima, naujy projekty inicijavima ir kt. Vadovavimo-lyderiavimo
stilius, orientuotas 1 uZduotj pasizymi tuo, jog §is vadovas koncentruojasi | formaliyjy organizacijos
tiksly siekima, troksta tvarkos organizacijoje ir pan. Zemiau pateikiama lentelé, kurioje nurodomi
kiekvienos subskalés vertinimo kriteriju indikatoriai. Labai aukSta §iy trijy, jungtiniy subskaliy
koreliacija igalina visus tris iver¢ius sujungti { viena jungtini iverti, pavadinta vadovavimo stilius. 4
lenteléje vaizdZziai pateikiama, kaip testo pirminiai teiginiai buvo sujungti { tris skirtingas subskales.
Biitina pabreézti tai, jog savokos ,,vadovavimo stilius®, ,,lyderystés orientacijos®, ,,lyderystés raiSka*,
»vadovavimo efektyvumas“ Siame kontekste vartojamos kaip sinonimai. Interpretuojant testo
vercius vadovaujamasi tokiu principu: kuo aukStesnis balas, tuo palankiau pagal vadovavimo stiliy

pavaldiniai vertina vadova ir/arba tuo palankiau vadovas vertina pats save.
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4 lentelé

Vadovy vadovavimo-lyderiavimo stiliy rai§kos charakteristiky vertinimo kriterijy indikatoriai

Lyderystés raiskos subskalés
(dimensijos)

Klausimyno Zingsniai (teiginiai)

Orientacija | santykius

. Draugiskas

. Pasitiki savo imonés darbuotojais

. Atviras ir saziningas

. Kritikuoja dalykiskai

. Zmonés juo pasitiki

. Pastebi ir gerbia gerai atlikta darba

7. Démesingas

8.Laikosi subordinacijos (elgiasi pagal darbo santykius
reglamentuojancia tvarka)

9. Kuria teigiama psichologing atmosfera

10. Malonus pavaldiniams

11. Sudaro salygas pavaldiniams priimti sprendimus

NN B W~

12. Randa laiko su bendruomenés nariais individualiai aptarti ripimus

klausimus

Orientacija | tobulinima

. Isklauso idéjy ir pasitlymy

. Prisiima atsakomybg uZz sprendimus

. Skatina perspektyvy mastyma

. Mégsta aptarinéti naujas idéjas

. Dalijasi mintimis apie ateities planus

. Siekia tobuléti

. Inicijuoja naujus projektus

. Atviras naujovéms, eksperimentams

9.Veikloje grei¢iau pastebi galimybes nei problemas
10. Kai biitina, priima skubius sprendimus

0NN D W

11. Lankstus ir pasirenggs dar karta isklausyti kity nuomong

12. Sitlo daug gery, naujy idéjy

Orientacija | uzduoti

1. Siekia tvarkos

. Aiskiai i8désto, kas uz ka atsakingas

. Nuoseklus

. Laiko biitinomis tam tikras veiklos taisykles ir principus
. Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus

. Iskelia aiskius uzdavinius

. Reiklus igyvendinant numatytus planus

. Kontroliuoja darby atlikima

9.Aiskiai apibrézia ir paaiskina jmonés darbuotojams darbo
reglamenta

10. Atidziai ir kruopsciai planuoja

11. Nuosekliai paaiskina kaip atlikti darba

01N DN b~ W

12. Pries priimdamas sprendima, ji gerai iSanalizuoja ir apgalvoja

Svarbus diagnostiniy rezultaty vertinimo aspektas, taikant §ia metodika yra vadovo saves

vertinimo palyginimas su tuo, kaip ji {vertino pavaldiniai. Duomenys iSkalbingais laikomi dél daug

skirtingy vertintojy ir jy visy pateikto pozilirio. Manoma, jog geras vadovas turi vertinti save

adekvaciai, gebéti suvokti, kokios prieZastys skatina darbuotojus jo vadovavimo stiliy vertinti

vienaip ar kitaip. Néra gerai, jei vadovas save nepagristai nuvertina, taciau vis tik problemiskiausiu

atveju laikoma situacija, kai vadovo saves vertinimas yra gerokai aukstesnis, nei pavaldiniy apie ji.

64




2.3. Empirinio tyrimo eiga

1. Vadybinés bei psichologinés mokslinés literatiiros, apie darbinj stresa bei vadovo vadovavimo-
lyderiavimo stiliaus ypatumus ir tarp ju egzistuojancius sarysius, analize.

2. 2007 m. lapkri¢io ménesi, gamybos ir prekybos imon¢je “X” atlickamas tyrimas, minétiems
sarySiams (problemai) atskleisti. Tyrimo imtis — visi imonés darbuotojai (79), kuriy amzius nuo
22 iki 58 mety.

3. Visy imonés darbuotojy darbinio streso ypatumams atskleisti, buvo naudojamas darbinio streso
klausimynas, sudarytas remiantis amerikiecio S. H. Osipow, A. R. Spokane (1987) — darbinio
streso klausimynu ir pritaikytas naudoti Lietuvoje. Si klausimyna sudaro 13 subskaliy (i§ viso
132 klausimai), susijusiy su {tampa ir darbiniu stresu.

4. Siekiant iSsiaiSkinti lyderystés tendencijas imonéje “X”, buvo naudojamas antrasis, vadovavimo
stiliaus klausimynas, kuriame Vadovas vertina pats save. Si klausimyna pildé 7-yni
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai.

5. Siekiant i$siaiskinti lyderystés tendencijas imonéje “X”, buvo naudojamas antrasis, vadovavimo
stiliaus klausimynas, kuriame Pavaldiniai vertina savo tiesioginj vadovq. Klausimyna pildé 78
imonés darbuotojai i§ 79, nes auksStesnes pareigas negu generalinis imonés direktorius einanciy
asmeny imonéje néra, tad pastarasis $io klausimyno nepildé.

6. Atlikus apklausa, sumuojami ir statistiSkai apdorojami duomenys bei interpretuojami gauti
rezultatai, daromos iSvados, rengiamos rekomendacijos gamybos ir prekybos imonés “X”

vadovams.

2.4. Tyrimo imties charakteristika

Kiekviename empiriniame tyrime, tiriamyju imtis, jos dydis bei sudarymo biidas yra svarbios
tyrimo metodologinés charakteristikos (Kardelis, 1997; Merkys, 1995). Tiek Lietuvos, tiek ir
uzsienio socialiniai metodologai, tyrinétojai, bei taikomosios statistikos specialistai, vieningai
tvirtina, kad patikimiausias biidas iSvengti klaidy — dirbti su didelés apimties atsitiktinémis imtimis
(Kardelis, 1997). Siuo atveju, i§ gauty tyrimo rezultaty galima daryti i§vadas apie dabarting,
einamojo periodo situacija imongje “X”. Tyrime dalyvavo 79 imonés “X” darbuotojai, kuriy amzius
svyravo nuo 22 iki 58 mety. Ankety griztamumas sieké 100 procenty, nes anketas uzpildé visi
darbuotojai. Sis rezultatas rodo gana stipria tiriamyjy motyvacija dalyvauti tyrime. Metodologinéje
literatiroje, nurodoma, jog siekiant kuo didesnio ankety griztamumo, pasinaudojama pakartotiu
priminimu (tiesiogiai ar telefonu) tiriamajam (Kardelis, 1997; Merkys, 1995). Siame tyrime minétu
patarimu buvo pasinaudota, todél ankety griztamumas pasieké maksimuma. Nors, anonimisko

tyrimo atveju informacija apie tiriamaji lieka nezinoma, vis tik, keleta karty priminus skirtingy
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padaliniu darbuotojams, jog reikalingos visos uzpildytos anketos, griztamumas pasieké 100 proc.
Tyrimo metu anketos daZzniausiai buvo renkamos naudojantis paSto paslaugomis arba ju
griztamumu tiesiogiai ripinosi pati Sio darbo autoré. Kadangi beveik visos anketos buvo
anonimings, vienintel¢ galimybé suzinoti apie tiriamaji buvo uzpildytas anketos demografinis
blokas. 7-yni anketas pild¢ vadovai buvo papraSyti nurodyti, varda bei pavarde, o taip padalini,
kuriam vadovauja. Vykdant apklausa buvo akcentuota, jog labai svarbu yra uzpildyti visa
klausimyna nuo pradzios iki galo, atsakyti i kiekviena klausima ir nepalikti neuzpildyty klausimyno
plotu.

Visi 79 (N=79) imonés darbuotojai buvo papraSyti uzpildyti darbinio streso klausimyna, 78
asmeny papraSyta uzpildyti lyderystés orientacijuy klausimyna Pavaldiniai vertina tiesiogini savo
vadovq ir tik 7-niy papraSyta paZyméti savo varianta atsakant | Vadovas vertina pats save
klausimyno teiginius. Skai¢ius 7 pasirinktas neatsitiktinai, nes bitent tiek asmeny imongje dirba
vadovaujant] darba ir yra atsakingi uz tam tikra kvazi padalini. Tai imonés generalinis direktorius,
pardavimy vadovas, vyr. buhalteré, Kauno regiono vadovas, Klaipédos regiono vadovas, Siauliy
regiono vadovas, Vilniaus regiono vadovas. Tyrimo metu atsizvelgta i demografines charakteristikas
(Iytis, amzius, iSsilavinimas, iSsimokslinimas, darbo staZzas), galinCias turéti jtakos tyrimo
rezultatams. Respondenty demografiniai duomenys pateikti Zemiau esanciuose paveiksluose bei
lentelése.

Respondenty lytis — svarbi tyrimo imties charakteristika . Apklausoje dalyvavo 31 moteris ir 48
vyrai (10 pav.). Tirlamyjy imtis atspindi bendras metalo gamybos ir prekybos imonése buidingas
darbuotojy pasiskirstymo pagal lyti tendencijas. IS 79 dirbanciyju imon¢je “X” 31 darbuotoja yra
moteris ir 48 darbuotojai yra vyrai. Galima daryti prielaida, jog toki pasiskirstyma lemia
vyraujantys stereotipai, jog darbas susijgs su metalo produkcija priskiriamas labiau vyriSkiems

darbams.

Moteris
39,2%

Vyras
60,8%

10 pav. Tiriamyju pasiskirstymas pagal lyti (N=79)
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Zemiau pateikiamame 11 paveiksle vaizdZiai matomas gamybos ir prekybos jmonéje “X”
dirbanciy respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas. IS 79 darbuotojy 14 (17,7%) dirba
vadovaujama darbg ir turi jiems pavaldzius darbuotojus, taciau ne visi 1§ §iy asmeny turi teisg

priimti svarbius imonei sprendimus. Like 65 respondentai (82.3%) yra komandos nariai.

koman-
dos
vadovas
17,7%

koman-
dos
narys
82,3%

11 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal pareigas (N=79)

Paveiksle (12 pav.) akivaizdziai matosi, kad gamybos ir prekybos imon¢je X daugiausia (58,2
proc.) darbuotoju turi nedideli — nuo 2 iki 5 mety darbo staza, maziausiai yra ilgai nuo 16 iki 35
mety dirban¢iy darbuotoju tik 5,1 proc. (imonés X darbo stazo vidurkis — 5,4; standartinis nuokrypis
— 5,9; min — 1; max — 35). Bitent Sie asmenys yra lojaliausi firmos darbuotojai, galintys

pakomentuoti imonés pokycius laiko tekmeje.

16-35 metai

5,1%
11-15 mety | 7,6%
6-10 mety 12,6%
2-5 metai 58,2%
lki mety 16,5%
% 2% 3% A% s% 6% To%

12 pav. Tiamuyju pasiskirstymas pagal darbo staza gamybos ir prekybos imong¢je X (N=79)

IS 13 paveiksle pateikty duomeny, galima teigti, jog didZiausia dalis respondenty (26,6proc.)

turi 6-10 mety darbo staza. Tuo tarpu maziausiai, iki mety darbo staza turi tik 2,5 proc. atsakiusiyju

(bendras darbo stazo vidurkis — 13,7; standartinis nuokrypis — 58,7; min — 1; max — 35).
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26-35 metai ] 13,9%
16-25 metai 1 21,5%
11-15 mety 1 19,0%
6-10 mety 1 26,6%
2-5 metai | 16,5%
lki mety 1 2,5%
0% 51%: 1(;% 15‘% 2(;% 25“’/0 3(;%

13 pav. Tiamyju pasiskirstymas pagal bendra darbo staza (N=79)

Dauguma respondenty, net 60,8 proc. konkreciame kolektyve dirba nuo 2 iki 5 mety (14 pav.).
Maziausia dalj sudaro darbuotojai, turintys ilga darbo tame paciame kolektyve, dali — tik 3,8 proc.
(bendras darbo stazo konkreciame kolektyve vidurkis — 4,7; standartinis nuokrypis — 4,7; min — 1;

max — 26).

16-26 metai ] 3,8%
11-15metq7 5,1%
6-10 mety | 12,6%
2-5 metai | 60,8%
lki mety | 17,7%
0% 1(;% 2(;% 3(;% 46% 5(;% 6(‘;% 7(;%

14 pav. Tiamyjy pasiskirstymas pagal bendra darbo staza konkreciame kolektyve (N=79)

Vadovy pasiskirstymas pagal i$silavinima pateikiamas 15 paveiksle. Daugiau nei pusé gamybos
ir prekybos imonés “X” darbuotoju yra igij¢ aukstaji iSsilavinima. 23 respondentai (29,5 %)
pazymejo, jog yra baigg bakalauro studijas, 18 stebiniy (23,1%) yra igij¢ magistro laipsni. Tik trys
asmenys (3,8%) nurodeé, jog yra igij¢ tik pagrindini iSsilavinima. Galima daryti prielaida, jog taip
atsaké pagalbiniai sandélio darbuotojai, nes ju darbo specifika nereikalauja specialiy ziniy ar
bendravimo su klientais jgidZiy. Be to, priimdama { darba naujus darbuotojus, imonés vadovybe

akcentuoja, jog iSsilavinimas yra vienas i§ privalumy asmens gyvenimo apraSyme.
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Magistras 23,1%
Bakalauras 29,5%
Aukstasis neuniversitetinis 10,3%
Aukstesnysis 11,5%
Profesinis 15,4%
Vidurinis 6,4%

Pagrindinis 3,8%

0% 10% 20% 30%

15 pav. Tiamyjy pasiskirstymas pagal iSsimokslinima (N=79)

IS 16 paveiksle pateikty duomeny, akivaizdziai matosi, jog daugiausia darbuotojy dirba
Vilniaus regiono padalinyje — net 24 (30,4 proc.). Klaipédos regione dirba 23 darbuotojai, kurie
sudaro 29,1 proc. Vadovybés komanda sudaro 5 asmenys (6,3 proc.). Po lygiai komandose

pasiskirstg¢ darbuotojai dirba buhalterijoje ir administracijoje — tik po tris asmenis (3,8 proc.).

Vilniaus regionas 30,4%
Klaipédos regionas 29,1%
Siauliy regionas 11,4%
Vadovybé 6,3%
Kauno regionas 15,2%
Buhalterija 3,8%

Administracija 3,8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

16 pav. Tiamyjy pasiskirstymas pagal padaliniy (komandy) skai¢iy (N=79)

Svarbus darbuotojy imties rodiklis — amZius. Apskai€iuotas tyrime dalyvavusiy darbuotoju
amziaus vidurkis — 35,6 metai (17 pav.). Stebiniy pasiskirstymas pagal amziy pateikiamas
paveiksle. Jauniausiam apklausoje dalyvavusiam darbuotojui yra 22 metai, tuo tarpu vyriausiam —

58 metai. Standartinis nuokrypis - 8,7 mety.
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17 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy (pateikiamas darbuotojy amziaus sukauptujy dazniy
skirstinys) (N=79)
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3. METALO GAMYBOS IR PREKYBOS IMONES PERSONALO DARBINIO STRESO IR
VADOVAVIMO LYDERYSTES ORIENTACIJU SARYSIO TYRIMO ANALIZE

3.1. Personalo darbinio streso raiSka prekybos ir gamybos jmonéje ,,X*

Zemiau esandiose lenetése (5 ir 6) pateikiami duomenys apie darbinio klausimyno bendrasias
psichometrines charakteristikas. Kaip rodo rezultatai, gamybos ir prekybos imonés “X” imtyje
(N=79) buvo pasiektas gan aukstas atskiry subskaliy vidinés konsistencijos koeficientas (Cronbach-
a ivertis), kurio duomenys visame klausimyne varijuoja nuo 0,73 iki 0,91 (vidutiniskai 0,85).
Lyginant Siuos rezultatus su visias normatyvinés grupés apskaiciuotais rezultatais (N=769), kur viso
klausimyno Cronbach-a ivertis varijuoja nuo 0,75 iki 0,89 (vidutiniskai 0,83), matyti, jog abiejose
grupése duomenys yra labai auksti. Kiekvienos $iy dimensiju zingsniw/teiginiy subskalé matuoja
svarbius, specifinius aplinkos ir individo veiksnius, reprezentuojan¢ius darbing adaptacija.
Faktorizuojant teiginius buvo nustatomi faktoriniai svoriai. Kuo faktorinis svoris didesnis — tuo
teiginys yra svarbesnis atitinkamai dimensijai [nuo 0 ikil]. Tam, kad klausimas bty jtrauktas,
renkami tik reikSmingi [ne maziau uz 0,3] klausimai. Atlikus faktoriuy sklaidos analizg, galima
teigti, jog sklaidos reikSmeé svyruoja nuo 36,16 % iki 47,46%. Jei faktoriaus nepavyksta paaisSkinti
10% sklaidos, tai yra signalas, kad skal¢je yra netinkamy klausimy (Bitinas, 1998). Biitent dél Sios
priezasties 1§ darbinio streso klausimyno teko pasalinti keleta klausimy (subskalé darbo kruvis, 5 ir
6 klausimai, kuriy sklaida buvo Zemesné nei 10 %). Kitas labai svarbus testo metodologinés
kokybés rodiklis yra testo Zingsniy (pozymiy) skiriamoji geba. Yra jprasta, jog testuose, kurie yra
gristi ne pazintiniy ar loginiy uZdaviniy sprendimu, bet iSreiSkiant nuomones, paprastai
reikalaujama, jog skiriamosios gebos koeficientas biity iSreikStas auks¢iau 0,20 ribos. Darbinio
streso testo atitinkami rodikliy jver¢iai minéto gamybos ir prekybos imon¢je svyruoja nuo 0,26 iki
0,52. Siuo atveju, jvertinta darbinio streso klausimyna, galima laikyti prasmingu, nes minimaliis

reikalavimai yra gerokai virSijami (Zr.5 lentelg).
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5 lentelé

Darbinio streso instrumento bendrosios psichometrinés charakteristikos

N | Sklaida | Cronbach L* r/ite**
items % ('} mean min max | mean min max
Darbo kruvis 8 41,11 0,78 0,62 0,34 | 0,79 | 0,31 | 0,07 | 0,58
Subrendimas
atsakingesniam darbui 9 44,44 0,83 0,65 0,42 | 0,84 | 0,36 | 0,03 0,68

(kitoms pareigoms)
Darbiniy uzduo¢iy ir
vaidmeny neapibréZtumas
Darbuotojo padéties
organizacijoje 8 36,16 0,73 0,59 0,37 | 0,75 | 0,26 | 0,08 | 0,62
neapibréZtumas
Isipareigojimai ir
atsakingumas darbe

8 43,56 0,78 0,64 | 0,30 | 0,75 | 0,34 | 0,05 | 0,69

8 47,46 0,84 0,68 | 0,55 | 0,82 | 0,39 | 0,08 | 0,68

Darbo salygos 11| 4576 | 087 | 067 | 040 | 0,82 | 039 | 0,10 | 0,64
flt:r‘{)‘fa Ir pervargimas 9 | 39,70 0,8 062 | 042 | 0,72 | 0,32 | 0,10 | 0,57
Vidiné jtampa, nerimas 9 | 5880 | 0,91 0,75 | 0,39 | 0,87 | 0,52 | 0,06 | 0,77
[tampa tarpasmeniniuose 7 | 4404 | 0,79 0,66 | 0,50 | 0,74 | 0,34 | 0,11 | 0,54
santykiuose

Fizinis nuovargis 10 | 4518 | 0,86 0,66 | 043 | 087 | 0,38 | 0,06 | 0,72
e e 8 | 4420 | 081 0,66 | 039 | 0,74 | 0,35 | 0,07 | 0,74
atsipalaidavimas

Riipinimasis savimi 9 | 41,80 | 0,82 0,64 | 0,55 | 0,77 | 0,34 | 0,05 | 0,74
Racionalus mastymas 9 | 4524 | 0,82 0,67 | 039 | 0,82 | 0,35 | 0,08 | 0,81
Darbinis stresas 13 | 3954 | o085 0,63 | 037 | 0,79 | 0,31 | 0,03 | 0,79

Pastaba: L* - faktorinis svoris; r/itt** - vieneto visumos koreliacija

Lenteliy (5 ir 6) duomenys rodo, jog sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja nuo 7 iki
11 testo zingsniy (teiginiy). Be to, galima pabrézti, jog normatyvinés imties duomeny subskaliy
vidiné konsistencija siekia labai aukSta riba, o testo zingsniy (poZymiy) skiriamoji geba virSija
minimalia riba ir svyruoja nuo 0,26 iki 0,48. Siuo atveju gauty faktoriy paaiskinta sklaida svyruoja
nuo 35,03 % iki 54,37 %. Tikslinga paminéti, jog antrines faktorizacijos metu (zr. 1 priedas), buvo
iSvesta viena bendra, darbinio streso, dimensija, kurios sklaidos charakteristika (36,82 proc.) Si
dimensija buvo gauta panaudojus Cronbach o ir Spearman-Brown (dar kitaip vadinamas skélimo
pusiau) metodus. Kadangi Sie du metodai 1§ esmés yra labai skirtingi, auksti iverciai tik dar labiau
padidina testo patikimuma. Minimalus jvertis, uztikrinantis patikimuma turi baiti aukstesnis uz 0,5
(>0,5). Konkreciu atveju vadovaujantis Cronbach o metodu buvo gautas 0,83 koeficientas, o
Spearman-Brown metodu, kuriuo paprastai gaunamas Siek tiek Zemesnis {vertis, §iuo atveju yra
0,73. IS lenteléje pateikty duomeny, matyti, jog skiriamosios gebos koeficientas yra 0,29, t.y.
iSreikStas aukS¢iau minimalios. Visi iSdéstyti argumentai rodo, jog palyginus abiejy lenteliy
duomenis, darbinio streso klausimynui, naudojamam S$iame magistro darbe, biidingos aukStos

psichometrinés charakteristikos, taigi psichometriniu poziiiriu testas pasizymi auksta kokybe.
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6 lentelé

Darbinio streso instrumento bendrosios psichometrinés charakteristikos normavimo

imtyje
N | Sklaida | Cronbach | Spearman- L* r/itt**

items % a Brown mean | min | max | mean | min | max
Darbo krivis 8 47,73 0,84 0,84 0,68 | 0,52 { 0,79 | 0,39 | 0,18 | 0,62
Subrendimas
atsakingesniam darbui 9 40,90 0,81 0,80 0,63 | 0,34 | 0,78 | 0,32 | 0,06 | 0,60
(kitoms pareigoms)
Darbiniy uzduo¢iy ir
vaidmeny 8 39,96 0,75 0,67 0,61 | 0,37 | 0,78 | 0,30 | 0,06 | 0,62
neapibréztumas
Darbuotojo padéties
organizacijoje 8 38,86 0,76 0,75 0,62 | 0,38 | 0,69 [ 0,29 | 0,02 | 0,52
neapibréZtumas
Isipareigojimai ir 8 | 42,59 | 081 0,74 | 0,65 | 0,54 | 0,73 | 0,34 | 0,16 | 0,54
atsakingumas darbe
Darbo salygos 11 44,53 0,87 0,84 0,66 | 0,51 | 0,76 | 0,39 | 0,19 | 0,61
flt:r‘gga Ir pervargimas 9 | 3721 | 0,79 0,72 | 0,61 | 0,47 | 0,70 | 0,29 | 0,12 | 0,50
Vidiné jtampa, nerimas 9 54,37 0,89 0,88 0,73 1 0,52 | 0,85 | 0,48 | 0,25 | 0,75
Itampa tarpasmeniniuose |, | ;g 0,75 0,70 0,62 | 045 | 0,76 | 0,29 | 0,10 | 0,57
santykiuose
Fizinis nuovargis 10 42,74 0,85 0,81 0,64 | 0,42 | 0,81 | 0,35 | 0,09 | 0,63
It Ll 8 | 3941 0,77 0,71 0,62 | 041 | 0,74 | 0,30 | 0,02 | 0,72
atsipalaidavimas
Riipinimasis savimi 9 35,03 0,76 0,69 0,58 | 0,37 | 0,70 | 0,26 | 0,01 | 0,65
Racionalus mastymas 9 45,18 0,83 0,80 0,66 | 0,40 | 0,81 [ 0,37 | 0,15 | 0,68
Darbinis stresas 13 36,82 0,83 0,73 0,59 | 0,33 | 0,76 | 0,29 | 0,02 | 0,73

Pastaba: L* - faktorinis svoris; r/itt** - vieneto visumos koreliacija

Apdorojus gamybos ir prekybos imonés “X” darbuotojams (N=79) skirto darbinio streso
klausimyno rezultatus, i§ visy testo dimensijy buvo sudaryta reitingy skalé (18 pav.). Darbinj stresa
1SreiSkiantis subskaliy reitingas rodo, jog didziausia dalis respondenty (48,1%) teigia, jog skiria per
mazai laiko riipinimuisi savimi. Kita dalis apklaustyju (32,2 %) mano, jog ju darbo kriivis yra
gerokai per didelis, o laisvalaikiui ir atsipalaidavimui laiko per maZai skiria beveik trecdalis
darbuotoju (27,8 %). Vadovaujantis darbinio streso moksline literatiiros analize, galima teigti, jog
pritarimas Siems teiginiams rodo, jog Sie asmenys savo darbo aplinkoje jauciasi isitempg, neskiria
pakankamai laiko vidinei pusiausvyrai palaikyti, todél patiria stresa. Tuo tarpu priesSingai, jog darbe
nejaucia jtampos ir nuovargio, teigia net septintadalis respondenty (75,9 %). Dauguma darbuotoju
mano, jog ju darbo uzduotys yra aiskios, o atliekami vaidmenys puikiai apibrézti (72,2 %).

DidZiausias neutralaus vertinimo procentas iSskirtas per didelio darbo kriivio skalgje (50,6 %),
taip pat jsipareigojimai ir atsakomybé darbe (49,4 %) bei nepakankamo laisvalaikio ir

atsipalaidavimo (41,8 %) skalése. Siuos atsakymus galima interpretuoti kaip pozymius, kurie
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pasitaiko, taCiau néra nuolatiniai ir varginantys, todé¢l nesukelia rimty, su darbiniu stresu susijusiy

negalavimy.

Pastaba: pateiktame grafike pritarimas atspindi patiriama darbini stresa, o nepritarimas nurodo

teigiama darbinés situacijos vertinima, nepatiriant darbinio streso.

Ripinimasis savimi 38,0% 13,9%
Darbo kravis 50,6% 16,5%
[ [ |
Laisvalaikis ir atsipalaidavimas 41,8% 30,4%
Fizinis nuovargis 40,5% 39,2%
[ \
Vidiné jtampa, nerimas 39,2% 41,8%
Isipareigojimai ir atsakingumas darbe 49,4% 36,7%
Darbo salygos 24,1% 65,8%
r [ \ |
Darbuotoi déti N
rbuotojo pa_ é .le‘s organizacijoje | 35,5% 58,2%
neapibréztumas -
Subrendim.as atsakim::jesniam darbui - 31‘,7% ‘ ‘ 62.0% ‘
(kitoms pareigoms)
[ \ | \
|tam pa tarpasmeniniuose santykiuose 41,7% 53.2%
Racionalus mastymas 35,5% 62,0%
[ | \
Darbiniy uzd_uo.ciq ir vaidmeny 25,3% 72.2%
neapibréztumas
tampa ir pervargimas darbe ¢ 22,8% 75,9%

0% 20%

40% 60%

80% 100%

= Pritarimas Neutralus poziuris Nepritarimas

18 pav. Pritarimas darbinio streso pozymiams (%)

Normaliojo skirstinio kreivé yra matematinés statistikos nagrinéjamas idealus atvejis. Deja,
tokius atvejus sudétinga sutikti praktikoje, tac¢iau menkas nukrypimas nuo tariamo idealo gali buti
ignoruojamas. ,,Jei tyrimo duomenys nutol¢ nuo modelio, teorija negarantuoja i§vady patikimumo.
Jei pasiseka jrodyti prieSingai, tokiu atveju, visi teoriniai teiginiai gali biiti taikomi realiems
duomenims* (Bitinas, 1998, p. 169). Normalusis skirstinys matuojamas tuomet, kai matuojamaji
pozymi, Siuo atveju darbinj stresa, salygoja daug tarpusavyje ne visai susijusiu veiksniy, kuriuos

galima interpretuoti kaip iSskirtas subskales, bet kiekvienas i§ tu veiksniy atskirai, daro Siam
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pozymiui jtaka. Taigi, Zemiau pateiktame 19 paveiksle pavaizduotas normalusis darbinio streso
skirstinys ir 20 gauta Sio skirstinio kreive. Kadangi atskiry poZymiy stulpeliai gan nezymiai kerta
Sios idealios kreivés ribas, galima teigti, jog iSvados apie klausimyno validuma yra pagristos ir

darbinio streso klausimyna galima laikyti patikimu.

60 Normal P-P Plot

509 -

301

204

Expected Cum Prob

104

Std. Dev = ,43
Mean = 1,50
0 N =769,00 0,0

0,0 3 5 8 1,0
R R IR N A A AL I * * ' ' :
%D % T 0 e e

Observed Cum Prob
Darbinis stresas

19 ir 20 pav. Darbinio streso poZymiai normaliojo pasiskirstymo kreiveje

Zvelgiant i 21 paveiksle patektus duomenis, galima tvirtinti, jog gamybos ir prekybos jmong¢je
“X” tarpusavyje lyginant skirtingy padaliniy bei atskiry komandy testo iverCius, gaunami itin
skirtingi rezultatai. Pasirodo, jog sprendziant i§ gauty rezultaty, galima teigti, jog visiSkai darbinio
streso nepatiria vadovybeés komanda (-0,73). [ normatyvinés imties pasikliaujamojo vidurkio ribas
patenka Siauliy regiono padalinys (-0,06), kuriame dirbanti komanda, palyginus su normatyviosios
imties rezultatais, patiria vidutini darbinj stresa ir Siek tiek Sias ribas virSija Zzemy jverciy puseje
buhalterijos komanda (0,10). Toliau palaipsniui didé¢ja Kauno regiono (0,26) padalinio patiriamas
darbinis stresas, po jo seka Klaipédos regiono padalinys (0,35), dar didesnius darbinio streso
tverCius pasiekia Vilniaus regiono padalinys (0,49) ir didziausia darbinj stresa $ioje gamybos ir
prekybos imong¢je ,,X* patiria administracijos komanda (0,55). Désningumai rodo, jog padaliniai
stresa patiria did¢jancia tvarka, t.y., kuo padalinyje daugiau darbuotojy, tuo yra patiriamas didesnis
darbinis stresas. Tuo tarpu i§ atskiry komandy, didZiausia stresa patiria administracija, kuriai tenka
ilgiausia laika bendrauti su klientais, iSklausyti klienty priekaistus telefonu, atlikti daug atsakingy ir
butiny darby, kurie daznai lieka neivertinti dél savo nereikSmingumo. Be to, administracijos

darbuotojy alga yra stabili, todél ju nemotyvuoja galimos atlyginimy permainos.
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Vadovybé
Siauliy regionas

Buhalterija

Kauno regionas

Klaipédos regionas =

Vilniaus regionas
Administracija . #

W Darbinis stresas

21 pav. Darbinio streso raiska imon¢je X (N=79)

Nors pats savaime darbinis stresas yra suvokiamas kaip neigiamas, jo jvertis z skal¢je iSreikStas
teigiamai, t.y., kuo didesnis darbinis stresas, tuo didesnis balas yra nurodomas iverciu skaléje.
Duomenys rodo, jog i§ deSimties skirtingo profilio organizacijy minéta gamybos ir prekybos imoné
»X'* yra tre€ioje vietoje pagal patiriamo darbinio streso lygi. Didesnis darbinis stresas yra patiriamas
X apskrities valstybin¢je mokesciu inspekcijoje, o didziausias — plataus profilio gamybos jmong¢je
»Y . Minéty imoniy z-iver¢iai nutolg¢ nuo normavimo imties pasikliaujamojo vidurkio i teigiama
puse, kas rodo itin rysSkiai iSreiksta darbini stresa.

IS pateikto 22 paveikslo matyti, jog 1 prieSinga pus¢ nutole jverciai, rodo, jog stresas néra
uzfiksuota charakteristika. IS paveikslo duomeny galima daryti i§vada, jog visiskai streso nepatiria
darbuotojai, dirbantys Pataisos namuose ,,Q“, nors sprendziant pagal Sios organizacijos darbo
pobiuidZio specifika, tuo patikéti sunku. Taip pat nurodoma, jog streso darbe nejaucia Tardymo
izoliatoriaus Z darbuotojai, nors, regis, ju darbe, turéty biiti iSgyvenami jvairaus intesyvumo bei
atspalvio zmogiskieji jausmai, o kasdieniné jtampa turéty buti nuolatiné palydové. Kadangi Siy
dvieju organizacijy darbo pobiidis turi esminiy panasumy, tai tik dar labiau irodo tyrimy duomeny
patikimuma. Duomeny analizé perSa iSvada, jog sudétingomis salygomis dirbantys darbuotojai yra

stipresni kaip asmenybés, o juy iSgyvenama jtampa néra tokia stipri, kad sukelty stresa darbe.
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Pataisos namai Q

PSP centras X H :
[
i

Banko Q Siaurés verslo centras

Tardymo izoliatorius Z

Trasy gamybos bendrové Q 'I .

Y apskrities Centrinis pastas

Energetinio sektoriaus jmoné Y :l

Gamybos ir prekybos jmoné X

X apskrities VMI :
Plataus profilio gamybos jmoné Y .
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W Darbinis stresas

22 pav. Darbinio streso raiSka skirtingo darbinio profilio organizacijose (N=769)

Siekiant iSsamiau paanalizuoti gautus duomenis, prekybos ir gamybos imoné ,,X* buvo
palyginta su trimis kitokio pobiidzio organizaciju grupémis. Prie§ tai 22 paveiksle pavaizduotas
deSimt skirtingy organizacijy sujungus | tam tikras grupes, pagal atliekamos veiklos kryptinguma,
gaunamos keturios skirtingo pobiidZzio grupés atitinkancios tam tikras darbo sferas. Analizuojant
Zzemiau pateikta paveiksla (23 pav.), gamybos ir prekybos imonés “X”, kuri paveiksle ivardijama
kaip gamybos ir prekybos imoné ,X* (N=79), darbinio streso raiSkos jverciai lyginami su
statutinése organizacijose gautais duomenimis (N=104), vieSojo sektoriaus (N=269) bei verslo
organizacijy (N=317) rezultaty jverciais. Palyginus $io tyrimo metu gautus duomeny rezultatus su
jau atlikty tyrimy duomenimis, galima teigti, jog maziausia darbinj stresa patiria statutinés
organizacijos (-0,37). VieSojo sektoriaus gauti darbinio streso duomeny jverciai (-0,02) atitinka
visos normavimo imties rezultaty jverCius ir 23 paveiksle pazyméti pasikliaujamojo vidurkio
intervalo srityje. Verslo organizacijose (0,07), kuriai kitu atveju biity priskiriama ir gamybos bei
prekybos imoné ,,X“, darbinio streso raiska yra kur kas geriau jvertinta nei minétoje jmonéje. Sis
faktas {rodo, jog minétoje imon¢je yra vidiniy problemy, kurios sukelia darbuotojy streso apraiskas.
Neatmetamas faktas, jog tai gali biiti ir netinkamo vadovavimo problema. Paveiksle vaizdziai
matosi, jog darbinio streso jverciai Sioje darbo organizacijy srityje, neZymiai vir$ija pasikliaujamojo

normatyvinés imties vidurkio i$skirta srtiti. Taigi, i§ pateikti paveikslo galima teigti, jog maziausia
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darbinj stresa patiria statutinése organizacijose dirbantys asmenys, tuo tarpu didziausias darbinis

stresas, atlieckamo tyrimo metu buvo uzfiksuotas gamybos ir prekybos imongje ,,X* (0,26).

gaizacle ‘ :
organizacijos .
Viesasis : I :
sektorius . .
Verslo - .
organizacijos _ :
Gamybos ir : :
prekybos _
jmoné X . .

0,4 0,2 =00 - 0,2 0,4
H Darbinis stresas

23 pav. Darbinio streso raiSkos ypatumai skirtingo tipo organizacijose (N=769)

Zemiau pateikiamos 7 lentelés duomenys rodo, kuriuose padaliniuose ar atskirose komandose pagal
klausimyno dimensijas, darbinio streso apraisky néra (neigiamos reikSmes) ir atvirksciai, leidzia nustatyti,
kur uzfiksuotas darbinis stresas yra iSreikstas (teigiamas balas). Lentel¢je vizualiai tokie skirtumai pazyméti
atitinkamomis spalvomis - Zalia spalva Zymi neigiama bala, tuo tarpu raudona signalizuoja apie darbinio
streso apraiSkas (teigiamas balas). Analizuojant pateiktus duomenis, akivaizdu, jog maZiausia darbinj
stresa patiria vadovybés komanda. Kaip matyti i§ lentel¢je pateikty duomeny, iSskirtinai palankiai
darbo atmosfera vertinama net aStuoniose testo dimensijose 18 trylikos. Darbine situacija patenkinti
respondentai mano, jog po darbo sugeba atsipalaiduoti ir turi pakankamai laisvalaikio (-1,63), taip
pat nurodo, jog yra subrendg atsakingiems darbams (-1,03), sugeba racionaliai mastyti (-0,86) ir kt.
Vadovy komanda pabrézia, jog jiems stresa darbe sukelia tik perdidelis darbo kriivis (0,65). [domu
tai, jog likusiy SesSiy padaliniy ir atskiry komandy nariai streso de¢l per didelio darbinio kriivio,
nepatiria. Remiantis pateiktais duomenimis, galima patvirtinti prie§ tai paveiksluose pateiktus
duomenis, jog didZiausia darbinj stresa patiria adminstracijos darbuotojy komanda, kurie teigia, jog
niekaip negali atsipalaiduoti, pamirsti darbo problemy ir mégautis laisvalaikiu (0,95). Si komanda
taip pat nurodo, jog stresg patiria dél paciy ivairiausiy priezasciy, kurios pasireiskia net penkiose
testo dimensijose. Tai darbiniy uZduociy ir vaidmeny neapibréZtumas (0,65), jauciamos vidinés
itampos ir nerimo (0,59), per mazo rupinimosi savimi (0,54) bei itampos tarpasmeniniuose
santykiuose (0,52). Kitas labiausiai iSreikStas darbinio streso jvertis uzfiksuotas buhalterijos

komandoje. D¢l didziulés {tampos ir itin atsakingo darbo, kuriame klaidos yra itin
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nepageidaujamos, Si komanda iSgyvena nerima, kuris palaipsniui perauga | didziulj darbinj stresa
(0,84), be to taip pat jauciamas fizini nuovargis (0,79) ir itampa tarpasmeniniuose santykiuose
(0,66). Dar vienas padalinys, kuriame darbinis stresas taip pat iSreikStas aukstais {verciais yra
Vilniaus regiono komanda. Siame padalinyje darbinis stresas patiriamas d¢l isipareigojimy ir per
didelés atsakomybés darbe (0,80) bei neaiskiai apibréztos darbuotojo padéties (0,68), kas tam tikra
prasme nurodo prasta vadovavimo stiliy ir vadovaujancio asmens darbe daromas klaidas. Tuo tarpu
Siauliy regiono darbuotojai nejaucia nerimo ir jtampos darbe (-0,50), tadiau darbinj stresa patiria dél
dideliy darbiniy jsipareigojimy ir atsakomybeés (0,52). Kadangi, Siauliy regiono padalinyje dirba
maziausiai darbuotojy (zr. 7 paveiksla), yra tikimybé¢, jog stresas kyla d¢l baimés neivykdyti tam
tikry uzduociy (pavyzdziui, ménesio pardavimy plano) ir atsakomybés pasidalijimo, kuris tenka tik
Siauliy padalinyje dirbantiems darbuotojams.

Tiek Kauno, tiek Klaipédos regionas, remiantis pateiktais duomenimis nepatiria darbinio streso.
Ju atsakymai matricoje patenka i intervala nuo -0,5 iki 0,5, taigi patenka | vidurkio riba, todeél
tvardijami kaip nereikSmingi. Nei viena i§ komandy Sioje organizacijoje nepatiria streso dél prasty
darbo salygu, Sios dimensijos duomenys laikomi statistiSkai nereik§mingi. Analizuojant lentelés
duomenis akivaizdziai matomi salyginai pirmaujantys ir atsiliekantys imonés padaliniai bei

komandos, vertinant pagal {vairiomis iSraiSkomis patiriama stresa darbe.

79



7 lentelé

Darbinio streso jvairiy dimensijy raiSka atskiruose Gamybos ir prekybos jmonés X
padaliniuose (N=79)

Dimensijos Adminis- Buhalterija Kauno Vadovybé Siauliy | Klaipedos | Vilniaus
tracija regionas regionas | regionas | regionas
Darbo Kriivis -0,05 0,34 0,30 0,65 -0,05 0,27 0,12
Subrendimas
atsakingesniam -0,18 -0,75 0,02 -1,03 0,03 0,04 -0,01
darbui
Darbiniy uzduociy
ir vaidmeny 0,65 -0,55 0,13 -0,61 0,07 -0,02 0,25
neapibréZtumas
Darbuotojo
padéties 0,22 -0,19 0,32 -0,60 0,16 0,14 0,68
organizacijoje
neapibréztumas
Isipareigojimai ir
atsakingumas 0,02 -0,14 0,09 -0,74 0,52 0,06 0,80
darbe
Darbo salygos 0,27 -0,30 0,03 0,18 0,08 0,17 0,28
Jtampa ir 0,02 0,31 0,34 -0,65 0,10 0,18 0,40
pervargimas darbe
Vidiné jtampa, 0,59 0,84 0,31 0,20 -0,50 0,36 0,08
nerimas
Itampa
tarpasmeniniuose 0,52 0,66 -0,09 -0,27 -0,39 0,44 0,22
santykiuose
Fizinis nuovargis 0,31 0,79 0,12 0,03 -0,24 0,26 0,19
Laisvalaikis ir 0,95 0,33 0,05 -1,63 0,47 0,03 0,27
atsipalaidavimas
Rapinimasis 0,54 -0,76 0,04 -0,69 0,21 0,33 0,04
savimi
Racionalus 0,29 20,19 0,28 20,86 0,13 0,24 0.42
mastymas
x>0,5
x<-0,5
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3.2. Lyderystés orientacijy rai§ka prekybos ir gamybos jmonéje ,, X

8 Lenteléje pateikiami duomenys iSreiksti Z skaléje. Kaip matyti i§ lentelés, skirtingy padaliniy
ir atskiry komandy vadovavimo stiliaus vertinimas pagal subskales ,,orientacija { darbuotojus
,,orientacija | tobulinimq* ir ,, orientacija | uzduotj (tikslq) “ geriausiy rezultaty susilauké Klaipédos
regiono padalinyje. StatistiSkai apdorojus respondenty atsakymus, matyti, jog Klaipédos regiono
vadovo vadovavimo stilius ypatingai orientuotas i tobuléjima (0,15), kvalifikacijos kélima. Sio
regiono darbuotojai (22) mano, jog vadovas iSklauso juy idéjas, prisiima atsakomybe uz padaliniui
svarbius sprendimus, skatina mastyma apie naujas id¢jas ir sumanymus. Klaipédos regiono vadovo
lyderiavimo stilius gan aukStais balais buvo jvertintas ir kitose dimensijose — orientacija i
darbuotojus (-0,26), orientacija | uZduoti (tikslg) (-0,27). Tuo tarpu Siauliy regiono vadovo
orientacija | tobulinima taip pat iSreiksta palankiai (-0,04), taciau darbuotojy nuomone §io regiono
vadovas per mazai atsiZzvelgia | padalinio darbuotojus ir siekiamy tiksly igyvendinima.
Respondentai, kurie patys uzima vadovaujanias pareigas, savo generalinio direktoriaus
vadovavimo stiliy vertina kaip orientuota { uzduoti (-0,07), bet vis tik mano, jog jis per mazai
orientuojasi i darbuotojus, ka irodo neigiamas vertinimas (-0,61).

Analizuojant vadovavimo stiliaus statistines iSskirtis padaliniuose ir atskirose komandose,
matyti, jog Zemiausi jver¢iai priskiriami Vilniaus regiono padalinio vadovei, kurig vertino 23
tiesiogiai jai pavaldiis darbuotojai. Siame regione pras¢iausiai vertinamos visos trys vadovavimo
stiliaus dimensijos. Ypatingai nepalankiai jvertinta vadovés orientacija { darbuotojus (-1,13).
Respondenty nuomone, vadové nepasitiki savo kolegomis, daznai kritikuoja be aiskios priezasties,

yra nepatikima.

8 lentelé
Klausimyno ,,pavaldiniai vertina vadovus* rezultatai (N = 78)
z-jverciai
X » X » Jungtinis
R/NT. Pareigos N [ Orientacija | Orientacija | (i . ojia | balas(z- | Min | Max | Dif. | V% | PR%
I I s wrduoti iverti
darbuotojus | tobulinima i uZduog Ve
| | Klaipédos regiono 2| 026 0,15 027 | 013 | -162 | 1,17 | 2,79 | 25% | 100%
vadovas
2 Pardavimy vadovas 7 -0,40 -0,06 -0,25 -0,25 -0,71 | 0,34 1,05 | 14% | 86%
3 §iauliq regiono vadovas 8 -0,51 -0,04 -0,35 -0,31 -1,49 | 0,90 | 2,40 | 23% | 71%
4 Generalinis direktorius 5 -0,61 -0,35 -0,07 -0,37 -1,01 | 0,43 | 1,44 | 20% | 57%
5 Vyr. buhalteré 2 -0,54 -0,31 -1,10 -0,66 -1,67 | 0,34 | 2,00 | 55% | 43%
6 Kauno regiono vadovas 11 -0,84 -0,62 -0,89 -0,81 -2,10 | 1,08 | 3,18 | 37% | 29%
7 Vilniaus regiono vadové 23 -1,13 -0,92 -0,93 -1,04 -1,97 | 0,64 | 2,61 | 32% | 14%

Pavaldiniai vertina vadovus, N =78
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Analizuojant 9 lentelés duomenis, paaiskéjo, jog 1§ septyniy gamybos ir prekybos imonés ,,.X*
padaliniy ir atskiry komandy, net SeSiy vadovai linke¢ save vertinti palankiau, nei juos vertina
pavaldiniai (V>P). Vieninteliame Siauliy regiono padalinyje pastebéta, jog vadovo saves vertinimas
yra prastesnis, nei pavaldiniy jvertinimai (V<P). StatistiSkai nereikSmingas rySys (-0,39) uzfiksuotas
tarp vyr. buhalterés ir ja vertinusiy pavaldiniy vertinimo nuomoniy neatitikimy, kurj galima laikyti
salyginai vienodu ar bent panaSiu. DidZiausias nuomoniy neatitikimas uzfiksuotas Vilniaus regiono
padalinyje, kur vadové save itin Zenkliai pervertina (38 proc.), tuo tarpu darbuotojams jos
vadovavimo stilius atrodo netinkamas ir nepriimtinas (-1,13). Atliekant duomeny analizg, matyti,
jog kitas nepalankiai vertinamas yra Kauno regiono padalinio vadovas (-1,04). Sis vadovas taip pat
linkgs pervertinti savo, kaip vadovo, vadovavimo stiliy bei atliekama veikla (35 proc.). Nors
Klaipédos regiono darbuotojai, lyginant su kity padaliniy rezultatais, savo vadovo lyderiavino stiliy
vertino palankiausiai, taciau vis tik, pats vadovas save linkes gerokai pervertinti (-0,85; 28 proc.).
StatistiSkai reikSmingas rySys tarp vadovo ir pavaldiniy vertinimo neatitikimy nustatytas net
penkiuose vertintuose regionose ir komandose.

9 lentelé

Klausimyny ,,pavaldiniai vertina vadovus“ ir ,,vadovai vertina save* rezultaty palyginimas (N = 78)

Vertinimo ,,harmonija“
Pearson'o Vadovo
koreliacijos Pavaldiniy vertinimas saves Vidurkiy skirtumas
koeficientas vertinimas
R/Nr. Pareigos «
° g c® 2
£3 |E£¢
r M V% M Dif. EF | E%E p
S 5 =8
>z | >85
-
| | Klaipédos regiono 0,05 1,98 11% | 283 | -085 | V=P | 28% | **x
vadovas
2 Pardavimy vadovas 0,51 1,90 17% 2,67 -0,76 V>P 25% ok
3 giauliq regiono vadovas 0,29 1,87 15% 1,86 0,01 V<P 0%
4 Generalinis direktorius 0,20 1,83 24% 2,61 -0,78 V>P 26% Hk
5 Vyr. buhalteré 0,38 1,64 29% 2,03 -0,39 V>P 13%
6 Kauno regiono vadovas 0,27 1,54 22% 2,58 -1,04 V>P 35% HkE
7 Vilniaus regiono vadové 0,28 1,40 20% 2,53 -1,13 V>P 38% HkE
Pastaba:
V>P | Pavaldiniai vertina maziau palankiai nei vadovai save
V<P Pavaldiniai vertina palankiau nei vadovai save
V=P Pavaldiniai vadovai save vertina vienodai

sekeok

B

Pavaldiniai vadovus vertina Zymiai palankiau nei jie

save
Vadovai save linke pervertinti nei jy pavaldiniai

p<0,001

p<0,01

p<0,05
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Zemiau esandiose lenetése (10 ir 11) pateikiami duomenys apie vadovavimo stiliaus
klausimyno bendrasias psichometrines charakteristikas. Kaip rodo rezultatai, gamybos ir prekybos
imoneés “X” imtyje (N=78) buvo pasiektas gan aukStas atskiry subskaliy vidinés konsistencijos
koeficientas (Cronbach-a vertis), kurio duomenys visame klausimyne varijuoja nuo 0,85 iki 0,90.
Lyginant Siuos rezultatus su visias normatyvinés grupés apskaiciuotais rezultatais (N=863), kur viso
klausimyno Cronbach-a ivertis varijuoja nuo 0,93 iki 0,95, matyti, jog abiejose grupése duomenys
yra labai auk$ti, o tai rodo auk$tas vadovavimo-lyderiavimo stiliy klausimyno psichometrines
charakteristikas. Kaip galima pastebéti lentelés pirmoje grafoje, kiekvienai dimensijai tenka 12
teiginiy (Nitems=12). Kiekviena subskalé¢ matuoja svarbius vadovavimo stiliaus aspektus.
Faktorizuojant teiginius buvo nustatomi faktoriniai svoriai. Kuo faktorinis svoris didesnis — tuo
teiginys yra svarbesnis atitinkamai dimensijai [nuo O iki 1]. Tam, kad klausimas biity itrauktas,
renkami tik reikSmingi [ne maziau uz 0,3] klausimai. Atlikus faktoriu sklaidos analizg, galima
teigti, jog sklaidos reikSme yra auksta ir svyruoja nuo 38,67 % iki 50,20 %. Remiantis gautais
duomenimis, i$ skalés nebuvo pasalintas nei vienas klausimas. Siuo atveju, ivertinta darbinio streso

klausimyna, galima laikyti prasmingu, nes minimalils reikalavimai yra gerokai vir§ijami (Zr. 10

lentelg).
10 lentele
Vadovavimo stiliaus instrumento bendrosios psichometrinés charakteristikos
N | Sklaida | Cronbach L* ritt**
items % a mean | min | max | mean | min | max
Orientacija j darbuotojus 12 50,20 0,90 0,69 | 0,34 | 0,85 | 0,44 | 0,01 | 0,74
Orientacija j tobulinima 12 47,49 0,90 0,69 | 0,52 | 0,80 | 0,42 | 0,16 | 0,62

Orientacija j uzduotj

(tiksla)

Vadovavimo stilius 3 81,17 0,88 0,90 | 0,87 | 0,92 | 0,72 | 0,67 | 0,79
Pastaba: L* - faktorinis svoris; r/itt** - vieneto visumos koreliacija

12 | 38,67 0,85 0,61 | 0,36 | 0,77 | 0,31 | 0,01 | 0,57

Pirminés faktorizacijos biidu buvo iskirtos trys dimensijos. Véliau, antrines faktorizacijos metu
(zZr. 2 prieda), panaudojus Cronbach a ir Spearman-Brown metodus, buvo iSvesta bendra
vadovavimo stliaus dimensija, kuri pasizymi labai aukSta sklaidos charakteristika (92,68 proc.)
Kadangi Sie du metodai i§ esmés yra labai skirtingi, auksti jverciai tik dar labiau padidina testo
patikimuma. Minimalus ivertis, uztikrinantis patikimuma turi biiti aukStesnis uz 0,5 (>0,5).
Konkreciu atveju vadovaujantis Cronbach o metodu buvo gautas 0,96 koeficientas, o Spearman-
Brown metodu, kuriuo paprastai gaunamas Siek tiek Zemesnis ivertis, Siuo atveju yra 0,95. I§
lenteléje pateikty duomenu, matyti, jog skiriamosios gebos koeficientas yra iSreikstas auksciau

minimalios - 0,20, t.y. 0,89.
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11 lentelé

Vadovavimo stiliaus instrumento bendrosios psichometrinés charakteristikos bendroje

normavimo imtyje (N=863)

N | Sklaida | Cronbach | Spearman- L* r/itt**
items % a Brown mean | min | max | mean | min | max
Orientacija j darbuotojus 12 64,74 0,95 0,94 0,80 | 0,67 | 0,87 | 0,61 | 0,46 | 0,75
Orientacija | tobulinima 12 61,38 0,94 0,94 0,78 | 0,73 | 0,84 | 0,58 | 0,47 | 0,69
Orientacija | uZduotj 12 | 5831 | 0,93 0,92 | 0,76 | 0,55 | 0,84 | 0,54 | 0,35 | 0,70
(tiksla)
Vadovavimo stilius 3 92,68 0,96 0,95 0,96 | 095 { 0,97 | 0,89 | 0,87 | 0,91

Pastaba: L* - faktorinis svoris; r/itt** - vieneto visumos koreliacija

12 lenteléje pateikiami duomenys rodo, kuriuose padaliniuose ar atskirose komandose pagal lyderystés
orientacijy klausimyno dimensijas yra nurodyti aukSciausi statistiniai jverciai. Teigiami balai (x>0,5) rodo
palankias vadovavimo stiliy apraiSkas ir yra zymimi Zalia spalva. Tuo tarpu neigiamos reikSmés
tverciai (x<-0,5) pateikti raudonos spalvos fone, simbolizuoja prastas lyderystés orientacijy
charakteristikas. Analizuojant pateiktus duomenis, akivaizdu, jog teigiamy lyderstés orientacijy
tverciuy apdorojus respondenty duomenis, neuzfiksuota. IS pateikty duomenu galima tvirtinti, jog
prasciausi vadovavimo-lyderiavimo orientaciniai {verciai gauti Vilniaus regiono padalinyje, kur
vadove apibtuidinama kaip ypatingai nesiorientuojanti i darbuotojus (-1,08), taip pat i tobulinima (-
0,85) bei 1 uzduoti (tiksla) (-0,89). Panasia situacija galima jZvelgti administracijos komandoje, kur
vadovo lyderystés orientacijos taip pat vertinamos nepalankiai: 1 darbuotojus -0,79; 1 tobulinima -
0,55; 1 uzduot; (tiksla ) -0,76 bei Kauno regiono padalinyje, kur efektyvaus vadovavimo jverciai i
darbuotojus -0,79; 1 tobulinima -0,55; 1 uzduoti (tiksla ) -0,76. Pazymétina, jog prasciausiai
lyderystés orientacijos {vertintos analogiSkuose padaliniuose, kur buvo pastebétos didZiausios
darbinio streso apraiSkos. StatistiSkai neiSskirtini kaip geresni nei vidurkis jverciai, taciau vis tik
palankiausi, nustatyti Klaipédos regiono padalinyje bei vadovybés komandoje.

12 lentelé

Vadovavimo stiliaus jvairiy sri¢iy vertinimas atskiruose Gamybos ir prekybos jmonés X

padaliniuose
Dimensijos Adml.l}ls_ Buhalterija Ka.uno Vadovybé Sla.ullq Klalp édos Vlll'llallS
tracua regionas regionas regionas regionas
Orientacija | -0,82 -0,38 -0,79 -0,30 0,57 -0,30 -1,08
darbuotojus
Orientacija i -0,70 0,04 -0,55 -0,28 -0,03 0,12 0,85
tobulinimg
Orientacija |
wtduot (tksls) 0,59 0,54 0,76 0,13 0,38 0,28 0,89
N=78
x>0,5
x<-0,5
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Analizuojant vadovy vadovavimo stilius tikslinga pateikti ne tik bendrasias atskiry vadovavimo
stiliy raiSkos tendencijas, bet ir atskiry tyrimo indikatoriy pozicijas. 24 paveiksle pateikiami
duomenys rodo, jog visi trys vadovy vadovavimo stiliai iSreiksti pakankamai stipriai. Stipriausiai
iSreikStas vadovavimo stilius orientuotas i uzduotj (65,4 %) silpniau 1 tobulinimq (61,5% ) ir
silpniausiai 1 darbuotojus (81,7 %). Tik labai maza dalis respondenty (1,3%) mano, jog vadovai
néra orientuoti 1 uzduoties atlikima bei tikslo siekima. Kai kuriy darbuotojy nuomone (2,6%),
vadovai visiSkai neorientuoti i tobulinima, o dar kity nuomone (3,8%) vadovy vadovavimo stilius
retai arba niekada biina orientuotas { darbuotojus. Taciau tokias nuomones galima laikyti
pavienémis ir nesvariomis lyginant su daugumos nuomone. Kaip matyti i§ 24 pav., didZiausia dalis
imones “X“ darbuotoju akcentuoja savo vadovy vadovavimo stiliy orientuota i uzduoti (tiksla) ir

teigia, jog maZziausiai vadovai orientuoti { darbuotojus.

Orientacija | o o
uzduot (tks1a) = T
Orientacija j 35,9% 2,6
tobulinima o L B
| !
Orientacija | 42.4% 3,89
darbuotojus o .

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

= Labai daznai/ daznai Kartais Retai arba niekada

24 pav. Vadovy vadovavimo-lyderiavimo stiliy raiSka

Apibendrinant galima teigti, jog neutrali kategorija kartais nurodo darbuotoju abejones,
svyravima tarp keliy atsakymo varianty. Labiausiai respondenty dvejonés pasireiské vadovavimo
stiliaus, orientuoto i1 darbuotojus dimensijoje (42,2 proc.). Mazuma tyrimo indikatoriy atspindi
didesne vadovy vadovavimo stiliaus orientuoto i uzduotj (tiksla) raiska. Zvelgiant i §j rangini
grafika galima tvirtinti, jog neiSskiriant atskiry padaliniy, visi vadovavimo stiliai teigiamai buvo
vertinti daugiau nei 50 proc respondenty, tad §i rezultata galima traktuoti kaip palanky imonei.

Analizuojant vadovy vadovavimo-lyderiavimo stiliaus raiska atskiruose imonés padaliniuose
bei komandose tyrimo metu surinkti duomenys buvo transformuoti | standartizuoto normaliojo
skirstinio Z jvercius, kur vidurkis lygus nuliui, o standartinis nuokrypis lygus vienetui. Reik§Smeés
gali svyruoti nuo -3 iki +3. Neigiami jverciai rodo, kad atitinkamo padalinio vadovo vadovavimo
stilius vertinamas pagal vertinama pozymi yra Zemiau vidurkio, kitaip tariant, matuojamas pozymis
yra iSreikStas Zemy vertinimy srityje. Teigiamos reikSmeés rodo, kad matuojamas pozymis yra

iSreikStas stipriai, t.y. aukSty vertinimy srityje. Pasikliaujamojo intervalo ribos visoje normavimo

85



imtyje svyruoja nuo -0,05 iki + 0,05. Kaip orientacinis dydis, visuose grafikuose paikliaujamojo
intervalo ribos yra pazymétos bruksnine linija.

Aukstas vadovavimo stiliy ivertis rodo vadovy vadovavimo stiliy palankias apraiskas, taciau
apdorojus respondenty atsakymuy variantus paaiskéjo, jog visuy padaliniy ir atskiry komandy jverciai
zemi (neigiami). Tai rodo Zemas, nepalankias vadovavimo stiliy apraskas, aptariant atskirus
regionus. Kaip matyti Zemiau pateikiamame paveiksle, imonés vadovy vadovavimo stiliy raiSka
atskiruose departamentuose yra isreikita neigiamai. Zemiausios vadovavimo-lyderiavimo stiliy
apraiSkos aptinkamos Vilniaus regiono padalinyje ir siekia net (-0,98), tuo tarpu aukSciausi
rezultatai gauti Klaipédos regiono padalinyje (-0,16). Nezymiai tarpusavyje skiriasi Kauno regiono
padalinio (-0,73) ir administracijos komandos (-0,74) vertinami vadovy vadovavimo stiliy apraiskos

verciai (25 pav.)

Klaipédos regionas

Vadovybé

Buhalterija

Siauliy regionas

Kauno regionas :
Administracija .

Vilniaus regionas

4,0 -08 06 04 -02 %0,0¢ 02 04 06 08 1,0
W Vadovavimo stilius

25 pav. Vadovavimo stiliy raiska skirtinguose imonés padaliniuose bei atskirose komandose
(N=178)

26 paveiksle akivaizdZiai matomas visos normatyvinés imties stambus suskirstymas | tris
pagrindinius profilius pagal darbo sriti, analogiSkai, prieS tai pateiktame, lyginant darbinio streso
rezultatus. Gamybos ir prekybos imonéje ,.X* (N=78), lyderystés orientaciju raiSkos ijverciai
lyginami su vieSojo sektoriaus (N=174) bei verslo organizacijuy (N=611) rezultaty iverciais.
Lyginant $io tyrimo metu gautus rezultatus su jau atlikty tyrimy duomenimis, matyti, jog atskiroje
Sakoje verslo organizacijos, kuriai galima buty priskirti ir gamybos bei prekybos imong ,,X“,
vadovy vadovavimo stiliy raiSka yra kur kas geriau ivertinta nei minétoje imonéje. Paveiksle
akivaizdziai matyti, jog Verslo organizacijose (0,20) vadovavimo stilius pateiktas palankiausiai. Tai
rodo teigiamus, didesnius uz normavimo imties pasikliaujamojo vidurkio atsakymu rezultatus.

Silpniausiai (-0,55) vadovy vadovavimo-lyderiavimo iSreik§tos minétoje gamybos ir prekybos
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imongje ,,X*“. VieSojo sektoriaus duomeny jverciai (-0,45) taip pat nutol¢ nuo normavimo imties
pasikliaujamojo vidurkio { neigiama pusg, kas rodo respondenty nepalankuma ten vyraujantiems

vadovavimo stiliams.

Verslo
organizacijos

VieSasis

sektorius
Gamybos ir . .
prekybos :
jmoné X .| =

0,6 0,4 -0,2 =0,0n 0,2 0,4 0,6

W Vadovavimo stilius

26 pav. Vadovavimo stiliy raiska lyginant gamybos ir prekybos imonés ,,X* bei vieSojo sektoriaus

ir verslo organizacijy duomenis (N = 863)

Zemiau pateiktame 27 paveiksle matoma vadovavimo-lyderiavimo stiliy raiska skirtingo
veiklos pobiidZio organizacijose. Paveiksle vizualiai suranguota vadovavimo stiliy raiska nuo
geriausios (0,97) iki prasCiausiai iSreikStos, kuri vienoda net dviejose organizacijose (-0,55).
Analizuojant duomenis galima teigti, jog raiSkos duomenys svyruoja nuo itin palankiy iki labai
silpnai iSreiksSty. Didziausias teigiamas jvertis reiSkia auksc¢iausia vadovy vadovavimo stiliy raiska,
tuo tarpu maziausias ivertis nurodo Zemiausia vadovavimo stiliy raiSka. Geriausi rezultatai
aptinkami mobiliojo rySio paslaugy bendrove¢je ,, X (0,97), o nuo jos ne daug atsilieka draudimo
paslaugu bendrove ,,Z* (0,87). I pasikliaujamojo normatyvinés imties intervalo ,,rémus* patenka
stambi energetinio sektoriaus imone¢ ,,.D* (0,10). Likusiy organizaciju vadovavimo stiliy jverciai
igauna neigiama reikSmeg: Y apskrities centrinio pasto iverciai (-0,38) geresni uz plataus profilio
gamybos imonés ,,Y“ (-0,48) ivercius. Taciau pastarosios imonés lyderystés orientacijy raiska
palankesné nei dvieju likusiy jmoniy reitingo apadioje. Sios organizacijos, tai X apskrities
valstybiné mokesciy inspekcija (-0,55) bei gamybos ir prekybos imoné ,,X* (-0,55), kuriose vadovy

vadovavimo-lyderiavimo stiliai iSreiksti ir jvertinti nepalankiausiai.
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Mobiliojo rySio paslaugy bendroveé X

Draudimo paslaugy bendrové Z

Stambi energetinio sektoriaus jmoné D

Y apskrities Centrinis pastas

1§

Plataus profilio gamybos jmoné Y

X apskrities VMI

Gamybos ir prekybos jmoné X

. . 41,0 0,8 0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 06 08 1,0
B Vadovavimo stilius

27 pav. Vadovavimo stiliy raiska skirtingo darbinio profilio organizacijose (N = 863)
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3.3. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacijy sarysiai tirtoje organizacijoje

Apklausoje panaudoty psichometriniy instrumenty jvertinimy interkoreliaciné matrica pateikta
13 lentel¢je. Atskleidus egzistuojancius koreliacinius rySius darbing veikla galima pagerinti
praktiSkai. Remiantis atskleistais statistiniais ryS$iais, matyti, jog Sioje matricoje dominuoja silpno,
vidutinio ir stipraus dydZio statistiniai sarySiai'. Tarp kintamyjy dominuoja neigiamas rysys,
iSskyrus vos keleta teiginiy (akcentuojaniy ripinimasi savimi bei minin¢iy itampa
tarpasmeniniuose santykiuose), kurie rodo atvirkstinj, teigiama rysi. 13 lentelé atspindi statistinius
sarysius tarp 13 darbinio streso klausimyno dimensijy 3 vadovavimo stiliaus subskaliy. Koreliacijos
koeficientai, kaip teoriSkai ir buvo tikétasi, rodo statistiSkai patikima rysi. Visi prasmingi rySiai
iSreik$ti neigiami, kadangi darbinio streso klausimyno balai buvo koduojami pozityviai (aukStas
ivertis atitinka patiriama darbini stresa), o vadovavimo-lyderiavimo testo balai buvo koduojami
neigiamai (aukStas testo jvertis atitinka efektyvy vadovavima). Palyginus abieju metodologiniy
instrumenty, kurie buvo naudoti Siame darbe, subskales, tarp daugumos dimensijy matyti auksti
statistiniai rySiai. Kaip rodo Zalia spalva pazymeéti duomenys, kuriy koreliacija yra stipriausia, kuo
labiau vadovas orientuotas i darbuotojus, tuo aiskiau jis apibrézia darbuotojo padéti bei vaidmenis
organizacijoje (-0,400). Taip pat labai stipriis statistiniai rySiai uzfiksuoti tarp vadovo orientacijos |
tobulinima (-0,399) bei 1 uzduoti (tiksla) (-0,388) ir darbuotojo padétis organizacijoje apibréztumo.
Jei vadovas yra orientuotas | tobulinima, jam pavaldis darbuotojai darbe jau€ia maZzesng jtampa (-
0,379) ir dziaugiasi geromis darbo salygomis (-0,376).

Siek tiek silpnesnis rysys, kuris lenteléje i§skirtas oranzine spalva oranzine, rodo, jog orientuoti
1 darbuotojus vadovai aiSkiau apibrézia ne tik darbuotojo padéti organizacijoje (-0,333), bet ir
uztikrina didesni darbuotojy atsipalaidavima leidZiant laisvalaikj (-0,284). Nors priklausomi rySiai
néra stipriai iSreiksti (geltonos spalvos Zymejimas), vis tik statistiné priklausomybé egzistuoja tarp
subskaliy vadovas orientuotas i tobulinimg ir fizinis nuovargis, kas parodo, jog iSklausantis id¢jas,
skatinantis mastyti ir prisiimantis atsakomybg uZ svarbius sprendimus vadovas, tokiu vadovavimo
stiliumi darbuotojams padeda iSvengti fiziniy negalavimy dél streso darbe (-0,248). Apibendrinant
galima teigti, jog stipriausiai iSreikStas vadovavimo stilius yra orientuotas i tobulinimg ir koreliuoja
su dauguma darbinio streso veiksniy. 3 priede pateikiama interkoreliaciné matrica, kurioje

pateikiami darbinio streso ir vadovavimo stiliy klausimyny visos normatyvinés grupés duomenys.

! Koreliacijos koeficientas interpretuojamas taip: nuo 0 iki 0,20 rysio tarp poZymiy i§ esmés néra; nuo 0,20 iki 0,40 —
rySys tarp poZymiy yra silpnas; nuo 0,40 iki 0,60 — rySys esminis; nuo 0,60 iki 0,80 — rySys stiprus; daugiau nei 0,80 —
rySys labai stiprus.
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13 lentelé

Interkoreliaciniai rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus dimensijy (Pearson)

N min — 77; N max 78
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Darbiniy uzduogiy ir 0,277 1 0,333 | -0,309
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Zemiau pateikiama 14 lentelé, kurioje nurodomi rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus
(r*) prekybos ir gamybos imonéje ,,X“. StatistiSkai apdoroty duomeny analizé leidZia tvirtinti, jog
darbinis stresas salyginai gali biiti traktuojamas kaip funkcionalaus (nefunkcionalaus) vadovavimo
stiliaus orientaciju padarinys. Dauguma atvejuy regresijos modelis buvo statistiSkai patikimas.
Analizuojant determinacijos koeficiento r* reik§mes matyti, jog vadovo lyderystés orientacija
darbinj stresa lemia (paveikia) vidutiniskai mazdaug penkiolika procenty. Sis skai¢ius traktuojamas
kaip reikSmingas, atsizvelgiant, jog personalo darbinj stresa gali jtakoti ir kitos preZastys —
tarpasmeniniai santykiai su kolegomis, artimiausioji aplinka, asmeninés savybés ir kt. IS lenteléje
pateikty duomeny, galima daryti iSvada, jog personalo darbinis stresas (susijgs su darbuotojo
padéties apibréztumu, jtampa bei pervargimu darbe, vidiniu nerimu, fiziniu nuovargiu, darbo
salygomis), zenkliai priklauso nuo vadovo vadovavimo stiliaus. Taigi, lyginamasis poveikio svoris,
kuris parodo S$iy dvieju reiskiniy priklausomybe, yra itin svarbus. Prieinama iSvados, jog norint
organizacijoje sumazinti darbinio streso apraiSkas, biitina tinkamai atsizvelgti { vadovavimo-
lyderiavimo stiliaus ir atitinkamai ji koreguoti siekiant maksimaliai teigiamo rezultato. Zemiau (15
lentel¢) pateikiami regresinio modelio duomenys bendroje normavimo bazés imtyje taip pat yra
statistiSkai patikimi, ir nurodo, jog lyderio vadovavimo stilius yra svarbi charakteristika turinti

itakos personalo darbinio streso formavimuisi.
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Vadovavimo stilius

3.4. Sociodemografiniy kintamyjy, darbinio streso ir lyderystés orientacijy statistiniai rysiai

Pateikti paveikslai (28 ir 29) suponuoja i§vada, jog darbinis statusas turi jtakos tiek vadovavimo
stiliui, tiek ir darbiniam stresui. Komandos vadovai (N=13) yra linke geriau vertinti vadovavimo
stiliy, nei ju komandos nariai (N=65). Tai galima paaiSkinti geresniu vadovaujanciy asmeny
nusimanymu apie vadovavima ir vadovaujanc¢io asmnes jdétas pastangas, nei kity komandos nariy
turimu supratimu. Nors §is skirtumas néra didelis, ta¢iau nepaneigiamas. Siek tiek didesnis
skirtumas nustatytas tarp komandos vadovy (N=14) ir komandos nariy (N=65) patiriamo darbinio
streso lygio. Pasirodo, jog komandos nariai patiria kur kas didesn; stresa darbe, nei ju vadovai. Tai

tik dar labiau patvirtina tarp vadovavimo stiliaus ir darbinio streso egzistuojanciy sarySiy buvima.

Darbinis stresas
o

N= 13 65 N= 14 65
Komandos vadovas Komandos narys Komandos vadovas Komandos narys

Darbinis statusas Darbinis statusas

28 pav.Vadovavimo stiliaus ir respondenty darbinio statuso raiska

29 pav. Darbinio streso ir respondenty darbinio statuso raiSka

IS Zemiau pateikty paveiksly (30 ir 31) matyti, jog lytis yra svarbi charakteristika vertinant ir
vadovavimo stiliy, ir stresa. Vyrai (N=47), vadovy vadovavimo-lyderiavimo stilius vertino prasc¢iau
nei moterys (N=31) (30 pav.). Taciau 31 paveiksle pateikti duomenys parodo, jog moterys (N=31),
patiria mazesnj darbinj stresa nei vyrai (N=48). IS iy dviejy grafiky, galima daryti prielaida, jog
moterys, bidamos labiau patenkintos vadovo vadovavimo stiliumi, tuo paciu patiria mazesni

darbini stresa nei vyrai.
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31 pav. Darbinio streso ir respondenty respondenty lyties raiska

32 paveikslas iliustruoja, jog darbinis stresas tampriai susijgs su iSdirbtu organizacijoje laiku.
Duomenys rodo, jog nuo vieneriy iki mety darbo stazo, stresas darbe tolygiai auga. Tai galima
interpretuoti kaip didelius uz,ojus, salyginai naujus reikalavimus, darbinés patirties imon¢je stoka.
Akivaizdu, jog didZiausia stresa patiria trumpa darbo staza imonéje iSdirb¢ asmenys. Taciau
tendencija rodo, jog kuo darbo stazui didéjant, darbinio streso kreivé palaipsniui tolygiai mazéja,
kol maziausia kritini taSka pasiekia ties 5-8 darbo imonéje metais. Nuo Sios ribos darbo stazas vél

palaipsniui didé¢ja, kol pasiekia taska, kuriame patiriamas tik Siek tiek didesnis darbinis stresas nei

ka tik jsidarbinus.
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Darbo stazas organizacijoje

32 pav. Darbuotojy patiriamo darbinio streso ir darbo stazo organizacijoje sarysiai
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Analizuojant 33 paveiksla, galima tvirtinti, jog tarp darbo stazo ir poziturio | vadovavima
egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys. Imonéje iSdirbus apie metus, vadovavimo stiliaus
vertinimas palaipsniui prastéja, kol pasieki riba ties 3-4 mety darbo stazo laikotarpiu (nuo -5 iki -
7,5). Nuo Sio kritinio tasko, vertinimo rezultatai ima ypac geréti, kol kulminacija pasiekiama ties 5-
8 mety stazu gamybos ir prekybos imong¢je ,,X* (-1,5). Deja, pagal statistiSkai apdorotus duomentis,
darbo stazo trukmei ilgéjant, vertinimo rodikliai vél palaipsniui bloge¢ja. Apibendrinant galima

teigti, jog geriausiai vadovy vadovavimo orientacijos yra vertinamos organizacijoje iSdirbus nuo 5

iki 8 mety.
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Darbo stazas organizacijoje

33 pav. Vadovavimo stiliaus raiskos ir darbo stazo organizacijoje sarysiai
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ISVADOS

Mokslin¢ literatiros analizé parodé, jog darbinis stresas yra natiralus gyvenimo reiskinys,
skatinantis veikluma, iSradinguma, netgi kirybiskuma ir tobulé¢jima. Vis gi, Siame magistro darbe
darbinis stresas {vardijamas kaip neigiama charakteristika. Tokj, kitaip ivardijama kaip distresa,
sukelia per stiprus, daznai pasikartojantis arba uzsitgsgs (chroniskas) stresas, atsirandantis dél
darbe keliamy reikalavimy ir asmens sugebé€jimo juos atlikti, darbo aplinkoje sukurty aplinkos
salygu bei asmeniniy sugebéjimy ir nory, o taip pat dél nepalankaus vadovavimo stiliaus.
Mokslin¢je literatiiroje teigiama, kad vadovavimo stilius — tai vadovo ir pavaldiniy bendros
saveikos organizacijoje visuma. DaZzniausiai iSskiriami vadovavimo stiliai - autokratinis,
demokratinis, liberalusis, taip pat vadovavimo stiliai orientuoti | darbuotojus, tobulinima ir {
tiksla. Mokslinése studijose daznai akcentuojama, jog vadovais - lyderiais yra gimstama, o ne
tampama, taCiau visgi kiekvieno vadovo kompetetinguma parodo tai, kaip jis sugeba iskelti
aiskius organizacijos tikslus, tinkamai paskirstyti vaidmenis bei atsakyti { darbuotojy likescius.
Empirinio tyrimo, atlikto gamybos ir prekybos imonéje “X”, duomeny statistiné analizé parode,
jog naudotais tyrimo instrumentais buvo gauti patikimi ir validiis rezultatai, kuriais remiantis
galima nustatyti rySius tarp darbinio streso bei vadovy lyderystés orientaciju saveikos. Atlikus
darbinio streso klausimyno faktoriy sklaidos analizg, galima teigti, jog sklaidos reikSmé svyruoja
nuo 36,16 % iki 47,46%. Taip pat visoje darbuotoju imtyje (N=79) buvo pasiektas gan aukstas
atskiry subskaliy vidinés konsistencijos koeficientas (Cronbach-a ivertis), kurio duomenys visame
klausimyne varijuoja nuo 0,73 iki 0,91 (vidutiniSkai 0,85). Darbinio streso klausimyno Zingsniy
(pozymiy) skiriamoji geba svyruoja nuo 0,26 iki 0,52. Vadovo vadovavimo stiliy klausimyno
atskiry subskaliy vidinés konsistencijos koeficientas visame klausimyne varijuoja nuo 0,85 iki
0,90. Atlikus faktoriy sklaidos analizg, galima teigti, jog sklaidos reikSmé yra auksta ir svyruoja
nuo 38,67 % iki 50,20 %. Taigi, ivertintus darbinio streso bei vadovo vadovavimo stiliy
klausimynus, juos galima laikyti prasmingais, nes minimaliis reikalavimai yra gerokai virSijami.
ISanalizavus duomenis, galima teigti, jog statistiSkai reikSminga daugumos darbinio streso ir
vadovo vadovavimo stiliy subskaliy koreliacija. Stipriausiai iSreikStas rySys nustatytas tarp
orientuoto i tobulinima vadovavimo stiliaus ir darbinio streso charakteristiky. Taigi, kuo vadovo
orientacija i tobulinima aukstesné, tuo organizacijoje patiriamas darbinis stresas mazesnis.

Atlikus empirinio tyrimo duomeny analizg, galima teigti, jog tokios charakteristikos kaip lytis,
darbo staZas, bei darbinis statusas yra itin svarbios sarySiuose su darbiniu stresu bei vadovavimo-
lyderiavimo stiliumi. Pasirodo, jog moterys geriau nei vyrai vertina vadovy vadovavimo stilius ir
tuo paciu patiria mazesnj stresa darbe. Vadovai geriau vertina savo vadovavimo stiliy, nei

komandos nariai ir patiria mazesni darbinj stresa.
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= Empirinio tyrimo metu buvo i$ dalies patvirtinta §io magistro darbo hipotetiné prielaida Tikétina,
jog vadovo saves vertinimas yra geresnis nei kity ji vertinanciy komandos nariy, o vadovavimo-
lyderiavimo stiliaus raiska turi jtakos ne tik visam organizacijos veiklos efektyvumui, tiklsy bei
pelno siekimui, bet ir personalo patiriamo darbinio streso lygiui. IS septyniy tyrime dalyvavusiuy
atskiry padaliniy ir komandy vadovy, penkiy saves vertinmas pasirodé zenkliai geresnis, nei juos
ivertino kiti komandos nariai. ISanalizavus duomenis, galima teigti, jog daugumos tyrime
dalyvavusiy darbuotojy patiriamo darbinio streso priezastis yra netinkama vadovo lyderiavimo

orientacija.
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PRAKTINE INTERPRETACIJA VADOVAMS

Vadovai — tai ypatinga vieta kiekvienos organizacijos valdyme uzimantys Zmonés. Jie
atsakingi uz veiklos efektyvuma, skirtingy tiksly bei poreikiy sederinima ir daugelj kitokiy
ne maziau svarbiy funkciju. Lyderio, tai yra efektyviai dirbancio ir efektyvinancio viso
darbinio kolektyvo veikla, vadovo problema yra aktualus reiskinys Siandien. Koks turi biiti
vadovas, kokiomis savybémis jis turi pasizyméti, kaip turi elgtis, kokiomis vertybémis bei
nuostatomis vadovautis, efektyviai vadovaujantis—lyderiaujantis vadovas, kad bty iSvengta
darbinio streso tiek visame kolektyve, tiek ir pacio vadovo veikloje? Kaip parodé Sis
darbinio streso ir lyderystés orientacijy tyrimas, tirtoje organizacijoje, jos atskirose
komandose bei padaliniuose, dél netinkamy lyderystés orientacijy darbuotojai patiria gan
stipriai iSreiksta darbinj stresa. Sia i§vada pastiprina ir faktas, jog tyrimas buvo atlickamas
adaptuotais, validziais ir Lietuvoje jau ne karta taikytais tyrimo instrumentais. Be to,
imongs, kurioje buvo atlickamas tyrimas rezultatai, buvo lyginami su kity imoniy statistinio
normavimo baze. Taigi, galima teigti, jog zmogiSkyju iStekliy sfera imonei yra aktuali ir
problemiska.

Tiek darbinis stresas, tiek ir vadovavimo stiliai, §iuo metu yra gan placiai tyrin¢jamos sferos.
Taciau Siy dviejy reiskiniy sarySiu problema vis dar iSlieka nepaliesta. Atliktas tyrimas
parodé, jog minéta imoné turéty atkreipti didesni démesi 1 administracijos bei buhalterijos
atskiry komandy darbing veikla bei Siu darbuotoju iSgyvenama itampa ir stresa darbe.
Sumazinti Sios problemos pasekmes padéty didesnis uzduoCiy, tiksly bei pareigy
apibréztumas, o taip pat Siy komandy vadovy poziiiris ir vadovavimo stiliaus orientaciju
poky¢iai. Deréty labiau sukonkretinti vadovavimo stiliy orientuota | darbuotojus bei tikslus
ir uzduotis Vilniaus regiono padalinyje, kur vadovo ir darbuotojy poZiiiriai { darbing veikla,
o taip pat vadovavima Zenkliai skiriasi ir dél to yra patiriamas stresas darbe. Nors testas
labai tiksliai ir visapusiSkai atskleidZia darbinio streso raiSka konkreciuose padaliniuose ir
atskirose komandose, taciau, deja, néra aiskios tikslios §io reiSkinio priezastys. Tam, kad
biity atskleistas platesnis minéto reiSkinio prieZastingumas, kuris grei€iausiai néra susijgs
vien tik su vadovy vadovavimo stiliy raiSka, reikalinga gauty rezultaty refleksija taikant
kitus metodus (pvz. delfi metoda, fokus grupiu metoda ir pan.). Kadangi zmogiskuju istekliy
svarba yra aktuali darbo rinkoje, biity tikslinga reguliariai organizuoti jmonés personalo
tyrimus, kuriais buty iSaiskinti svarbiausi darbuotojy poreikiai, interesai, motyvacija darbui,

tobulinimosi sritys ir kt.
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Atlikus mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo duomenu analize, matyti, jog darbinis
stresas ir vadovy vadovavimo stilius yra tarpusavyje susijg stipriais ry$iais. Taip pat galima
teigti, kad vadovavimo stilius orientuotas { darbuotojus, santykiy, darby bei pareigybiy
apibréztuma, tobulinima bei tikslus, itakoja efektyvesni kolektyvo darba ir padeeda iSvengti
darbinio streso.

Vadovavimo funkcijas atliekantiems imonés asmenims, t.y. aukStesnio bei Zemesnio rango
vadovams, biity naudinga atkreipti démesj | Sio darbo literatiirinéje ir empiringje dalyje
akcentuotus darbinio streso ir vadovy vadovavimo-lyderiavimo teorinius bei praktinius
aspektus ir esminius principus. Vadovams rekomenduojama atkreipti démesi 1 tai, kokiu
vadovavimo stiliumi vadovauja: orientuotu i darbuotojus, tobulinima ar uzduotis (tikslus) ir
priklausomai nuo situacijos keisti $iy stiliy dominavima.

Apibendrinant, svarbu pabrézti, jog autorés patirtis, igyta raSant §; magistro darba, neabejotinai
turés jtakos tolesnei darbinei veiklai, ne tik gamybos ir prekybos imonéje ,,X*, bet prireikus ir
kitokio profilio organizacijose. [gytos Zinios analizuojant jvairia moksling literatiira suteiké
galimybg placiau ir kitokiu rakursu pazvelgti { nagrin¢jama reiskinj. Neabejotinai svarbus ir temos
naujumo bei aktualumo faktorius, o taip pat tyrimy Sioje srityje stoka. Empiriniy duomeny analize
leido pazvelgti | imonés problemas 1§ arciau ir suteiké tam tikry kompetencijy siiilant Siy problemy

sprendimus efektyvesnei imonés veiklai ir tobulinimui.
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PRIEDU SARASAS

1 priedas. Darbinio streso klausimyno antriné faktorizacija.
2 priedas. Vadovavimo stiliaus klausimyno antrin¢ faktorizacija.

3 priedas. Interkoreliaciniai rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus dimensijy (Pearson)

(Normavimo imtyje)

1 PRIEDAS
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Darbinio streso klausimyno antriné faktorizacija.

Principal components
(1 faktoriaus modelis)

Alpha factoring

Testo dimensijos F1 Testo dimensijos F1
Vidiné itampa, nerimas 0,76 Vidiné itampa, nerimas 0,65
Darbuotojo padéties
organizacijoje 0,75 Fizinis nuovargis 0,59
neapibréztumas
[tampa ir pervargimas darbe 0,75 [tampa ir pervargimas darbe 0,58

. Darbuotojo padéties
[tampa tarpasmeniniuose L
. 0,71 organizacijoje 0,56
santykiuose oy
neapibréZtumas
Fizinis nuovargis 0,68 qubmlq uzduo.cms T 0,52
vaidmeny neapibréztumas
Darbiniy uzduo¢iy ir [tampa tarpasmeniniuose
: oLy 0,68 . 0,50
vaidmenuy neapibréztumas santykiuose
. Subrendimas atsakingesniam
Racionalus mastymas 0,65 darbui (kitoms parcigoms) 0,49
Subrendimas atsakingesniam .
darbui (kitoms parcigoms) 0,63 Racionalus mastymas 0,45
Lal.svale.nkls.lr 0,54 Lal'SVEll%'llkIS'll‘ 0.38
atsipalaidavimas atsipalaidavimas
Isipareigojimai ir
Darbo salygos 0,43 atsakingumas darbe 0,33
Riipinimasis savimi 0,39 Darbo kravis 0,33
Darbo kriivis 0,39 Riipinimasis savimi 0,32
Isipareigojimal ir 0,33 Darbo salygos 0,32

atsakingumas darbe

Paaiskinta sklaida - 36,82%

Paaiskinta sklaida - 33,07%
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Vadovavimo stiliaus klausimyno antriné faktorizacija.

Principal components

(1 faktoriaus modelis) Alpha factoring
Testo dimensijos F1 Testo dimensijos F1
Orientacija { darbuotojus 0,97 | Orientacija i darbuotojus 0,96
Orientacija i tobulinima 0,96 Orientacija i tobulinima 0,95
Orientacija | uzduotj (tiksla) 0,95 Orientacija i uzduoti 0,92

PaaiSkinta sklaida - 92,68%

PaaiSkinta sklaida - 89,05%
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Interkoreliaciniai rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus dimensijy (Pearson)
(Normavimo imtyje)

N min =315; N jax =317

0,3<r<=04
0,2<r<=0,3
0,1<=r<=0,2
=
=
- .- %
= =5 < & N
= = E B~
S| $E | =%
Dimensijos < g < = 2 g
= = = = ‘D=
£E5 | £ | €7
o= o - 5
‘=
=)
. -0,3 -0,1 -0,2
Darbo krivis e - o
Subrendimas -0,3 -0,4 -0,3
atsakingesniam darbui T R R
Darbiniy uzduoéiy ir -0,3 -0,3 -0.3
vaidmeny neapibréZtumas wkk ok ®kk
Darbuotojo padéties 0,4 0,3 -0,3
organizacijoje n n e
neapibréZtumas
Isipareigojimai ir -0,1 -0,2 -0,2
atsakingumas darbe R RS R
-0,1 -0,2 -0,1
Darbo salygos % sk
Itampa ir pervargimas -0,2 -0,2 -0,2
darbe skekk sk skokok
. . -0,2 -0,1 -0,2
Vidiné jtampa, nerimas ok * s
Itampa tarpasmeniniuose -0,1 -0,1 -0,1
santykiuose © & &
e o e . _031 _031 _0:1
Fizinis nuovargis - s o
Laisvalaikis ir -0,1 -0,2 -0,2
atsipalaidavimas R O RS
- e . . o . _031 050 _091
Riipinimasis savimi
. -0,1 -0,1 -0,1
Racionalus mastymas
Pastaba: *** Patikimumas 0,001 ** Patikimumas 0,01  * Patikimumas 0,05
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