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ANOTACIJA
Jolanta Beitneriené
Personalo valdymo stiliaus jtaka vieSojo sektoriaus jstaigos mikroklimatui. Magistro

darbas.

Siuo magistro darbu siekta istirti personalo valdymo stiliaus jtaka vieSosios istaigos, t.y.
apylinkés prokuratiiros, mikroklimatui. Buvo iSkelta hipotez¢, kad tiriamosiose istaigose vyrauja
teigiamas mikroklimatas, kadangi vadovai savo asmeninémis savybémis ji veikia pozityviai.

ISnagrinéjus moksling literatiira apie personalo valdymo stilius bei organizacijos mikroklimata
buvo istirta kokie valdymo stiliai ir organizacinis mikroklimatas vyrauja tiriamosiose istaigose bei
nustatyta personalo valdymo stiliaus itaka istaigos mikroklimatui. Tyrimo metu hipoteze

pasitvirtino 1$ dalies.

ABSTRACT
Jolanta Beitneriené
The influence of personnel management style on microclimate in public sector institution.

Master thesis.

This thesis aim was to investigate the influence of personnel management style on microclimate
in public sector institution, specifically in district prosecutor office. Hypothesis was raised that a
good microclimate is dominant in research institution, because heads personal qualities influence it
positive.

Research of scientific literature about personnel management styles and organizational
microclimate revealed what management styles and organizational microclimate dominate in
research institution and management style influence for organizational microclimate. The study

hypothesis was confirmed in part.
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IVADAS

Valdymo biitinumas egzistavo visuomet, net senoveje sukurti zmonijos stebuklai atsirado tik
organizuoty pastangy déka. Karlof ir Lovingsson (2006) apra$¢ vadybos vystymasi nuo 5000 mety
prie§ Kr. gimima iki $iy laiky.

Organizacijos veiklos sékmg¢ lemia tokie veiksniai kaip organizaciné struktiira, ZmoniSkyjy
iStekliy valdymas, geb¢jimas planuoti ir kt., taiau pirmiausia ja lemia jos vadovas. Vadovauti
zmonéms yra ne tik mokslas, bet ir menas, o vadovavimas — vienas i§ Zzmonijos tarpusavio santykiy
iSraiSky. Darna organizacijoje priklauso ne tik nuo geros vadovo nuotaikos ar geb¢jimo tinkamai
bendrauti, bet ir nuo jo elgesio, kuris atspindi tam tikra vadovavimo stiliy. Taigi vadovo darbo
stilius néra tik jo paties asmeninis reikalas, nes jis stipriai itakoja visos organizacijos veiklos
rezultatus ir personalo pasitenkinima darbu.

Siuolaikinéje organizacijoje vis svarbesnis démesys yra skiriamas vadovo kvalifikacijai ir
asmeninei iniciatyvai, nes netinkamas personalo valdymas jtakoja didele personalo kaita, zema
viding motyvacija, prastus organizacijos veiklos rezultatus. IS to seka, kad vadovui biitina mokeéti
analizuoti ir vertinti situacija bei lanks¢iai reaguoti | pokycius, taip pat formuluoti aiSkius tikslus.
Siuolaikinis vadovas taipogi turi sugebéti atskleisti ir panaudoti zmogiskaji potenciala, biiti
atsakingas, o kad tai pasiekty turi pasirinkti tinkama organizacijai personalo valdymo stiliy ir
metodus, kurie teigiamai veikty organizacijos veiklos rezultatus ir mikroklimata.

Nagrin¢jant organizacini mikroklimata aptariama daug veiksniy, tokiy kaip darbas,
bendravimas, valdymas, motyvacija, tradicijos, ir kt., bei pripazistama, kad visi mikroklimata
takojantys veiksniai tarpusavyje susije. Kaip teigia Guscinskiene (2002), socialinis - psichologinis
mikroklimatas organizacijoje domina sociologus todél, kad kolektyve atsispindi visi visuomenés
pokyciai. Seilius (1997) pastebi, kad kiekviena diskusija apie organizacijy sékme¢ ar nes¢kme
visuomet liecia jose dirbanti personala ir vadovavima jiems, todé¢l labai svarbu kaip konkrecioje
organizacijoje gali reikStis individualybés, koks yra vadovu pozitris { jas. Kokie bus sukurti
santykiai tarp zmoniy, tokia bus organizacija (Butkus, 1996).

Tyrimo problema. Vadovo bendravimo su Zmonémis manieros, jo darbo stilius — tai
visuomeninis reikalas, nes nuo to priklauso jo vadovaujamuy Zmoniy pasitenkinimas darbu,
psichologin¢ kolektyvo bikle ir darbo produktyvumas. Todél vadovui reikia ne tik iSmanyti
technika ir technologija, bet ir biitina paZinti Zmoniy valdymo mokslo ir meno pagrindus
(psichologija, etika, logika ir kt.) bei mokéti Siuos pritaikyti kasdienéje veikloje. Vadovas savo
asmeniniy savybiy déka yra efektyvaus valdymo proceso organizatorius, taigi iSanalizavus
vadovavimo personalui stiliy ypatumus, iStyrus vadovams biidingas savybes ir kaip vadovai suvokia

savo vaidmeni, imanoma pasiekti gero psichologinio mikroklimato organizacijoje, kas teigiamai
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takoja veiklos rezultatus. Vidinis organizacinis mikroklimatas skatina darbuotojy elgesio
savikontrolg ir pastovuma. Organizacinis mikroklimatas atpazistamas pagal tai, kaip organizacijoje
(ar jos atskiroje dalyje) elgiamasi su darbuotojais ir ju aplinka.

Rasant si darbq pirmiausiai susidurta su terminologijos problema, t.y. su painiais bei panasiais
su personalo valdymu bei organizacijos mikroklimatu susijusiais terminais.

Valdymas, vadyba, vadovavimas, administravimas yra artimi, taciau kiekvienas juy vartotinas
konkrecioje situacijose. Kalbant apie Zzmones yra vartojama vadovavimo savoka, todél personalo
valdyme - vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo veiklos funkcijy, kuri susijusi su
tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti imonés tikslus ir efektyviai ju
siekti. Stankevic¢ien¢ ir Lobanova (2006) teigia, kad personalo valdymas, arba vadovavimas
personalui — tai vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimo biidais bei organizacinés kultiiros principais
pagrista vadovavimo veiklos sritis, priklausanti nuo vadovy ir pavaldiniy tarpusavio saveikos ir
apima valdymo metodus, personalo motyvavima, valdymo stilius, vadybinio poveikio priemoniy
taikyma, konflikty sprendima, grupinio darbo metody taikyma ir kt.

Analizuojant mikroklimato charakteristikas pastebéta, kad néra vieningos organizacijos
mikroklimata apibiidinan¢ios dimensijy sampratos. ,,Mikroklimatas‘ uzsienio bei Lietuvos autoriy
yra skirtingai ivardijamas, kaip: organizacijos klimatas, organizacinis klimatas, mikroklimatas,
organizacijos psichologinis klimatas ir pan.

Tyrimo aktualumas. Viena svarbiausiy organizacijos funkcijy — vadovavimas Zmonéms, o
teigiama organizacijos mikroklimata didele dalimi formuoja, vadovas bei jo asmeninés charakterio
savybés. Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu iSsivysCiusiy valstybiu pilieciai tikisi vis
geresniy valdzios istaiguy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja ju neefektyvumo ar neproduktyvumo.
Siekiant valdzios institucijy teikiamy paslaugu kokybés, valstybés tarnautojai skatinami keisti savo
veiklos stiliy: sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis,
veiksmingai bendrauti (Gustas, 2003).

Siame darbe moksliniy tyrin¢jimy objektu buvo pasirinktos prokuratiiros jstaigos. Teisésaugos
organizacijos tirtos ypatingai mazai dél savo specifinés veiklos, uzdaros sistemos. Kadangi
teisésaugos organizacijos pasiZymi savita specifika, joms ne visada gali biiti taikomi vadybos
désningumai, taisyklés ir rekomendacijos, suformuluoti iStiriant verslo organizacijas. Personalo
valdymo bei organizacinio mikroklimato tema teisésaugos organizacijose moksliniy tyrimy stinga
tiek Lietuvoje, tiek uzsienio Salyse. Paprastai teisésaugos organizacijos yra gana uzdaros ir sunkiai
isileidzia 1 vidy, bet Siuo atveju tiriamojo darbo autorei buvos sudarytos palankios salygos atlikti
tyrima. Sio tyrimo rezultatai gali dominti ne tik tiriamy jstaigy vadovus, nes panasiy tyrimy

prokurattiros istaigose iki $iol dar nebuvo atlieckama.
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Tyrimo teorinis ir praktinis reik§Smingumas. Teoriniy ir praktiniy tyrimy tiek vadovavimo
stiliy, tiek organizacijos mikroklimato tema netriiksta, taCiau retai Sie tyrimai biina atlikti
teisésaugos sistemos istaigose, kai kurie jy paminéti ir Siame darbe. DaZniausiai Lietuvos
teis€ésaugos sistemos istaigose tyrimai yra atliekami teisiniu aspektu, taciau kad organizacijos veikla
bty sékminga ir efektyvi, vienas pagrindiniy vadovo tiksly turéty biti darbuotojy geroveé. Siuo
zmogiSkuoju aspektu Lietuvoje buvo atlikti: ,,Organizacinio klimato ir darbinio streso saveikos
laisvés atémimo istaigose tyrimas® (Bimbiryté, Lementauskaité, 2007), ,,Komandinio darbo ir
organizacijos klimato raiSkos ypatumai X rajono policijos komisariate® (BeniuSiené,Vveinhard,
2005), ir kt.

Kaip vadovo asmeninés savybés jtakoja prokuratiiros mikroklimata, moksliniuose darbuose
praktiSkai nenagrinéjama. Lietuvos prokuratiiros sistemoje tokio pobiidzio teorinis ir praktinis
tyrimas bus kaip ir pirmasis, kas rodo pasirinktos temos aktualuma ir naujuma. Siuo metu '
prokuratiiros sistemoje yra vykdomas valstybés projektas ,,Lietuvos Respublikos prokuratiiros, kaip
valstybés institucijos, valdymo efektyvumo didinimas®, kuriame kaip sprg¢stina problema nurodoma
»silpnai analizuojama prokuratiiros vidiné aplinka®. Taigi iSnagrin€jus organizacijos mikroklimata
ir tai, kokia itaka jam daro personalo valdymo stilius, galima biity geriau suprasti ko triiksta
valdyme bei darbuotojy ir darbuotojy - vadovo tarpusavio santykiuose, o gautus rezultatus
panaudoti organizacijos mikroklimatui gerinti, taip pagerinant ir organizacijos veiklos efektyvuma.

Pasirinktas tyrimo objektas yra sudétingas, nes vadovavimas apima daugel; discipliny, tokiy
kaip teisg, vadyba, psichologija, sociologija, edukologija bei kt., o nagrinéjant organizacini
mikroklimata aptariama daug veiksniy, tokiy kaip darbas, bendravimas, valdymas, motyvacija,
tradicijos ir kt. Taip pat teisésaugos institucijos yra gana uzdaros dél savo specifinés veiklos

Tyrimo objektas. Personalo valdymo stilius ir mikroklimatas.

Tyrimo dalykas. Personalo valdymo stiliaus jtaka jstaigos mikroklimatui.

Tyrimo tikslas. Atskleisti vyraujantj tiriamy istaigy personalo valdymo stiliy ir mikroklimata,
bei nustatyti vadovavimo stiliaus jtakq organizacijos mikroklimatui.

Tyrimo uzdaviniai

1. ISanalizuoti vadovo vaidmeni organizacijoje, personalo valdymo stiliy
klasifikacija ir organizacijos mikroklimato esmg teoriniu aspektu;

2.  Apibudinti personalo valdymo stiliy kaip organizacijos mikroklimata itakojanti
veiksnj;

3. Atlikus empirinio tyrimo palyginamaja analize nustatyti personalo valdymo

stiliy tirlamose istaigose ir jo itaka prokurattiros mikroklimatui.

' Projekto trukmé — 2010 m. vasario 10 d. — 2012 m. vasario 10 d.
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Hipotezé. Tiriamosiose prokuratiirose vyrauja teigiamas mikroklimatas, kadangi vadovai savo
asmeninémis savybémis ji veikia pozityviai.

Tyrimo bazé. Metodologija. Vadybos literatiiroje iSskiriama daug skirtingy pozitriy 1
vadovavimo stilius, taciau néra vieningos vadovavimo stiliy klasifikacijos. Pirmieji vadovavimo
stiliaus klausimus nagrin¢jo Lewin, Lippitt, White, (1939) — jie tyré eksperimentiSkai sukurty
aplinkos salyguy itaka berniuky elgesiui, remdamiesi geStaltistine visumos psichologijos kryptimi. Ju
nuomone yra trys vadovavimo stiliai — autokratinis, demokratinis ir liberalus (nesikiSimo).
Lietuvoje valdymo stilius nagrinéjo nemazai autoriy: Juceviciené (1996); Stoskus, Berzinskien¢,
(2005); Adamoniené, Sakalas, Silingien¢ (2002); Leonienés (2001); Razauskas (1997); Sakalas
(2003); Valackiene (2005); Kasiulis ir Barvydiene (2003); Seilius (1998). Kadangi Lewin valdymo
stiliy klasifikacija pagal vadovo — pavaldinio santykius, remiantis valdzios pobudziu dabar yra
placiausiai naudojama, tad ja buvo remiamasi ir §Siame tyrime bei duomeny analizéje.

Organizacijos klimato savoka, atsiradusi po Lewin, Lippit ir White (1939) tyrimo turé¢jo didele
reikSme organizacijos veiklos analizei. Véliau organizacijos mikroklimata tyrin¢jo daugelis uzsienio
bei Lietuvos mokslininky: Furhnam, (1999); Koys, DeCotiis, (1991); Merkys (2005); Butkus
(1996); Sakalas (2003); Denison (1996); Kasiulis, Barvydiené, (2003); Glick (1985); Taguiri
(1968); Pikiinas, Palujanskiené (2005); Kangis ir kt. (2000); B. Martinkus (2003). Atlikty tyrimu
rezultatai leidzia daryti prielaida, kad organizacijos mikroklimatas saveikauja su organizacijos
veiklos rezultatais bei ji jtakoja Zmogiskieji iStekliai, t.y. organizacija gali efektyviai veikti tik
subiirusi tobulai veikian¢ia Zzmoniuy / bendradarbiy grupe / kolektyva, kurios veikla salygoja
palankus mikroklimatas. Siame darbe organizacijos mikroklimato tyrimas buvo atliktas remiantis
prof. Merkio ir jo mokslinés grupés specialiai Lietuvos darbo organizacijoms sukurtu testu
mokslinés teorijos analize.

Tyrimo metodika:

1. Mokslinés literatiiros analiz¢, sisteminimas ir apibendrinimas: naudojama siekiant atlikti
personalo valdymo stiliy teoring klasifikacija bei pateikti organizacijos mikroklimato
apzvalga.

2. Anketiné apklausa, interviu bei kompiuteriné duomeny analizé: atliktas empirinis
tyrimas, kuriuo buvo siekiama iSsiaiSkinti vyraujanti personalo valdymo stiliy bei
mikroklimata tiriamose istaigose bei ivertinti kokia itaka vadovo naudojamas
vadovavimo stilius daro prokuratiiros mikroklimatui.

3. Dokumenty analizé suteiké galimybe susipaZinti su tiriama teisésaugos organizacija,

kaip vieSojo sektoriaus organizacija bei jos vidaus veikla.
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Tyrimo strategija:

1.

Pirmas etapas (2009 m. rugséjis — 2010 m. rugséjis) — tyrimo metodologinis
pagrindimas: literatiros studijavimas, tyrimo tiksly ir uzdaviniy nustatymas, hipotezés
formulavimas.

Antras etapas (2010 m. spalis - 2011 m. sausis) — pasiruoS$imas tyrimui ir tyrimo
organizavimas: tyrimo plano sudarymas, tyrimo procediry aptarimas. Bandomasis
anketavimas, anketos koregavimas.

Trecias etapas (2011 m. vasaris — 2011m. kovas) — tyrimo (anketavimo ir interviu)
atlikimas, tyrimo duomeny kaupimas.

Ketvirtas etapas (2011 m. balandis — 2011 m. geguz¢) — tyrimo duomeny apdorojimas:
statistinis gauty duomeny apdorojimas su SPSS ir MS EXCEL programomis, duomeny

analize ir apibendrinimas, i§vados.

Darbo struktiira: anotacija (lietuviy ir angly kalbomis), turinys, priedy saraSas, ivadas, trys

skyriai — konceptualusis, metodologinis ir diagnostinis, iSvados ir sitilymai, literatliros sarasas,

priedai.
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1. PERSONALO VALDYMO IR ORGANIZACIJOS MIKROKLIMATO TEORINE
ANALIZE

1.1. Organizacijos bei vadovavimo samprata ir esmé

Imon¢, organizacija, bendrové - tai zmoniu kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai
veiklai ir turintis tam tikra valdymo forma. Bet kurios organizacijos valdymo struktiiros virSuje yra
vadovas — Zmogus, atliekantis svarbiausia vadybos daro dalj, t.y. atsakingas uz veiklos rezultatus,
paskirstantis darbus bei juos koordinuojantis. Sioje darbo dalyje aptariami organizacijos bei
vadovavimo samprata, vadovo darbas. Nepriklausomai nuo veiklos pobiidzio, visas socialines
organizacijas vienija keletas bendry bruozy, tai:

» tikslas. Ju nustatymas turi labai svarbia reikSme organizacijos veiklos efektyvumui.

» personalas. Be jo negali egzistuoti jokia organizacija.

» personalo valdymas. Bendro tikslo siekimas lemia valdymo veiklos atsiradima.

» organizacijos kultira. Organizacijoje egzistuoja normos ir vertybés, turinCios didelg
itaka dirbanciyjy elgesiui: jos gali skatinti siekti bendro tikslo arba stabdyti.

Organizacija sudaro valdancioji ir valdomoji visumos, o ju santykiai — tai Zzmoniy tarpusavio
santykiai. Valdymo subjektas (valdancioji sistema) - tai asmuo ar asmenuy grupe, atliekanti valdymo
funkcijas: formuluoja tikslus, uzdavinius, formuoja pacia organizacija, sukuria reikalingas jai
funkcionuoti salygas bei motyvuoja veiklai. Valdymo objektas (valdomoji sistema) — tai atskiras
organizacijos vienetas arba visa organizacija, kuriai skirta valdymo veikla, t.y. priima valdymo
sistemos suformuluotus tikslus bei igyvendina iSkeltus uzdavinius (Stoskus, Berzinskien¢, 2005).

Valdymo metodas — tai atskiry valdymo veiklos funkcijy realizavimo biidas. Ju klasifikavimas

parodytas 1 lentel¢je.

1 lentele.
Valdymo metody klasifikavimas
Valdymo subjektas Valdymo metodai Valdymo objektas
Administraciniai - juridiniai Darbo vieta, pareigybé
VADOVAS Socialiniai - psichologiniai Darbuotojas kaip asmenybé
Ekonominiai Darbuotojas kaip sistemos dalis

Vadovas — zmogus, vadovaujantis organizacijai, o sieckdamas jgyvendinti organizacijos tikslus
vadovas 1§ esmés atlieka daug vaidmeny (tarpininkas, politikas, diplomatas) ir yra atsakingas ne tik
uz savo, bet ir uz pavaldiniy darba (Appleby, 2003). Visais organizacijos lygiais, sickdamas
numatyty tiksly, vadovas dirba su Zmonémis ir per Zmones. Siandien vadovas atskaitingas ne tik

savininkams ir direktoriams, bet ir pavaldiniams, kurie nelinke vykdyti nepagristy istatymuy, taip pat
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vartotojy grupéms ir kt. Vadovo pagrindiné funkcija — kirybiSkos id¢jos ir veiklos turinys.
Siuolaikinés vadovo funkcijos anot Nelson ir Economy (2005) yra “teikti energija”, jgalinti,
palaikyti (paremti) ir komunikuoti.

Kad geriau suvokti vadovo darba ir funkcijas, tikslinga iSsamiau aptarti pacia vadovavimo
samprata. Kadangi vadovo atlieckamos funkcijos yra ivairios, joms apibiidinti praktikoje naudojami
skirtingi terminai, tokie kaip valdymas, vadyba, vadovavimas.

Valdymas — organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢;
visy organizacijos iStekliy panaudojimas iSkeltiems organizacijos tikslams siekti (Stoner, 2005).

Personalo valdymas yra viena 1§ pagrindiniy organizacijos egzistavimo salygy. Personalo
valdyma - tai sistema, kurios pagrindinis tikslas yra uztikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy
bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly. Zmogus personalo valdyme uzima dvejopa
vaidmeni: pirma jis tampa vadovu, kuris atstovauja organizacijos interesus, atlicka valdymo
funkcijas; antra - tai pavaldiniai arba bendradarbiai, nuo kuriy pastangy, kvalifikacijos ir
pasirengimo bendradarbiauti priklauso konkre¢iy uzduo¢iy praktinis igyvendinimas.

Sékmingai vadovauti elgsenos pozitriu: tai realizuoti tiksla (uzduoties poreikiai); siekti, kad
kiekvienas darbuotojas biity aktyvus, laimingas ir patenkintas (individo poreikiai) bei siekti suburti

komanda ir palaikyti bendradarbiavimo dvasia ir t.t. (grupés poreikiai) (zr. 1pav.).

Uzduoties
poreikiai

Individo
poreikiai

Grupés
poreikiai

1 pav. Organizacijos ir individo poreikiy derinimas.

Saltinis: Barvydiené V., Kasiulis J. (2003). Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija.

Vadovavimas yra viena svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti imonés tikslus ir skatinanti efektyviai juy siekti. Vadovas
tvairiy individy visuma pavercia tikslingai ir efektyviai dirban¢ia Zmoniy grupe. (StoSkus,
Berzinskieng, 2005).

Adomieng ir kt. (2002) vadovavima apibiidina kaip Zmoniy nukreipima ir jy motyvavima siekti

tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant jvairias poveikio formas,
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valdymo metodus ir budus. Vadovavimas pirmiausia pasireiSkia vieny zmoniy jtaka kitiems
zmonéms, todé¢l svarbu Zinoti, kuo remdamiesi vadovai daro itaka pavaldiniams. Vadovavimas - tai
zmoniy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti tam tikro tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo
stiliaus, naudojant ivairias poveikio formas, valdymo biidus, metodus.

Vadovavimo teorijas, kurios apibiidina sékmingo vadovavimo prielaidas, galima salygiSkai
suskirstyti i tokias grupes:

» bruozy teorijos. Daroma prielaida, kad vadovo asmenybé yra svarbiausias veiksnys,
t.y. galima i$skirti tam tikrus bruozus, biidingus sékmingai dirban¢iam vadovui.

» stiliy teorijos. Remiamasi prielaida, kad sékmingas vadovavimas priklauso nuo
vadovo naudojamo vadovavimo stiliaus.

» atitikimy teorijos. Teigiama, kad universalios gero vadovavimo teorijos i§ principo
neimanoma sukurti, nes s¢kminga vadovavima lemia keletas esminiy veiklos faktoriy.

» dinamisky santykiy teorijos. Pvz. Bass transakcinio (saveikos) ir transformacinio
(pertvarkymo) vadovavimo koncepcija. Transakcinis vadovas nustato ka pavaldiniai
privalo daryti, iSaiSkina jiems uzduotis, ikvepia pasitik¢jimo tikslui pasiekti.
Transformacinis vadovas palaiko nuolatiniy pokyCiu atmosfera bei stengiasi sukurti
palankia organizacijos kultiirai kaita (Zelvys, 2003).

Vieningos teorijos, nusakancios kas lemia s¢kminga vadovavima néra, nes vadovavimas yra
sudétingas procesas, kuri lemia daugybé nuolat kintan¢iy veiksniy: nuo pacio vadovo pozicijos,
vadovavimo stiliaus; nuo personalo kompetencijos; nuo vadovo bei personalo santykio bei
atlickamy uzduoc¢iy pobiidzio.

Naujausiuose vadybos teorijose vis labiau akcentuojamas lyderio vaidmuo (Barvydiene,
Kasiulis, 2003; Sakalas, 2003). Geb¢jimas lyderiauti siejamas su vadovo elgesiu: jo sugebéjimu
paskirstyti uzduotis, bendrauti su personalu. Vadinasi vadovas turi turéti autoriteta. Pasak
Jucevicienés (1996) autoritetas biina formalus (ji vadovas igyja kartu su valdzios igaliojimais) ir
asmeninis (kuris igyjamas dél asmeniniy savybiy, Ziniy). Sakalas (2003) autoriteta apibrézia kaip
vadovo savybiy visuma, kuri garantuoja, kad vadova pripazins bendradarbiai ir pateikia tokias
vadovo autoriteto sudedamasias:

» asmeninis autoritetas (apima bendrazmogiSkas vertybes, tokias kaip teisingumas,
atsakomybe¢ uz savo poelgius, sugeb¢jimas bendrauti, saziningumas ir kt.)

» dalykinis arba eksperto autoritetas — tai iSskirtinés vadovo specialybés Zinios, patirtis
bei pasirengimas.

» valdzios arba baimés autoritetas — jis suteikiamas vadovui jstatymu, jmonés

reglamentu ir jo apimtis priklauso nuo uzimamos pozicijos lygio.
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Akivaizdu, kad vadovo vaidmuo organizacijoje yra siejamas su jo autoritetu, jgudziais,
sugeb¢jimas ir kitais aspektais. Pasak Mintzberg (StoSkus, Berzinskiene, 2005) vadovo vaidmuo —
tai taisykliy visumos, kuriy biitina laikytis einant tam tikras pareigas, uztikrinimas. Jis skiria tris
vadovy vaidmeny grupes: tarpasmeninius, informacinius ir sprendimo (zr. 2 prieda).

,Leadership® (angl. k.) 1 lietuviy kalba gali biti iSver¢iamas ir kaip vadovavimas, ir kaip
lyderiavimas. Taciau vadovavimas nebus efektyvus, jei nesirems lyderiavimu, kuris pirmiausiai
pasireiSkia kaip vadovo sugebéjimas sutelkti zmones sékmingiems tikslams realizuoti (Stoskus,
Berzinskiené¢, 2005). Taigi tiek lyderiavimas, tieck vadovavimas yra svarbiis ir papildantys vienas
kita. Vadovo — lyderio svarba organizacijai akcentuoja ir Razauskas (1996); Sakalas (2003);
Barvydien¢, Kasiulis (2003). Vadovavimo funkcija yra labai sudétinga, nes vadovavimui buidingas
situacinis pobudis, t.y. kas tinkama ir efektyvu vienokioje situacijoje, kitokioje gali biti visiSkai
neefektyvu. Taigi vadovavimas kartu yra ir mokslas, ir menas (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Apibendrinant galima teigti, organizacija yra dviejy valdymo posistemiy visuma, o jy santykiai
— tai Zmoniy (vadovo ir darbuotojy) tarpusavio santykiai, o vadovavimas — tai Siy santykiy
reguliavimas taikant jvairias poveikio formas, biidus ir metodus. Kiekvienoje organizacijoje yra
susije uzduoties, individo ir grupés poreikiai ir vadovo tikslas yra visus juos apjungti, taigi jis turi
sugebéti vadovauti ir biiti lyderis organizacijoje, tam kad uztikrinty sékmingq organizacijos veiklg

bei turéti autoritetq, kuris garantuoty jam bendradarbiy pripaZinimq.

1.2. Personalo valdymo stiliai

Vadovavimo stiliy apibrézimas yra elgesio teorijy nuopelnas, kuriy atsiradima salygojo tai, kad
vadovo savybiy ir asmeniniy bruozy tyrimas nedave tiksliy paaiskinimuy, nuo ko priklauso efektyvus
vadovavimas. Tod¢l buvo pradéta tirti vadovavimo efektyvuma, siejant ji su vadovy elgesio
pobidziu. Anot Zelvio (1999) pagrindinis $ios krypties atstovy (Lewin, McGregor, Likert)
nuopelnas ir yra vadovavimo stiliy apibréZimas bei analizé. Vadovavimo stiliaus teorijos remiasi
prielaida, kad sékmingam vadovavimui lemiamos reikSmés turi ne asmenybés bruozai, bet
vadovavimo stilius. Sioje darbo dalyje aptariami pagrindiniai vadovavimo stiliai ir ju
charakteristikos.

Pirmas bandymas apibiidinti vadovy tipus ir atitinkamus vadovavimo stilius buvo veikale
,»Valstybe®, kur Platonas 18skyré keturis vadovavimo stilius — timokratija, oligarchija, demokratija ir
tironija. Siuo metu literatiiroje yra labai daug skirtingy poziiiriy  vadovavimo stilius.

Valdzia (organizacine prasme) yra galia paveikti darbuotoju veikla organizacijos pageidaujama
linkme, o valdzios santykis visuomet yra tarp dvieju zmoniy: isakanciojo ir pakliistanciojo

(vykdanciojo). Galimybes daryti jtaka pavaldiniams sudaro:
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teiséta valdzia (formalus autoritetas), kuria suteikia vadovo pareigos;
asmeniné / pavyzdzio valdzia (tikrasis autoritetas) — vadovas asmeninémis savybémis,
elgesiu uzsitarnauja pavaldiniy pagarba, darydamas jiems teigiama itaka;
eksperto / kompetencijos valdzia — kompetentingas vadovas turi daugiau galimybiy
daryti itaka pavaldiniams, taip ugdydamas juy pasitikéjima;
atlygiu pagrista valdzia — paveikti darbuotojus vadovas gali pasirinkdamas ivairias
atlygio formas: materialus paskatinimas (svarbiausias stimulas), pareigy paaukstinimas
ir pan.;
prievarta pagrista valdzia — vadovo pareigos organizacijoje suteikia galimybiy
sustiprinti poveiki pavaldiniams naudojant prievarta ir baime. Taciau prievarta gali

biiti naudojama ir vadovams (pvz. darbuotoju streikai) (Stoskus, Berzinskien¢, 2005).

Kadangi priversti paklusti darbuotojus galima jvairiais bidais, tad ir vadovavimo stiliy yra

daug. Vadovavimo stilius — tai Zmoniy, santykiy organizacijoje visuma (StoSkus, BerZinskiene,

2005). Vadovavimo stilius yra sudarytas 1§ paliepimy, stimuly ir argumenty. Pavaldiniai pradeda

veikti tik gave vadovo paliepimq, kurie skiriasi grieztumo laipsniu:

>
>
>

1sakymas — griezCiausias, reikalaujantis laikytis taisykliy;
nurodymas, kai nurodomas veiklos tikslas ir kartais pasitilomas veikimo biidas;
patarimas — maziausiai grieZtas paliepimas, kai pavaldinys pats pasirenka ir tiksla, ir

veikimo buda.

Stimulai (1Soriniai, priklausantys nuo vadovo)— tai paskata veikti ir jie biina:

>
>

prievartiniai - neijvykdzius ju pavaldinys turés nuostoliy;

pazadiniai — ivykdZzius juos nauda bus didesné nei idétos pastangos.

Argumentai (jtikinéjimas) buna dvejopi: racionaliis — nukreipti { prota, bei emociniai — nukreipti

1jausmus ir juy taikymas priklauso tik nuo vadovo igimto talento.

Aiskiausiai jauc¢iama ir geriausiai pavaldiniy suprantama vadovo darbo apraiska yra personalo

valdymo stilius. Valdymo stilius - tai vadovui biidingy jo bendravimo su pavaldiniais elgsenos

bruozy visuma, salygota jo nuostaty bei asmenybés savybiuy (Butkus, 2008). Pasak Leonienés

(2001) — vadovavimo stilius, tai visuma tarpusavyje susijusiy valdymo metody, elgsenos normy ir

taisykliy, naudojamy vadovo darbe, daranciy itaka darbuotojy elgesiui ir skatinanciy juos siekti

organizacijos tiksly. StoSkus ir Berzinskiené (2005) teigia, kad vadovavimo stilius yra vadovo

poveikio pavaldiniam biidas, siekiant daryti jiems itaka ir skatinant pavaldinius siekti organizacijos

tiksly. Siuose apibréZzimuose akcentuojamas vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojuy elgesiui:

taciau Leonien¢ (2001) labiau akcentuoja valdymo metodus ir elgesio normas — kurie jtakoja

darbuotojy elgesi; o Stoskus ir Berzinskiené (2005) — organizacijos tiksly siekima.
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Vadybos literatiiroje iSskiriama daug skirtingy pozitiriy 1 vadovavimo stilius. Vadovo ir
pavaldiniy santykiy jvairové ir sudétingumas lemia valdymo stiliy ivairove (Adamoniené, Sakalas,
Silingiené, 2002).

Néra vieno geriausio vadovavimo stiliaus, nes geras vadovas skirtinguose situacijose derina
vadovavimo stilius, pritaikydamas juos konkreciai situacijai. Pasak Sakalo (2001), tas pats vadovas
dazniausiai naudoja ne vieninteli valdymo stiliy, atsizvelgiant { situacija ir bendradarbius.
Razauskas (1997) teigia, kad tame paciame kolektyve skirtingi vadovai geriausiy rezultaty pasiekia
naudodami skirtingus valdymo stilius. Nors kai kurie vadovavimo stiliai yra artimi vienas kitam,
taciau geras vadovas suformuoja asmenini, individualy ir nepakartojama vadovavimo stiliy. Anot
Sakalo (2001), asmeninis vadovavimo stilius — tai tik tam tikram vadovui biidingas elgesio ir
poveikio pavaldiniams biidas, salygojamas jo asmeniniy ir vadovaujamo kolektyvo savybiy.

Analizuojant vadovo stiliaus pasirinkima, reikia atsizvelgti i :

» sqlygas ir veiksnius, formuojancius vadovavimo stiliy. Objektyviis veiksniai — tokie,
kuriems negalima daryti jtakos (arba jtakojami neZymiai): tai organizacijos specifika,
valdymo lygis, pavaldiniy ypatumai ir pan. Subjektyviis veiksniai priklauso nuo
asmeniniy zmogaus savybiy, vadinasi juos galima tobulinti (charakterio bruoZzai,
individualios savybés ir pan.);

» vadovo galimybes paciam keisti ir tobulinti vadovavimo stiliy.

Nuo vadovo darbo stiliaus didZiaja dalimi priklauso visos organizacijos veiklos rezultatai bei
pavaldiniy pasitenkinimas darbu, todél pasirinktas vadovavimo stilius néra tik asmeninis jo reikalas.
Vadovo poziiiris 1 darbuotojus, atspindintis jo vertybes, paaiSkina, kod¢l skiriasi vadovavimo stilius
(Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Metodologinis pagrindas, aiSkinantis kaip formuojasi vadovavimo stilius, yra McGregor X ir Y
teorijos (McGregor, 2005):

» X teorija — tradicinis pozituris { vadovavima ir kontrolg, kai vadovas mano, kad
pavaldiniai neiniciatyviis ir neatsakingi, todél vadovavimas remiasi formalia valdzia
bei sukuriama grieztai reglamentuojanti pavaldiniy elgesi rezultaty vertinimo sistema.

» Y teorija paaiskina individualiy ir kolektyviniy tiksly integracija. Teigiama, kad
darbuotojai saziningai vykdo pareigas, profesiniu pozitiriu yra subrende¢ ir atsakingi.
Vadovo poveikis jiems grindziamas tokia rezultaty vertinimo sistema, kuri skatina
kompetencijos ugdyma, igaliojimy ir atsakomybés darbuotojams delegavima, sudaro
salygas nesmulkmeniSkai kontrolei.

McGregor autokratini vadova priskiria teorijai "X", o demokratinio vadovo stiliy pavadino
teorija ,,Y*: taigi X teorija atspindi tradicini pozitir 1 vadovavima ir kontrole, o Y teorija paaiSkina

individualiy ir kolektyviniy tiksly integracija (Bagdonas, Bagdonien¢, 2000).
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1.2.1. Personalo valdymo stiliy klasifikacija

Vadovui biidingi bruozai yra grupuojami ir analizuojami pagal tam tikrus kriterijus, taciau iki
Siol néra vieningos valdymo stiliaus klasifikacijos, jie yra ivairiai klasifikuojami pagal skirtingus
autorius ir mokyklas. Vadovavimo stiliy klasifikacijas galima apibendrinti iSskiriant keleta skirtingy
poZiiiriy j vadovavimo stiliy skirstyma:

» Tradicinis ir $iuolaikinis vadovavimo stiliy skirstymas;

» Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy elgesi;

» Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacija;

» Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacija ir pavaldiniy lygi;
> Situaciniai vadovavimo modeliai (Sakalas, Silingien¢, 2000).

Kai kuriy vadybos teoretiky nuomone, vadovo darbo stilius pirma karta band¢ apibendrinti

Platonas savo veikale “Valstybé”, kur vadovus klasifikavo taip:
» vadovas timokratas: jo valdymo stiliy formuoja jo i§didumas bei valdzios troskimas;
» vadovas demokratas: jis iSrenkamas pavaldiniy. Tokiam valdymo stiliui biidinga visu
pilieciy lygybe.
» vadovas tironas: jo valdymo stiliy formuoja ziaurss polinkiai;
» vadovas oligarchas, jo pagrindinis motyvas yra godumas(Butkus, 2008).

Individualy valdymo stiliy remdamasis eksperimentais 1938 m. pirmasis nagringjo

amerikie€iy psichologas Lewin (JuceviCiené, 1996). Jis skyré Siuos pagrindinius vadovy tipus :
» autoritarinis arba valdingas;
> liberalus arba anarchinis;
» demokratiskas arba kolegialus.

1961 m. atlikes tyrimus JAV draudimo bendrovése, Likert (1967) praplété vadovavimo stiliy
diapazona nurodydamas tarpinius, skirtingo autokratinio ir demokratinio laipsnio vadovavimo
stilius, tokius kaip eksploatacinis — autokratinis, geranoriSkas — autokratinis, konsultacinis —
demokratinis ir kolegialus. Likert vadovavimo stiliy klasifikacija pirma karta publikavo 1961 m.
straipsnyje ,,Naujieji vadovavimo modeliai“, o iki 1967 m., kada publikavo knyga, atliko tyrimus,
kuriy duomenimis remiantis nustaté kas itakoja darbuotoju bei organizacijos veiklos efektyvuma, Jo
nuomone didziausios s¢kmés ir efektyvumo pasiekia tos organizacijos ir vadovai, kurie valdyme
naudoja kolegialius metodus.

Vadovavimo stiliy klasifikacija pagal vadovy orientacija yra grindZiama prielaida, kad
kiekvienam vadovui riipi du svarbiausi dalykai: pasiekti rezultatus (orientacija 1 ,,uzduoti) ir

tarpusavio santykiai (orientacija i ,,zmones*) (Everard, Morris, 1997).
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[ uzduoti orientuotas stilius (autokratinis) - kai vadovas linkes kontroliuoti darbuotojus, o
darbas jam svarbesnis uz darbuotoju asmeninj pasitenkinima bei tarpusavio santykius. Vadovui
biidingas pavaldiniy darbo planavimas ir organizavimas, darbas turi biiti atliktas laiku ir gerai.

[ darbuotojus orientuotas stilius (demokratinis) - kai vadovui svarbiau darbuotoju aukstesnio
lygio poreikiai, o ne kontrolé. Santykiai su darbuotojais gristi abipusiu pasitikéjimu, pagarba,
darbuotojai itraukiami | sprendimuy priémimo procesa. (Sakalas, 2003).

Pirmaja vadovavimo stiliy klasifikacija, kurioje atsizvelgiama i abu Siuos aspektus, pasiiile
grupé Ohajo universiteto mokslininky pri¢j¢ iSvados, kad efektyvus vadovas turi orientuotis ir |
zmones, ir 1 darba (Sakalas, Silingiené, 2000). Siy mokslininky nuomone vadovai gali s¢kmingai
derinti abi elgesio orientacijas: taigi yra galimos keturios skirtingos vadovy elgesio kombinacijos
kurios atitinka keturis vadovavimo stilius. Tuo remdamiesi Bleik ir Mouton sukiiré¢ vadovavimo
(Zelvys, 2003) arba elgsenos (Sakalas, Silingien¢, 2000) tinklelj, kuriame pateikiami penki
pagrindiniai vadovavimo tipai. Tyrimais buvo jrodyta, kad nei vienas vadovavimo stilius néra
geriausias visuose situacijose, todel turi buti laikomasi situacinio pozitirio — vadovas turi naudoti
visus valdymo stilius, metodus ir poveikio priemones, tinkanc¢ias susiklosCiusiai situacijai (Sakalas,
Silingiené, 2000).

1958 m. Tannenbaum ir Schmidt pasiiilé vadovavimo kontinuuma?, o 1973 m. ji atnaujino.
Savo darbe jie vadovavimo stilius siiilo skirstyti pagal sprendimo priémimo pobiidj (7r. 2 lentelg).
Ju nuomone sprendimy priémime galimas platus valdymo stiliy spektras — nuo direktyvinio iki
integruojan¢io. Tannenbaum ir Schmidt vadovavimo stiliy klasifikacija yra glaudziai susijusi su

McGregor X ir Y teorijomis (David Rees ir Porter, 2008).

2 lentele
Vadovavimo stiliai pagal sprendimy priémimo pobudj
Direktyvinis(isakymu) stilius < > Integruojantis stilius

Vadovo autokrati§kumo lygis < > Pavaldinio laisvé

Pats HIpersa“ Pateikia idéjas ir | Pateikia Pateikia Nustato Pateikia
sprendzia ir | sprendima klausia kiekvieno | sprendima, bet | problematika, | darbuotojams | uzduoti, 0
pranesa pavaldiniams | darbuotojo sako, kad jei | surenka veikimo ribas | kaip ja atlikti,
pavaldiniams nuomones, o | reikes, ji pakeis | pasitlymus ir | ir palieka | palieka spresti

paskui sprendzia pats sprendzia | jiems teis¢ | patiems
pats spresti - tose | darbuotojams

ribose

Saltinis: Zelvys R. (2003). Svietimo organizacijy vadyba: mokomoji priemoné. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

? Kontinuumas [lot. continuum — tolydus]: 1. neturinti pertriikiy i$tisuma, vientisuma; vientisa, tolydi terpé, kuria
tiriant nepaisoma jos atom. Sandaros. Prieiga per interneta: http://www.zodynas2.1t/tarptautiniu-zodziu/zodis-
kontinuumas-10468/ [Zitréta 2010.10.10].
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Pasak Zelvio (2003) $ie autoriai rémési vadovavimo stiliy klasifikacija pagal vadovy orientacija
ir pagal orientacijos pobiidi i§skyré keturis vadovavimo stilius:

1. Autokratinis (nurodo) - vadovui maZziausiai ripi santykiai su Zmonémis.

2. Paternalistinis (jsitlo) —arfiau kontinuumo vidurio: nors vadovas vadovauja
vienvaldiskai, taciau pasistengia savo idéjas isitlyti pavaldiniams ir jtikinti juos priimamy
sprendimy tinkamumu.

3. Konsultacinis (jtraukia) —ar¢iau santykiy su Zmonémis ir toliau nuo darbo rezultaty
poliaus: darbuotojai realiai jtraukiami i vadovavimo procesa, nors vadovas pasilicka sau
teisg priimti galutini sprendima.

4. Demokratinis (bendrai nusprendZia) - { santykius su Zmonémis labiausiai orientuotas
vadovas: vadybiniai sprendimai priimami kartu, bendrai nutarus visiems darbuotojams.

Sadler ir Hofstede (1976) atlik¢ tyrimus pasiiilé valdymo stilius klasifikuoti pagal sprendimy
priémimo biidus:

» [sakymo stilius. Vadovas pats priima sprendimus tik informuodamas pavaldinius bei
laukdamas besalygiSko vykdymo.

» [lkalbinéjimo stilius. Vadovas prie$ perduodamas paties priimtus nutarimus stengiasi
itikinti pavaldinius, kad tai geriausias sprendimas ir ji biitina priimti.

» Konsultacinis stilius. Vadovas priima sprendimus tik pasitargs su pavaldiniais.

» Kolektyvinis stilius — kai vadovas formuluoja tik problemos esm¢, o sprendimas
priimamas kolektyviai (Jucevi€iene, 1996).

Zinomas lenky valdymo specialistas Zelenevskis (Razauskas, 1997) skiria du stilius:

1. Direktyvinis - reiSkia, kad valdymas remiasi pavedimais, tiksliai suformuluotomis
instrukcijomis, beveik visiSkai ignoruojamas itikinimas.
2. Integruotas - remiasi motyvais ir jtikinimu.

Bulgary valdymo specialistas Genovas (Razauskas, 1997), nagrinédamas valdymo stiliy pagal
vadovo darbo pobudi, skiria Sias grupes: biurokrating, pazangia, voliuntaristing, parading,
triukSminga, dalyking.

Idomia valdymo stiliaus klasifikacija pateikia rusy autoré KudriaSova (Razauskas, 1997). Visus
vadovus ji siiilo skirstyti 1 Sias grupes:

1. Reglamentuotojas, Tai vadovas, kuris pavaldiniy darba stengiasi reglamentuoti jvairiomis

instrukcijomis.

2. Kolegialus. Sis tipas visada viska stengiasi spresti kolegialiai, meégsta pasitarimus,

komisijas ir kt.

3. Sprinteris. Nepakei€iamas, kai reikia skubiai sutelkti jégas Siandienos darbui. Visai

nesirlpinantis ateitimi, strategija.
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4. Objektyvistas. Visuomet iesko objektyviy priezas¢iy, pateisinanciy aplaiduma.
5. Ripintojélis. Jo jsitikinimu, valdymas - tai smulkmenos.

Kiti vadovavimo stiliai. Atsizvelgiant 1 du organizacijos modelius (klasifikacija pagal
organizacijq) yra skiriami tokie vadovavimo stiliai: vadovavimas, orientuotas i hierarchinio
modelio organizacija ir vadovavimas, orientuotas i sisteminj organizacijos modelj, kuriy kiekvienas
atspindi visiSkai skirtingus pozitirius { Zmogy.

1.Orientuotam j hierarchinj organizacijos modelj vadovavimo stiliui biidinga: kontrole,
diskriminacija, lankstumo triikumas, vadovas bet kokia kaina siekia laiméjimo. Siuo
atveju zmogus reiskia ne daugiau nei gamybos proceso dalis.

2.Orientuotam | sisteminio modelio organizacija vadovavimo stiliui budinga:
delegavimas, savarankiSkumo skatinimas, integracija, lankstumas, vadovas padeda
kitiems laiméti. Zmogus §iuo atveju yra svarbi organizacijos kultiiros, komunikacijos
dalis.

Nei vienas 1§ Siy vadovavimo stiliy néra geriausias., o jy verté priklauso nuo to, kiek jie
naudingi augant organizacijai. Siekiant optimaliausio rezultato ir renkantis vadovavimo stiliy, reikia
atsizvelgti 1 tai, koks konkreciu atveju yra organizacijos modelis (Floistad, 2000).

Vadovavimo stiliai dar yra skirstomi atsizvelgdami | organizacijoje tvyrancia atmosfers.
I$skiriamos tokios keturios socialinés aplinkos organizacijoje:

» demokratiné, kurioje jauc¢iama stipri komandiné dvasia ir bendradarbiavimas;

» liberali, kurioje komandos dvasia silpnesné ir daug individualios veiklos;

» dvi autoritarinés aplinkos (pavaldumo ir agresyvumo), kurioms biidingas pasyvumas ir
nepaklusnumas.

Vienokia ar kitokia aplinka lemia tai, kokiu vadovavimo stiliumi remiantis yra vadovaujama
organizacijoje.

Vadovavimo stilius taip pat sitiloma klasifikuoti pagal vadovy démesj strateginio
vadovavimo elementams. Pagal Chandler teorija galima iSskirti tris vadovavimo stilius —
strateginio planavimo, strateginés kontrolés ir finansinés kontrolés (Smilga, Bosas, 1999). Taip
klasifikacija yra galima, bet efektyviai valdoma organizacija turéty vienodai gerai atlikti strategini

planavima bei strateging ir finansing kontrolg.
1.2.2. Vadovavimo stiliy charakteristika
Lewin pirmasis iSskyré pagrindinius individualius valdymo stilius (autokratas, demokratas ir

liberalas) ir $i valdymo stiliy klasifikacija pagal vadovo — pavaldinio santykius, remiantis valdZios

pobiidziu dabar yra placiausiai naudojama. Ju skiriamieji bruozai glaustai pavaizduoti 1 priede.
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Remiantis JuceviCiene (1996), Razausku (1997), Dobranskiene (2004), Juozaitiene ir Staponkiene
(2004), Kasiuliu ir Barvydiene (2003), Sakalu (2003), Targamadze (1996), Zelviu (2001) buvo
18skirti tokie autokratiniam, demokratiniam ir liberaliam vadovo darbo stiliui budingi bruozai:

Autokratinis (direktyvinis) vadovo darbo stilius - vieno valdzia. Siam stiliui budinga stipri
valdymo centralizacija bei vienvaldiSkumas sprendZiant problemas. Autokratas vadovas su
pavaldiniais palaiko oficialius kontaktus, kuriuos samoningai riboja. Pavaldinius pastoviai
kontroliuoja, laiko neatsakingais ir neorganizuotais, o geriausiai priver¢iancia paklusti priemone
laiko isakyma bei instrukcijas. Pavaldiniy savarankiSkumas yra nevertinamas, slopinama ju
iniciatyva, primetama vadovo valia. Labiausiai autokratas vadovas vertina pavaldinio nuolankuma,
o nepakencia kritikos ir prieStaravimy, taciau pats pastoviai kitus kritikuoja. Toks vadovavimo
stilius lemia nuolating personalo kaita, nes savo vertg suvokiantys specialistai vengia tokio vadovo.
Personalas nebtina supazindinamas su organizacijos perspektyvomis ar priimamais vadovo
sprendimais, pasitarimai tokio vadovo valdomoje organizacijoje btna tik formaliis. Autokrato
nuomone darbuotojai yra nekompetentingi, tad elgiasi su jais Siurksciai ir nepagarbiai, kai tuo tarpu
su naudingais sau zmonémis ar savo vadovais biina nuolankus.

Autokratinis valdymo stilius salygoja personalo formaly poziiri | darba, susiskaldyma,
pasyvuma, prieSiSkuma ir pan. Nors vadovas autokratas pats dirba daug, taCiau vercia ir personala
dirbti perZengiant nustatytas darbo normas ir mano, jog materialinis paskatinimas bei nuobaudos
yra geriausias biidas veiklos efektyvumui uztikrinti. Autokratas negerbia savo pavaldiniy, nors biina
ir korektiSky autokraty, kurie iSklauso pavaldinius bet priimdami sprendimus ignoruoja ju nuomong.
Vienas didZiausiy autokratinio valdymo trikkumy yra tai, kad néra iSnaudojamas pavaldiniy Ziniy ir
sugeb¢jimy potencialas siekiant organizacijos tiksly, nes itin griezta kontrol¢ ir pastoviis vadovo
nurodymai varZo pavaldiniy kirybisSkuma bei blogina organizacijos mikroklimata. Kaip
autokratinio vadovavimo trikumus galima paminéti ir tai, kad per didelé atsakomybé nuo vieno
asmens (t.y.vadovo) didina nesékmiy organizacijos veikloje galimybg. Reikia paminéti, jog Sis
stilius daro neigiama jtaka ir paciam vadovui, nes skatina pernelyg didelj pasitikéjimg savimi bei
nepasitikéjima pavaldiniais. Tai suteikia galimybg vadovui pasisavinti laime¢jimus, o atsakomybe uz
nes¢kmes suversti pavaldiniams. Itin gerai save vertindamas vadovas gali pradéti piktnaudziauti
savo padétimi, pav. naudodamas organizacijos iSteklius savo reikméms.

Autokratini valdymo stiliy gali lemti tiek individualios vadovo asmeninés savybés
(valdingumas, uzsispyrimas, auksta saviverte), tiek organizacijos pobiidis (orientavimasis i sistemos
funkcionavimo rezultata). Autokratinio valdymo stilius teigiamos savybés yra valdymo
centralizavimo uZtikrinimas, operatyvumas, o didZiausias privalumas — aiSki asmeniné atsakomybé
uz organizacijos veikla (s¢kme ar nes¢kme). Kaip privaluma galima paminéti ir maZesnes laiko

sanaudas priimant valdymo sprendimus, bei veiklos darnuma juos igyvendinant. Tac¢iau $is valdymo
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stilius Siuolaikiniame pasaulyje tampa vis nepriimtinesnis ir neefektyvesnis, nes dirbti su tokiu
vadovu yra sudétinga.

Demokratinis (konsultatyvus) valdymo stilius — daugumos valdzia. Demokratas vadovas
valdydamas personala remiasi Zmoniy sugebé¢jimais ir gerbia juos: sprendimy priémime dalyvauja ir
pavaldiniai (sprendimai priimami kolegialiai), vadovas su jais tariasi ir svarsto daugelj reikaly, savo
asmeninei atsakomybei palikdamas tik ypa¢ svarbius reikalus. Demokratas skatina pavaldiniy
savarankiSkuma, iniciatyvuma, taip iSnaudodamas ju intelektini bei profesini potenciala ir
ugdydamas darbuotoju lojaluma organizacijai. Pavaldiniams suteikiama galimybé tobuléti.
DemokratiSkas vadovas priima kritika savo atzvilgiu, pripazista klydes ir dirba kaip kolektyvo
narys. Nurodymus teikia jtikinamai kaip pasitilymus, su pavaldiniais elgiasi pagarbiai, atsizvelgia
ju interesus. Nors toks vadovas nekontroliuoja savo pavaldiniy pastoviai, bet nuolat yra
informuojamas apie organizacijos veiklos eiga. Svarbus demokrato bruoZas — Ziniy ir informacijos
apie organizacijos padét] teikimas, o informuoti pavaldiniai teigiamai priima ir vertina darbo
motyvus. Vadovas demokratas dirba kaip ,kolektyvo narys®, taip sustiprindamas savo autoriteta,
bei igydamas didesni pavaldiniy pasitikéjima ir pagarba. Demokratinis vadovavimo stilius didele
dalimi priklauso nuo asmeniniy vadovo savybiy, tokiy kaip optimizmas, pusiausvyros iSlaikymas,
platus akiratis. DidZiausias demokratinio valdymo stiliaus privalumas — galimybé, remiantis
pavaldiniy ziniomis, visapusiskiau iSnagrinéti darbo problemas bei parengti ju sprendimo variantus,
taip didinant pavaldiniy, dalyvavusiy sprendimo priémimo procese, iniciatyvuma ir atsakinguma.
Taciau reikia pabrézti, jog pavaldiniy tobul¢jimo galimybé reikalauja didesnio jo iSsilavinimo ir
atsakomybeés uz bendro darbo rezultatus.

Demokratiskas valdymo stilius taip pat turi trokumy, pvz.: vadovo nusiSalinimas nuo
atsakomybeés uz padarytas klaidas ir ty klaidy uzkrovimas kolektyvui. Kitas trikumas —pavaldiniai,
dirbdami grupéje, gali pervertinti savo galimybes, nes susitapating su grupés potencialu praranda
asmening atsakomybg ir priima rizikingesnius sprendimus. DidZiausiu §io valdymo stiliaus trikumu
laitkomos didelés laiko sanaudos, reikalingos sprendimo priémimo procesui.

Niekieno valdzia — liberalus valdymo stilius. Vadovui liberalui biidingas minimalus vadovo
kiSimasis 1 personalo veikla: vadovas liberalas vengia isakinéti, jam sunku kontroliuoti pavaldinius,
Jis negarantuotas savo kaip vadovo uzimama padétimi ir kompetencija. Jis tiksliai vadovaujasi
instrukcijomis ir {statymais, atsargiai priima sprendimus, veikia nenuosekliai, yra lengvai
paveikiamas ir prisitaiko prie aplinkybiy, jo nurodymai labiau panasiis { praSymus. Liberalus
vadovas yra mandagus, geranoriskas, taktiSkas visada iSklauso kritika, bet nesugeba nieko pakeisti
ar apginti savo nuomonés. Nereiklus, daznai bando isiteikti savo pavaldiniams, siekia bet kokiu
bidu iSvengti konflikto, o kebliose situacijose neretai pasimeta. Toks vadovas nesiekia karjeros,

nesugeba organizuoti darby, jam nepakanka ryzto priimant atsakingus sprendimus, jis beveik
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nekontroliuoja kolektyvo. Daznai toki vadova valdo pavaldiniai ar aplinkybés. Bandydamas
sustiprinti savo autoriteta gali suteikti pavaldiniams nepagristas privilegijas, dalinti neivykdomus
pazadus. Siekdamas populiarumo gali atsisakyti savo principy.

Liberalus vadovavimo stilius priklauso nuo individualiy vadovo asmenybés bruozuy, ji pasirenka
neryztingi, nekonfliktiS8ki, geranoriai asmenys. Nors liberalus vadovavimo stilius netinkamas
dirbant sudétingomis ir dinamiSkomis salygomis,taCiau jo trikumus dazniausiai atsveria jo
profesinis autoritetas ir erudicija, todé¢l toks vadovas s¢kmingai gali dirbti individualy ir kiirybiSka
darba. Didziausias §io vadovavimo biido privalumas yra pavaldiniy kiirybiSkumo skatinimas, o
didZiausias trukumas — neaiSkiis darby terminai bei paslaugy ar produkto kokybé, bei valdymo
funkcijy perleidimas darbuotojams.

Taciau organizacijos praktikoje susiklostan¢iy vadovy ir pavaldiniy santykiy vien Siais stiliais
aprasyti nepakanka, nes ,,grynu‘ autokraty ar demokraty yra mazai, dazniausiai yra derinami jvairiy
vadovavimo stiliy elementai.

Tradiciniai ir naujieji valdymo stiliai. Anot Sakalo ir Silingienés (2000) vadovavimo stilius
pagal laikotarpi galima skirstyti 1 dvi grupes: tradicinius ir naujuosius, atsizvelgiant i tai, kaip
pasikeité praktinis poziiiris 1 vadovo poveikio pavaldiniams pobtidi. Remiantis $iais autoriais galima
teigti, jog tradiciniai vadovavimo stiliai yra autoritariniai, kai jsakymu tiksliai nurodoma, ka, kada
ir kaip reikia padaryti, visiSkai nevertinamas pavaldiniy savarankiSkumas. Laukiama, kad
pavaldinys visa tai atliks laiku, taciau jis yra nuolat kontroliuojamas. Autokrato vadovo santykiams
su pavaldiniais triiksta pagarbos, jis ypa¢ nemégsta prieStaravimy ir kritikos. Informacija biina
ribota, pasitarimai vyksta retai ir biina formaltis. Vadovas priima visus sprendimus pats, pavaldiniai
tam didesnés itakos neturi, jie tik sprendimus pripazista ir vykdo. Darbas daznai pertraukiamas, nes
auksStesniame lygyje reikia priimti naujus sprendimus. Vadovaujant Siuo stiliumi, reikia stiprios
vadovo asmenybés bei charakterio ir gero profesinio pasirengimo. Ypatingai sunku $§i stiliy taikyti
organizacijoje, kurios personalas yra pakankamai aukSto iSsilavinimo, turintis ambicingus siekius.

Autokratinis vadovavimo stilius turi nemazai trikumy: ypatingai tai pasireiSkia per santykiy
kolektyve pobiidi bei pavaldiniy elgsenos ypatumus — biidingas kolektyvo susiskaidymas,
nepasitik¢jimas, itempta atmosfera. Kitas rySkus trikumas — pavaldiniy pasyvumas, formalus
poziiris { darba, kas salygoja nuolating darbuotojy kaita.

Taciau toks valdymo stilius turi ir teigiamy bruoZy, nes uZztikrina operatyvy problemy
sprendima, valdymo vienove ir veiksmu koordinavima. Geram autokratui biidinga energija, greita
reakcija, sumanumas, darbStumas, sugeb¢jimas aiSkiai formuluoti uzduotis, organizuoti savo ir
pavaldiniy darba (Sakalas, Silingiené, 2000).

Tradiciniams vadovavimo stiliams priskiriami charizmatinis, patriarchalinis, autokratinis ir

biurokratinis stiliai. IS esmés jie atitinka ta vadovavimo stiliy, kuris pagal teorijas yra vadinamas |
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uzduotis orientuotu vadovavimo stiliumi, skiriasi tik orientacijos intensyvumas(Sakalas, Silingiené,
2000; Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Charizmatinis vadovavimo stilius. Vadovas sugeba paveikti bendradarbius, kad jie
savanoriskai daryty tai, ko 1§ ju yra laukiama, t.y. vadovas Siuo atveju pasizymi tam tikra hipnozés
jéga. Galima teigti, kad visi geri vadovai turi ypatingo zavesio, poveikio jégos. Charizmatiniam
vadovui budingas sugebéjimas uzkrésti kitus savo energija, puiki laikysena, geras charakteris,
oratoriniai gabumai.

Patriarchalinis vadovavimo stilius turi gilias tradicijas, ta¢iau jo taikymo galimybés ribotos.
Tradicinis paklusnumas Seimos galvai Siandien daugumai nepriimtinas, nors jis turi didelg itaka,
ypa¢ formuojantis ymonei. Patriarchalinis stilius turi esmini privalumg - savo bendradarbiais
ripinamasi net ir tada, kai jie negali dirbti.

Autokratinis vadovavimo stilius remiasi hierarchiS8kai organizuotu valdymo aparatu ir
paklusnumu. Kaip ir patriarchalinis, §is stilius yra grindziamas besalygisku vadovo autoritetu, taciau
Jis rUpinasi savo pavaldiniais tik tiek, kiek Sie yra naudingi.

Biurokratinis vadovavimo stilius remiasi legalia, preciziSka, teis¢ ir istatymus atitinkancia
reguliavimo sistema ir grieztu organizacijos nariy pavaldumu ir klusnumu. Zodinis jsakymas
pakeiCiamas popieriumi, nuasmeninamas. Biurokratinis stilius yra geras, jei reglamentuojamos
paprastos procediiros, kurios gali biiti lengvai koreguojamos, bet jis netinkamas, jei biurokratizmas
pernelyg iSsiplecia. Kai isakymas, reglamentas nekeiCiamas besikeiCiant situacijai, atsiranda
galimybé savo kalt¢ suversti “blogam jsakymui”. Vadovas gali nusiSalinti nagrin¢jant realia
situacija ir vadovautis “nekintanciais” nurodymais i§ virsaus.

Prie naujy vadovavimo stiliy priskiriami kooperatinis ir laisvas vadovavimo stiliai.

Kooperatiniame vadovavimo stiliuje, anot StoSkaus ir Berzinskienés (2005), bendradarbiai
traktuojami kaip partneriai, ypac akcentuojamas bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo. Vadovas
supranta, kad vienas jis negali pasiekti organizacijos tiksly, kad nemaza sékmés dalis priklauso nuo
bendradarbiy, todél jis yra pasiruosgs deleguoti dali savo darbuy, stengiasi bendradarbiavima gristi
savitarpio pagalba, o ne bausmémis. Sis vadovavimo stilius labai aktyvina darbuotojus, leidZia
atsiskleisti ju potencialui, realizuoti jy augimo siekius. Vienas svarbiausiy §io stiliaus bruozy yra
tas, kad darbuotojai jtraukiami | valdyma. D¢l to kooperatinis vadovavimo stilius geriausiai atitinka
Siuolaikines salygas.

Kooperatinio stiliaus trukumai yra tai, kad dazniausiai sprendimui priimti reikia daugiau laiko,
Jie daznai nepakankamai kryptingi. Taip atsitinka dél to, kad 18siaiSkinti nuomoniy skirtumui visada
reikia laiko. Derinant atskiras nuomones, daznai priimamas kompromisas, o tai néra pats geriausias

sprendimas.
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Laisvas vadovavimo stilius nepripazista jokio griezto vadovavimo stiliaus: pavaldiniai kai ka
sprendzia patys, kai kas jiems nurodoma, taciau ijsakymy vykdymas nekontroliuojamas. Dél Sio
lygybés principo gali iSkrypti socialiniai ir darbo organizavimo santykiai: daznai vienas darbuotojas
neformaliai perima vadovo funkcijas. Sudétingomis ir dinamiskomis salygomis §is vadovavimo
stilius netinkamas, taciau auksto lygio ir profesinio pasirengimo kolektyvuose jis pasiteisina. Jis dar
vadinamas liberaliu valdymo stiliumi.

Ivertinus tradiciniy ir naujyju vadovavimo stilius, galima iSskirti tokias ju charakteristikas (3

lentele):
3 lentele.
Tradiciniy ir naujyjy vadovavimo stiliy klasifikacija
Tradiciniai vadovavimo stiliai Naujieji vadovavimo stiliai
Charizmatinis Patriarchalinis Autokratinis Biurokratinis Kooperatinis Laisvas
Vadovas Tradicinis Hierarchiskai Preciziska, teis¢ | Bendradarbiai Néra jokio
pasizymi tam | paklusnumas organizuotas ir istatymus | traktuojami kaip | griezto
tikra  hipnozés | Seimos galvai. valdymo aparatas | atitinkanti partneriai, vadovavimo
jéga, Zavesiu. ir paklusnumas, | reguliavimo itraukiami { stiliaus. Néra
besalygiskas sistema. GrieZtas | valdyma. kontrolés.
vadovo pavaldumas  ir
autoritetas. klusnumas.

Matome, kad tradiciniai vadovavimo stiliai yra prieSingi naujiesiems: tradiciniuose vyrauja

vadovo autoritetas, giezta hierarchija ir kontrolé, naujieji — orientuoti 1 darbuotojus,
bendradarbiavima, uzduociy delegavima.

Stiliy suderinamumas. Kiekvienas vadovas gali formuoti savo darbo stiliy tikslingai. Darbo
stiliaus formavimasis yra sudétingas procesas ir jis trunka ilga laika. Vadovui néra lengva surasti
darbo stiliy, kuris tenkinty kiekviena kolektyvo nari ir atitinkanti darbo specifika. Pagrindinis
veiksnys, lemiantis konkretaus valdymo stiliaus pasirinkima yra vadovo poziliris 1 personala, jo
sugeb¢jimus ir kolektyvo tradicijas, taip pat didele itaka turi paties vadovo poziiiris 1 savo
galimybes ir patirti. Personalo valdymo stilius daznai priklauso ir nuo darbo salygu, taigi kiekvienas
stilius gali biiti tinkamas tam tikrose situacijose (pvz. autokratinis stilius tinkamas ekstremaliuose
situacijose, kai reikia staigiai apsispre¢sti dél pritmamy sprendimy). Valdymo stilius taipogi turi rySi
su vadovo iSsilavinimu ir darbo stazu: kuo aukstesnis vadovo iSsilavinimas, tuo demokratiSkesnis
pats vadovas arba kuo didesnis vadovo darbo stazas, tuo daugiau galimybés, kad vadovas nebus
autokratas. Tarp didel] darbo staZa turin€iy vadovy maZiausia populiaruma igyja liberalus darbo
stilius: didéjant vadovo patyrimui, vis daZniau renkamasis demokratinis valdymo stilius.

Taigi vadova demokrata, sugebant] savyje suderinti teigiamas liberalo savybes, profesini
autoriteta, tolerancija, su vadovo autokrato ryztu ir sugeb¢jimu efektyviai veikti ekstremaliose

situacijose, galima laikyti idealiu vadovu (Sakalas, 2003).
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Apibendrinant galima teigti, kad vadybos literatiiroje dazniausiai skiriami trys vadovavimo
stiliai: autokratinis (diktatoriskas), demokratinis (konsultatyvus) ir liberalusis. Taip pat néra
vieningos vadovavimo stiliy klasifikacijos: vieni autoriai akcentuoja asmenines vadovo savybes, kiti
— vadovo orientacijq | darbo rezultatus arba | santyki su darbuotojais, dar kiti valdymo stilius
skirsto pagal vadovy orientacijq ir pavaldiniy lygj. Taciau akivaizdu, kad vadovo ir darbuotojy
tarpusavio santykiai is dalies priklauso nuo pasirinkto valdymo stiliaus. Pats valdymo stilius gali

kisti priklausomai nuo susiklosciusios situacijos.

1.3. Situacinis poZziuris | valdyma.

[sivyrauja naujas — situacinis poziiiris 1 valdyma, kuris reiSkia, kad néra vienintelio teisingo
vadovavimo stiliaus ir personalo valdymo biido, organizacijos tikslas — panaudoti kiekvieno
darbuotojo specialias zinias ir igiidZius. Geri specialistai yra mobilis, tad organizacija turi rasti
biidy, kaip juos pritraukti ir i$laikyti. Taigi vadovas turi sugebéti naudotis visais stiliais, metodais ir
poveikio priemonémis, tinkamiausiomis konkreciai situacijai.

Norint s€¢kmingai valdyti organizacija, reikia kurti ir puoseléti organizacing kulttira. Kotter ir
Heskett (1992) padaré iSvada, kad korporacin¢é kultiira bus dar svarbesnis veiksnys, kuris lems
imoniy sekme ar nes¢kmg ateinanciais deSimtmeciais. Hofstede (1993) mano, kad visame pasaulyje
negali buti taikomas vienas valdymo metodas. Skirtingos veiklos situacijos reikalauja skirtingy
organizacijy struktiiry, skirtingy vadovo savybiuy, skirtingo valdymo stiliaus pasirinkimo. Vadinasi
vadovas turi sugebéti keisti savo elgsena, priklausomai nuo situacijos. Siuolaikinése efektyvy
valdyma tirianciose teorijose, be valdymo stiliaus yra akcentuojama tokiy veiksniy jtaka efektyviam
valdymui:

» vadovo sugebéjimai ir asmeninés savybes;
» pavaldiniy sugeb¢jimai ir asmeninés savybeés;
> konkredios situacijos reikalavimai (Sakalas, Silingiené, 2000).

Geriau suprasti valdymo proceso sudétinguma padeda keturi situaciniai modeliai (Barvydieng,
Kasiulis 2003):

Fiedler (1965) situacinis valdymo modelis, dar vadinamas kontingencijos (atsitiktinumo)
modeliu. Fiedler nuomone valdymas bus efektyvus, jei pavyks suderinti asmenini stiliy ir aplinkos
veiksnius, o kai jie nesuderinami - geriau keisti asmeninj stiliy, nei aplinka. Vadinasi né vienas
valdymo stilius néra geriausias, nes skirtingai aplinkai reikés skirtingo elgesio. Taigi efektyvus
vadovas sugebés aplinka pritaikyti prie savo valdymo stiliaus. Fiedler modelyje iSskirti trys

veiksniai darantys itaka vadovo elgesiui:
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» santykiai tarp vadovo ir bendradarbiy;
» uzduociy struktira;
» igaliojimai.

Pasak Fiedler, nors kiekvienai situacijai tinka konkretus valdymo stilius, taciau vieno vadovo
asmeninis stilius iSlieka pastovus. Jis, laikydamasis poziiirio, kad zmogus negali keisti asmeninio
savo stiliaus, sitilo vadovui parinkti situacijas, geriausiai atitinkan¢ias jo asmenini stiliy, taip
uztikrinant patikima pusiausvyra tarp konkreCios situacijos keliamy reikalavimy ir asmeniniy
vadovo savybiy bei elgesio. Sis modelis davé pradzia situaciniam pozitriui i vadovavima, parodé
kad néra vieno, visoms situacijoms tinkamo vadovavimo stiliaus. Nors Fiedler vadovavimo modelis
turi trikumy, taciau jo praktiSkas taikymas gali padéti parinkti ir paskirstyti { konkrecias darbo
vietas vadovus.

Hersey ir Blanchard (1988) situacinio vadovavimo teorija, dar vadinama gyvenimo ciklo
teorija. Autoriai teigia, kad vadovo veiklos efektyvumas priklauso nuo pavaldiniy brandumo lygio
ir sugebéjimo parinkti atitinkama elgsenos varianta. Pavaldiniy brandumas, tai sugebé¢jimas
formuluoti ir siekti auksty tiksly, noras ir sugebéjimas prisiimti atsakomybe uZ ju igyvendinima,
taip pat uz Zinias, darbo jgtidZius ir patirty.

Hersey ir Blanchard taip pat iSskiria dvi pagrindines vadovy elgesio orientacijas: orientuotus §
zmogiskus santykius bei orientuotas | uzduotj. Vadovai, priklausomai nuo pavaldiniy brandumo,
gali pasirinkti vieng 1§ keturiy valdymo stiliy: isakyma, itikinima, dalyvavima ar delegavima
(Sakalas, 2003):

Isakymas - tai stilius, kuris reikalauja aukStos orientacijos { uzduoti ir zemos | tarpusavio
santykius. Toks stilius turi buti taikomas, kai Zemas pavaldiniy brandumo lygis ir jie nesugeba
atlikti skirty uZzduociy bei nenori prisiimti atsakomybés: vadovas privalo duoti aiSkius isakymus,
grieztai vadovauti ir kontroliuoti.

[tikinimas - taikomas tada, kai pavaldiniy brandumo lygis yra tarp Zzemo ir vidutinio. Tokiu
atveju pavaldinys néra pakankamo profesinio brandumo, nors yra pakankamai motyvuotas ir nori
prisiimti didesng atsakomybe: vadovas privalo suderinti tinkama pozitri ir i santykius, ir { uzduoti.

Dalyvavimas - taikomas kai pavaldinio brandumo lygis yra tarp vidutinio ir auksto., t.y kai jis
gali prisiimti atsakomybe, bet to nenori. Tokiu atveju vadovas privalo nenurodinéti, o ugdyti
pavaldiniy atsakomybés jausma, turi padidinti darbing jy motyvacija. Sis stilius reikalauja, kad bity
aukstas orientacijos i santykius ir Zemas orientacijos i uzduoti lygis.

Delegavimas - taikomas tik labai aukSto brandumo pavaldiniams, kurie sugeba atlikti uzduotis
ir turi dideli nora imtis atsakomybés. Vadovas tokiu atveju gali derinti Zema pozitri { santykiu ir
uzduoty. Jis gali nesikiSti 1 pavaldiniy darba ir nesistengti palaikyti gery santykiy su jais. Kadangi

pavaldiniy motyvacija ir taip yra auksta, tai vadovas gali jos nekelti.
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Néra vieno geriausio vadovavimo stiliaus, s€kmingas vadovavimas turi biiti individualizuotas,
t.y. elgesys pasirenkamas pagal konkretaus pavaldinio ar juy grupés pasirengimo darbui lygi
(Barvydien¢, Kasiulis, 2003).

Mitchel ir Haus (1974) ,,kelio — tikslo* modelis yra susijes su Fiedler modeliu: ¢ia taip pat
rekomenduojama vadovams taikyti situacini valdymo stiliy, paaiSkinant koki poveiki vadovo
elgesys daro pavaldiniy motyvacijai, pasitenkinimui ir darbo nasumui. Siame modelyje yra
analizuojami keturi pagrindiniai valdymo stiliai:

» palaikymo stilius, panaSus orientuotam | zmogiskuosius santykius valdymo stiliui;

» direktyvinis stilius, analogiskas orientuotam | darba ar uzduotj valdymo stiliui;

» dalyvavimo stilius, kai vadovas dalijasi turima informacija su pavaldiniais, o
priimdamas sprendimus remiasi pavaldiniy idéjomis ir pasitlymais;

» orientuotas | pasiekimus stilius reikalauja pakankamai griezto tiksly nustatymo
pavaldiniams bei tikéjimo, jog jie dirbs visiSkai atsidave.

Barvydien¢ ir Kasiulis (2003) $i modeli apibidina kaip integruojant] pasitenkinima darbu,
motyvacija ir vadovavimo stiliy 1 vieng visuma, bei pabrézia toki vadovo elgesi, kuris skatina
pavaldinius siekti savo tiksly ir stengiasi numatyti vadovavimo veiksminguma jvairiose situacijose.
Vadovas, pasirinkdamas valdymo stiliy, privalo suprasti, jog jo elgesys bus priimtinas pavaldiniams
tuo atveju, jei jie §i elgesi supras kaip tiesioginio pasitenkinimo Saltini arba buisimo pasitenkinimo
priemong.

Vroom - Yetton (1973) sprendimy priémimo modelio pagrindas yra démesio koncentravimas
i sprendimy priémimo procesa. Sio modelio autoriy manymu yra penki valdymo stiliai, kuriuos
galima naudoti priklausomai nuo to, kokiu lygiu pavaldiniams leidziama dalyvauti priimant

sprendimus (7r.4 lentele). Sis modelis dar vadinamas ,,sprendimy medziu®.

4 lentele
Vroom - Yetton penki valdymo stiliai
1 Autokratas (Al) Vadovas pats sprendzia ir priima sprendima, vadovaudamasis turima informacija.
2 Autokratas (AII) Vadovas surenka informacija i§ pavaldiniy, po to pats sprendzia problema. lis,

rinkdamas informacija, gali jvardinti problema arba ne. Pavaldiniy vaidmuo apsiriboja
informacijos pateikimu, bet ne alternatyvu paieska ir vertinimu.

3 Konsultacinis (KI) Vadovas supazindina su problemom asmeniskai tuos pavaldinius, kuriems §i problema
svarbi, iSklauso ju idéjas bei pasitilymus. Tada pats priima sprendima,
kuriame(ne)atspindi pavaldiniy jtaka sprendimui.

4 Konsultacinis (KII) Vadovas supazindina su problema savo pavaldinius, iSklauso visus pasitilymus. Po to
vadovas pats priima sprendima, kuriame (ne)atspindi pavaldiniy jtaka sprendimui.
5 Dalyvavimo (DI) Vadovas kartu su pavaldiniais ieSko ir vertina alternatyvas, paskui bando rasti bendra

sprendima. Vadovo vaidmuo panasus | pirmininkaujanéio. Jis nesistengia paveikti
grupés, o pasirengges priimti grupés pasitilyta sprendima.

Saltinis: Sakalas A., Silingiené V. (2000) Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.

Sakalas ir Silingiené¢ (2000) §i sprendimo priémimo modeli apibiidina taip: vadovavimas

efektyvus tada, kai vadovas tinkamai jtraukia pavaldinius priimant sprendimus. Paulauskas (1999)
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teigia, kad Siuolaikinio vadovo veiklai budingi autokratinis, demokratinis ir liberalusis stiliai, bei
pateikia tokias vadovo ir valdinio saveikos charakteristikas (zr. 5 lentel¢):
5 lentele

Vadovo ir pavaldinio stiliy saveika.

Vadmto ‘st11131§ / Autokratinis (A) Demokratinis (D) Liberalus (L)
pavaldinio stilius

Vykdytojas (V) AV DV LV
Bendradarbis (B) AB DB LB
Savarankiskas (S) AS DS LS

Saltinis: Sarapajeviené R. (2004). Vadovavimas socialinio pedagogo veiklai. Magistro darbas. Vilnius

Vadovuy stiliai:
» Autokratinis stilius — tai neribota vieno asmens valdzia.
» Demokratinis stilius budingas vadovui, kuris bendradarbiauja su valdiniais, deleguoja
1galiojimus, valdiniai dalyvauja priimant sprendimus, vadovas su valdiniais tariasi.
» Liberalusis stilius — budingas vadovui, kuris taiko negrieztus valdymo biidus bei
metodus, suteikdamas didelg pasirinkimo laisve visam personalui.

Pavaldiniy stiliai:

» Vykdytojas — tai darbuotojas, kuris aklai vykdo vadovo nurodymus, o jo kultiros lygis
Zemas.

» Bendradarbis — siekia aktyviai dalyvauti valdymo procese; jo kultiiros lygis pakankamai
aukstas.

» Savarankiskasis — labai aukstos asmeninés kultiiros zmogus, kuris sugeba savarankiskai
ir atsakingai vykdyti jam pavestas funkcijas.

Taigi socialiniai santykiai kolektyve susideda i§ vadovo stiliaus bei pavaldinio stiliaus, ir ju
saveika lemia viso personalo veikla. Personalo veikla bus pakankamai stabili ir kolektyvo
aktyvumas priklausys nuo vadovo aktyvumo, kai vadovas - autokratas, o valdiniai absoliutls
vykdytojai (AV). Kai vadovas autokratas, o valdiniai link¢ bendradarbiauti ar net veikti
savarankiskai, (AB, AS) — personalo veikla bus nestabili. Tokiu atveju dazniausiai pavaldiniai turi
keisti savo stiliu 1 vykdytoju (nes tikimybe¢, kad vadovas taps demokratu ar liberalu yra maza),
taciau save gerbiantys Zmon¢s dazniausiai renkasi i§€jima 1§ darbo, kita kolektyva ar vadova.

DemokratiSkasis vadovas puikiai sutaria su bendradarbiaujanciais pavaldiniais (DB), o
kolektyvo aktyvumas lygus vadovo ir kiekvieno pavaldinio aktyvumo sumai. Ta¢iau demokratiskas
vadovas susidiirgs su pavaldiniais, kuriy kultiros lygis Zemas (DV), yra priverstas nurodinéti, t.y.
Sio taikyti autokratinius valdymo metodus Siems pavaldiniams. AtvirkSc¢iai yra tada, kai pavaldinio
kultiiros lygis yra aukStas (DS) - tokio darbuotojo gali netenkinti vien tik bendradarbiavimas su

vadovu ir kitais bendradarbiais.
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Liberalus vadovas savarankiSkam pavaldiniui (LV) sudaro pernelyg daug galimybiy veikti
savarankiskai, todél veikla yra visiSkai nestabili. Taigi vadovas turi grieztinti savo vadovavimo
stiliy, nes tikimybe¢, kad pavaldinys nuo vykdytojo lygmens pakilty iki savarankiSko yra nedidelé.
Panasi, kiek Svelnesné situacija yra su pavaldiniais, kurie yra link¢ tik bendradarbiauti su vadovu
(LB). Liberalia bendrija (LS) sudaro liberalus vadovas ir savarankiSkas pavaldinys, jai biidinga
maksimali energija ir didelés personalo galimybés. Tam tikromis aplinkybémis kolektyva gali
uzvaldyti anarchija, o padariniai tapti nekontroliuojamais, taciau jei vadovas ir savarankiski
pavaldiniai supranta ir jgyvendina jiems iSkeltus tikslus — ju veikla grindZiama bendraautorystés
principu (Sarapajeviené, 2004).
Vroom - Yetton modelyje yra pabréZiama, jog néra vieno optimalaus biido paveikti pavaldinius,
o efektyviausias valdymo stilius kinta besikei¢iant situacijai sprendimy priémimo procese
(Barvydien¢, Kasiulis, 2003). 1988 m. Sis modelis buvo iSpléstas, itraukus 1 ji situacijos
kintamuosius. Vroom — Yetton siiilo septyniu kriterijy sistema, kuria vadovas turéty vadovautis
sickdamas jvertinti situacija “vadovas — pavaldinys” (zr. 6 lentele).
6 lentele

Kriterijai, padedantys vadovams jvertinti situacija

1. sprendimo kokybés reik§mé;
Sprendimo kokybé 2. vadovo turima informacija ir patirtis, reikalinga priimti kokybiska sprendima;
3. problemos struktirizavimo lygis;
4. pavaldiniy pritarimo organizacijos tikslams ir dalyvavimo efektyviame sprendimo
Veiksniai igyvendinime reik§mé;
ribo'anty; 5. tikimybés, kad pavaldiniai pritars autokratiSkam vadovo sprendimui, remiantis
Janty praeities patyrimu, nustatymas;
pavaldiniy - . S T . .
. 6. pavaldiniy motyvacijos pasiekti organizacijos tikslus lygio nustatymas formuluojant
palaikyma )
problema;
7. konflikto tarp pavaldiniy renkantis alternatyva tikimybés lygis.

Vienas naujausiy poziiiriy { vadovavimo teorija yra Bass (1990) transformacinio lyderio teorija,
kuri i$siplétojo i§ Mitchel ir Haus (1974) ,kelio — tikslo® modelio. Siame modelyje yra teigiama,
kad lyderis sugeba transformuoti pavaldiniy likesCius, keisti ju poziiirius ir poreikius organizacijos
tiksly ir poreikiy kryptimi, aiSkiai apibréziant ir pristatant numatomy tiksly realizavimo budus.

Apibendrinus vadovavimo stiliy teorijas, galime teigti, kad egzistuoja daug vadovavimo stiliy, o
asmeninj vadovo stiliy sqlygoja pavaldiniy stilius (psichologiné branda)- taigi skirtingose
situacijose vadovas elgiasi skirtingai, kas patvirtina vadovavimo stiliaus situacinj poZiirj.
Vadovavimo teorijose aiskiai parodyta asmenybés (tiek vadovo, tiek pavaldinio) jtaka organizacijos
santykiams. Veiksmingiausias vadovavimo stilius yra orientuotas i realybe, integruojantis savyje

vadovavimq ir lyderiavimq.
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1.4. Organizacijos mikroklimatas

1.4.1. Organizacijos mikroklimato savoka ir esmé

Istoriskai, organizacinio mikroklimato suvokimas formavosi nuo plataus visaapimancio aspekto
iki susiaurintos teikiamos individui saugumo naudos savokos. Si savoka remiasi organizacijos nariy
elgsenos bazinémis normomis, kurios yra palaikomos ir vertinamos visy organizacijos nariy.
Siekiant apibrézti savoka ,,organizacinis mikroklimatas®, reikia apibiidinti kas sudaro klimata, kaip
J1 apibrézti ir pamatuoti. Visos organizacijos funkcionuoja tam tikrame klimate — jos yra veikiamos
iSorinés aplinkos pokyCiy, taciau analizuojant organizacija yra kalbama apie organizacinj
mikroklimatg, kaip viding organizacijos charakteristika, kuri charakterizuoja viding organizacijos
aplinka psichologiniu aspektu. Toliau Siame darbe analizuojama savoka ,organizacinis
mikroklimatas‘ biitent organizacijos kontekste.

Organizacijos mikroklimato savoka vartojama jau labai seniai: praé¢jusio amziaus pradzioje
atlikti socialinés psichologijos tyrimai parod¢, kad Zmoniy elgesys priklauso nuo to, kaip jie
suvokia situacija, o ne nuo to, kokia ji objektyviai yra (Lewin, Lippitt, White; 1939). Organizacijos
mikroklimato savoka organizacinés psichologijos literatiiroje vartojama labai plac¢iai ir kartais
apibréZia ne visai tuos pacius fenomenus, o netikslus savokos apibrézimas pridaré nemaZzai
painiavos tyr¢jams ir praktikams. Organizacijos mikroklimatas vadybinéje literatiiroje persipina su
psichologinio mikroklimato ir organizacijos kultiiros savokomis. Psichologinis mikroklimatas
literatiiroje siejamas su individo darbo aplinkos suvokimu ir teigiama, kad organizacijos
mikroklimatas susideda i§ psichologinio mikroklimato rezultaty.

Organizacijos mikroklimato savoka mokslin¢je literatiroje (Butkus, 1996; Denison, 1996;
Sakalas, 2003) neretai tapatinama su organizacijos socialiniu kontekstu, pripazistant tik
organizacijos kultiiros kompleksiSkuma ir multifunkcionaluma. Taigi moksliniame ir praktiniame
lygmenyje susiduriama su dilema, ar organizacijos kultiros formuojama samprata gali atspindéti
psichologinio pobiidZio kokybe, t.y. organizacijos mikroklimata. Visgi organizacijos mikroklimatas
néra organizacijos kultiiros sinonimas, nes yra koncentruotas i individy suvokima organizacijose, o
ne | vertybes ar normas. Organizacijos kultira mikroklimata gali itakoti tik kaip veiksnys. Kasiulis
ir Barvydiené (2003) pateikia koncepcini organizacijos kultiiros ir mikroklimato elementy
lyginamaja charakteristika (Zr. 3 prieda).

Visoje organizacijos mikroklimato literatiiroje galima iSskirti tris teorijy grupes, kurios atskiria
psichologini mikroklimata, kaip organizacijos nariy patiriamos organizacijos aplinkos suvokima,
nuo socialiniy psichologiniy salygy, kurios vadinamos organizacijos mikroklimatu, ir nuo
objektyvaus ir struktiruoto socialiai nulemty salygu rinkinio, kuris irgi vadinamas organizacijos

mikroklimatu (Denison, 1996; Glick, 1985). Anot James, James ir Ashe (1990) organizacijos
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mikroklimato atskaitos taskas iSlieka individas, nes jis suvokia ir interpretuoja savo aplinka. Taciau
Denison (1996) teigia, kad organizacijos mikroklimatas yra salygu, kurios egzistuoja organizacijoje
ir daro itaka individo elgesiui, visuma®.

I organizacinio mikroklimato savoka pla¢iau pradéta gilintis XX a. 6 — ame deSimtmetyje, kai
vadovai prad¢jo ieSkoti geriausiy zmoniskyjy iStekliy valdymo sprendimy. Buvo analizuojama
kokie veiksniai itakoja Zmoniy elgesi organizacijose ir nustatyta, kad vienas tokiy veiksniy yra
psichologiné atmosfera (mikroklimatas) organizacijos padaliniuose ir smulkesniuose jos vienetuose
— grupése (Butkus, 1996; Denison, 1996; Sakalas, 2003; Barvydien¢ ir Kasiulis, 2003).

Taguiri (1968) pateiké jvairius organizacijos mikroklimato sinonimus, tokius kaip atmosfera,
salygos, kulttira, ekologija, taip pabrézdamas organizacijos kaip organizmo esme, kuria suvokia tiek
organizacijos nariai (vidiniai stebétojai), tiek iSoriniai stebétojai. Anot Sio autoriaus, organizacijos
mikroklimatas - tai sqlyginai ilgalaikeé organizacijos vidinés aplinkos savybé, kuriq jaucia jos
nariai, kuri jtakoja jy elgesi ir kuriq galima apibrézti konkreciy organizacijos charakteristiky ar
savybiy vertemis.

James ir Jones (1974) pasiiilé savoka psichologinis mikroklimatas, akcentuojant, kad tai yra
apibendrintas organizacijos zmogiSkyju iStekliy supratimas (suvokimas), atsirandantis 1§ esamos
organizacijos situacijos ir reprezentuojantis organizacijos bruozy, reiSkiniy ir procesy reikSmes.

Lape(1980) mikroklimata traktuoja kaip psichologing organizacijos darna, kuris yra geriausias
kolektyvo, grupés nariy savybiy derinys, padedantis sékmingai dirbti ir lemias pasitenkinimg darbu
(Piktinas ir Palujanskiené, 2005).

Kangis ir kt. (2000) organizacijos mikroklimata charakterizuoja kaip organizacija, kuri:

» igyvendina nariy kolektyvini suvokima apie organizacija, akcentuojant tokius aspektus
kaip autonomija, pasitikéjimas, sajunga, parama, pripazinimas, inovacijos ir
teisingumas;

» sudaryta nariy bendravimu, bendradarbiavimu;

» atspindi dominuojancias organizacijos kultliros normas ir pozitrius;

» veikia kaip jtakos Saltinis darbuotojy elgesiui.

Martinkus (2003) gero mikroklimato imonés lygiu sukiirima traktuoja kaip:

» gery tarpusavio santykiy su vadovaujanciais darbuotojais uztikrinima;

gero kolektyvo subiirima;
tinkamai organizuota kultiirini, sportini gyvenima;

nusipelniusiy darbuotoju pagerbima; grupinio darbo skatinima;

Y V V V

darbuotojy itraukima i valdyma.

* Verslo zinios. Konsultacijos vadovui. Personalo valdymas. 2008/3 (vasaris).
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Organizacinio mikroklimato apibrézimu chronologija pateikta 4 priede, kuriame matyti, kad
skirtingi autoriai apibiidindami mikroklimata iSskiria daug panasSiy savybiy, t.y. mikroklimato
samprata turi tam tikry bendrumy ir autoriai pripazista mikroklimato jtaka elgesiui bei jo tgstinumo
arba ilgalaikio stabilumo savybg, bei tai, kad mikroklimatas gali biiti suvokiamas ne tik pavieniali,
bet ir kolektyviai.

Guion (1973) argumentavo, kad mikroklimato suvokimas apima tiek pozymius organizacijoje,
tieck individualy suvokima apie juos ir tai, kad daznai mikroklimatas suvokiamas kaip
paprasCiausios alternatyvios reakcijos (tokios kaip pasitenkinimas darbu ar pan.) { organizacija.
Anot Furnham ir Gunter (1993), Rousseau teige, jog mikroklimatas kaip konceptas turi aiskias
ribas, skirianc¢ias ji nuo kity charakteristiky ir suvokimy. Taigi tyréjams nesutarus kuri
mikroklimato suvokima laikyti konsensualiu, reik¢jo apibrézti skirtingus mikroklimato tipus.
Rousseau (1988) mikroklimato koncepta diferencijavo ir i$skyré keturis mikroklimato tipus:

1) Psichologinis mikroklimatas — tai, kaip atskiri darbuotojai suvokia aplinka. Psichologini
mikroklimata formuoja veiksniai, apimantys individualy mastymo stiliy, paZzinimo procesa, kultiira,
organizacijos struktiira ir socialines saveikas.

2) Bendrasis mikroklimatas, kuri sudaro sudétiniai, apibendrinti individualiis suvokimai darbo
grupés, padalinio, skyriaus ar organizacijos lygiu.

3) Kolektyvo mikroklimatas skirtingai nuo bendrojo mikroklimato, yra atpazistamas, kai
individualiis suvokimai apie situacinius veiksnius jungiami { klasterius, atspindin¢ius panaSius
mikroklimato rezultatus.

4) Organizacinis mikroklimatas. Dabartiniuose moksliniuose mikroklimato tyrimuose
i8skiriamas aiSkus skirtumas tarp organizacinio mikroklimato ir organizacijos struktiros ar kity
panasiy konstrukty, matuojamu individualiais suvokimais, yra tai, kad mikroklimatas atspindi

vidinio organizacijos dalyvio — nario orientacija, bet ne iSorinio stebétojo analiting klasifikacija.

1.4.2. Organizacijos mikroklimatg jtakojantys veiksniai

Kiekviena organizacija yra jtakojama daugybés kultiiriniy, ekonominiy, politiniy, teisiniy ir
kitokiy veiksniy. Organizacijos mikroklimatui itakos turinCius veiksnius Field ir Abelson (1982)
grupuoja :

» iSorinius (fiziné ir sociokultiriné aplinka);

» organizacinius (centralizacija, konfigiiracija, formalizacija, standartizacija, organizacija,
dydis, struktira, technologija);

» asmeninius (lyderiy elgesys, lyderiavimo stilius), kuriy visuma ir jtakoja organizacijos

mikroklimato pobudi.
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James ir Jones (1979) visoms organizacijoms nustaté tokius penkis organizacijos komponentus,
kurie tiesiogiai daro itaka organizacijos mikroklimatui, bei jo kaitai:

1. Organizacijos kontekstas - pasireiSkia per organizacijos tikslus ir metodus, (pvz. démesys
darbuotoju sveikatai) kurie yra nukreipti { Zmones, iSreiSkiami politika, taisyklémis, nuostatais ir
veiksmais bei teigiamai itakoja organizacijos mikroklimata.

2. Organizacijos struktiira arba hierarchija - sukuria formalius santykius ir paskirsto autoriteta
ir funkcing atsakomybg, (pvz. maZa organizacija turés labiau artima viding aplinka negu didelé
organizacija). Tai rodo organizacijos dydzio itaka mikroklimatui.

3. Organizacijos procesas. Vadovavimo ir komunikavimo stiliai parodo procesus ar bidus,
kuriais vadovai ivykdo ir pasiekia tikslus. Santykiai tarp vadovo ir pavaldinio yra ne tik
tarpasmeninio charakterio, bet ir itakoja organizacijos mikroklimata, darbo atlikimo lygi.

4. Fiziné aplinka — vidiné ir iSoriné. Darbuotojas, dirbantis santykinai ramioje, Svarioje ir
saugioje aplinkoje, turbiit turés palankesni mikroklimato suvokima, negu dirbantis triukSmingoje,
neSvarioje ir pavojingoje aplinkoje. ISoriné aplinka - geografiné vietove, jos dydis (miesto dydis ir
pan.), ekologija (oras ir pan.) - yra labai svarbds.

5. Vertybiy ir normy sistemos. Formali vertybiy sistema organizacijoje yra paprastai aiski ir
akivaizdi bei atsispindi organizacijos politikoje, taisyklése ir nuostatuose. Organizacijoje
egzistuojanc¢ia neformalia vertybiy sistema nustatyti sunku, nes ta pati veikla vienoje organizacijoje
gali biiti atlyginama, o kitoje baudziama. Formaliy ir neformaliy grupiu vertybés yra labai galingos
nustatant organizacijos mikroklimata.

Barvydien¢ ir Kasiulis (2003), Juceviciené¢ (1996) iSskiria tokius veiksnius, ijtakojancius
organizacijos mikroklimata:

» Organizacijos kultira - esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija. Ji yra
pripazistama organizacijos nariy, itakoja juy elgesi ir yra palaikoma organizacijos
istoriju, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

» Etinis klimatas - darbuotojuy bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos,
kaip Sie klausimai turi biiti tvarkomi.

» Grupiy psichologinis mikroklimatas - atspindi zmoniy psichologing savijauta darbo
grupgje, susidirusia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.

Kadangi tyrinétojai iSskiria skirtingas organizacijos mikroklimato sudedamasias dalis ir
mikroklimata ijtakojancius veiksnius, tad tam, kad organizacinio mikroklimato savoka tapty
aiSkesn¢ - ja reikia apriboti tam tikromis, jai priskirtinomis dimensijomis (Zr. 5 priedas).
Apibendrinat iSskirtas organizacijos mikroklimato dimensijas, matomas panaSumas leidZia daryti
prielaida, kad skirtingy autoriy mikroklimato samprata turi tam tikry bendrumy. Taigi galima

18skirti sekancius svarbiausius organizacijos mikroklimato veiksnius.
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Organizacijos sqveika su iSorine aplinka. Anot AliSausko ir Balvociiités (2004), kai iSoriniai
veiksniai vir§ija vidines organizacijos transformacijas, siekiant iSlaikyti efektyvuma, organizacija
turi reaguoti | tuos pasikeitimus.

Saugumo / apibréZtumo pojiitis. Kiekvienas organizacijos narys siekia priklausomybés visumai,
tobuléti, jrodyti savo profesini tinkamuma, bei patenkinti savo saugumo poreiki (Simanskiené,
2001; Matuziené ir Savareikien¢, 2002). Jucevi¢ien¢ (1996) teigia, kad pasitenkinimas darbu yra
teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba ir
Sis rinkinys yra dinamiSkas. Darbuotojas, ateidamas { organizacija, jau turi tam tikra vertybiy ir
lukescCiy sistema ir §i visuma sukuria tai, ko Zzmogus tikisi i§ darbo. Kiekvienas darbuotojas siekia
ne tik tobuléti, irodyti savo profesini tinkamuma, bet ir nori patenkinti savo saugumo poreiki.
Simanskien¢ (2001) darbuotojo sauguma sieja su organizacijos valdymu, o kiekvienas Zmogus
turéty biiti to valdymo dalimi.

Komunikacija — tai mokéjimas klausyti ir teisingai perteikti savo mintis, perduoti bei isisavinti
informacija (JuceviCien¢, 1996). Gali biiti naudojama verbaliné (simboliais, zodZiu, raStu) ir
neverbaliné (gestais, mimika ir pan.) komunikacijos struktiiros formos. Komunikacijos struktiiros
itakoja bendravimo efektyvuma. Anot Sakalo (2003), geras bendradarbiy informuotumas yra biitina
sudétiné jy valdymo dalis.

Zmogiskieji santykiai pasak Sarkitnaités ir Cesynienés (2002) turi didZiausia jtaka darbiniam
mikroklimatui. Tarpusavio santykiai - tai tokie santykiai organizacijoje, kurie reiskiasi tam tikru
bendravimo laipsnio lygiu tarp jvairiy hierarchinio lygio asmeny. Seiliaus (1998) bei Saparnio ir
Merkio (2001) nuomone, humanizmu bei demokratiSkumu grindZiami {vairiy hierarchinio lygio
asmeny (vadovo ir personalo) santykiai formuoja iSskirtini tarpusavio santykiy elgesio
organizacijoje dali. Pasak Neverausko ir Rastenio (2000) - bendravimas organizacijoje lemia
zmogaus darbo s¢kmg. Bendravimas - tai keitimasis ziniomis, emocijomis tarp dvieju ar daugiau
asmeny yra bitinas tuo atveju, kai norima iSsiaiskinti socialinius vaidmenis ir asmeninius santykius.
Seiliaus (1999) manymu, bendravime svarbu yra ne tik klausyti, bet ir i§girsti. Bendrauti privalo ne
tik vadovai, bet ir visi organizacijos nariai, o ypatingas démesys turi biiti skiriamas vadovo
santykiams su pavaldiniais.

Vyro ir moters tarpusavio santykiai. Lubys (1998) teigia, kad vyro ir moters tarpusavio
santykiai, elgesys tarnyboje yra viena aktualiausiy dalykinio etiketo temy, kur didZiausias
subtilumas gliidi demonstruojant geras manieras ir neduodant preteksto apkaltinti nepadoriu elgesiu
kitos lyties darbo partnerio.

Humoras taip pat formuoja gerus santykius kolektyve. Kumpikaité (2000) pabrézia, kad tik

laimingas, gerai nusiteikgs darbui Zmogus dirba veiksmingai ir naSiai. Anot Jarumbausko (1998)
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juokas savo bendradarbiams perteikia pasitikéjima ir taip skatina juos geriau dirbti, o humoro
pagalba galima iSvengti konfliktiniy situacija, kurios neigiamai veikia mikroklimata.

Konfliktas - tai procesas, kuriame dalyvauja dvi ar daugiau Saliy. Berg ir Smith teigimu (Stoner
ir kt., 2001), konfliktai budingi paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé negali konfliktuoti
savo naudai, ji negali tobuléti. Simanskienés (2001) nuomone, organizacija visai be konflikty - tai
organizacija be vystymosi. Nors Sakalas (2003) teigia, kad efektyviai valdomose imonése kai kurie
konfliktai yra nepageidautini ir dazniausiai ju metu iSaiSkéja skirtingi poziiiriai, gaunama papildoma
informacija, iSkeliama daugiau alternatyvy ir problemy. Taciau Seilius (1998) pabrézia, kad
zmonija Siandien yra pajégi iSsiaiSkinti konfliktiniy situacijy prieZastis, teisingai jas jvertinti ir
nukreipti visuomenei naudinga kryptimi.

Psichologinis organizacijos mikroklimatas — visuma psichologiniy salygu, itakojanciy efektyvia
gruping veikla, produktyvuma, asmenybés raida, darbuotoju gyvenimo kokybeg ir kt. Sveikas
organizacijos psichologinis mikroklimatas padeda apsisaugoti nuo daugelio nepageidaujamuy
reiSkiniy, tokiy kaip darbuotoju konfliktai, nelojalumas, i1$¢jimas 1§ darbo.

Barvydiené ir Kasiulis (2003) pateikia tokius keturis psichologini mikroklimata lemiancius
veiksnius:

» darbuotoju vertikal@s ir horizontaliis santykiai;

> vadovo vadovavimo stilius;

» darbo salygos konkreciose darbo vietose;

» darbo ir darbuotoju poilsio organizavimas, materialinis ir moralinis skatinimas.

Anot Gusc¢inskienés (2002), psichologinis mikroklimatas susiformuoja organizacijos nariams
bendraujant ir per tarpasmeninius santykius paveikia kiekviena asmenybg, o gera psichologini
mikroklimata bei jo sukiirima veikia tokie veiksniai, kaip vadovavimo kokybe¢; pasitenkinimo
darbuotojais lygis; komunikacijos lygis; naudingo darbo pojitis; suvokta atsakomybé¢; teisingas
atlyginimas; darbo drausme; galimybés pasinaudoti savo sugebé¢jimais bei darbuotojo dalyvavimas
organizacijos veikloje.

Akivaizdu, kad psichologinis mikroklimatas yra itakojamas daugelio organizacijos
charakteristiky. Organizacijos vadovui biitina Zinoti esama psichologinio mikroklimato lygi ir
nepasitenkinimo Saltinius, nes daugeli mikroklimata jtakojanciy faktoriy galima keisti, taip gerinant
darbuotoju pasitenkinima darbu (Barvydiene, Kasiulis, 2003).

Darbuotojy motyvacija yra neatsiejama nuo psichologinio mikroklimato ir yra susijusi tiek su
skatinimo, tiek su bausmiy (kelian¢iy baime, nepasitik€jima, todél vengtiny) strategija (Pacevicius,

2002; Savareikiené, Dubinas, 2003).
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Palankus darbo mikroklimatas bei jdomiis laisvalaikio praleidimo biidai yra butini siekiant
komandos vieningumo, numatyty tiksly siekimo, taip pat norint pagerinti dirban¢iy organizacijoje
bendravima, ugdyti elgesio kultiira, geras manieras ir karjera (Lubys, 1998).

Mokslingje literatiiroje skiriami trys organizacinio mikroklimato modeliai: Litwin ir Stringer
(1968) modelis, Kolb (1986) modelis ir Sbragia (1983) modelis (zr. 6 prieda).

Litwin ir Stringer pirmieji atliko tyrimus didelése imonése: jiems buvo leista sugretinti gautus
Imoniy rezultatus, o gauti organizacinio mikroklimato tyrimy rezultatai paskatino revoliucija
elgsenos teorijoje. Kolb modelis pasirodé pries ketvirt] amziaus JAV, juo buvo stengtasi papildyti,
patobulinti Litwin ir Stringer model; ir pritaikyti organizacijos psichologijoje. Antrajame (t.y. Kolb)
modelyje yra iSskiriami septyni indikatoriai, tarp kuriy yra trys Litwin ir Stringer modelyje paminéti
indikatoriai - atsakomybe¢, standartai ir atlygis. Treciaji model; sukiiré profesorius Roberto Sbragia
1§ San Paulo universiteto, kuris tyré organizacini mikroklimata vyriausybés institute remdamasis
Litwin ir Stringer modeliu, 1§ viso panaudojant dvideSimt indikatoriy.

Anot Targamadzes (1996), organizacijos skiriasi savo mikroklimatu, tod¢l ji vertinant yra labai
sunku nustatyti mikroklimatas yra "geras" ar "blogas". Mikroklimatas turi vertg tik tada, kai su juo
yra susij¢ tam tikri rezultatai ir pasekmes. "Geras" mikroklimatas yra tas, kuris leidzia organizacijai
(Valackieneé, 2005) iSskiria Siuos, palankiam organizaciniam mikroklimatui turinCius reikSmeés
veiksnius:

Gera bendravimo atmosfera;

Aktyvumas svarstant jvairiausius klausimus ir problemas;
Pagarba kito nuomonei ir galimybé laisvai reiksti savo jausmus ir nuomong;
Protingas pareigu pasiskirstymas tarp organizacijos nariy;
Bendros kolektyvo nariy vertybinés orientacijos;

Didelis vadovo autoritetas;

Veiksminga kolektyvo veikla ;

Vadovavimo kokybé¢;

Pasitenkinimo darbuotojais lygis;

Komunikacija i§ apacios 1 virSy ir 1§ virSaus { apacia;

Nudingo darbo pojitis;

Suvokta atsakomybé uz atlickama darba;

Teisingas atlyginimas;

Protingas "spaudimas" darbui - tai yra, darbo drausme, kontrol¢;

Galimybés panaudoti savo sugeb¢jimus ir gerai atlikti darba;

YV V.V V V V V V V V V V V V V V

Darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.
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Pasak Furnham (2005) dar 1960 m. Gellerman pavadino mikroklimata organizacijy
»asmenybe® ir iSvardino penkis organizacijos charakteristikos analizés zingsnius:

1. Identifikuoti organizacijoje tuos Zmones, kuriy nuostatas (pozilirius) galima pamatuoti,
1Sskirti;

2. Istirti $iuos zmones — apibrézti jy tikslus, taktika ir pasléptas pazitiras;

3. I[Sanalizuoti su kokiais ekonominiais 18Stikiais susiduria organizacija politiniy
sprendimy salygomis;

4. Atsigrezti 1 organizacijos istorija, ypac atkreipti démesi i jos lyderiy karjera;

5. Sujungti 1 visuma kiekvieno Zingsnio rezultatus, siekiant i§skirti bendrus vardiklius.

Siekiant sukurti tinkama darbo aplinka reikéty jvertinti visus veiksnius, sukelian¢ius neigiamas
pasekmes darbuotojui, darbdaviui bei ju santykiams. Taip pat atsizvelgti i fizinius, psichologinius ir
organizacinius imon¢s darinius, aplinkas bei uZzkirsti kelia nepakankamam bendravimui,
netinkamam uzduocCiy iSsiaiSkinimui, sukurti galimybes dalyvauti darbuotojui ar iSsakyti savo
nuomong, priimant sprendimus; apibrézti karjeros ir darbo statusa, darbuotojo vaidmeni ir dar
daugel; kity veiksniy, kurie sukurty gera darbo aplinka.

Organizacijos mikroklimato vertinimas padeda organizacijai suvokti kokios yra jos stiprybés
tokiose srityse kaip lyderysté, motyvavimas, darbuotoju bendradarbiavimas, sprendimy pri¢émimas,
kontrol¢ ir kt. Organizacijos mikroklimato tyrimas yra reikalingas, nes organizacijos nuolat keiciasi,
tad yra biitina zinoti ar Sie pasikeitimai leidzia pasiekti geresniy rezultaty, didesnio efektyvumo ir
didesnio pavaldiniy pasitenkinimo bei tobul¢jimo. Siuolaikinés ekonomikos salygomis reikia
susitelkti ties tais pasikeitimais, kurie atnesa didesne nauda organizacijai®.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje organizacinis mikroklimatas minimas
kaip: organizacijos mikroklimatas, psichologinis mikroklimatas, klimatas, psichologinis klimatas,
socialinis psichologinis mikroklimatas, psichologiné darna. Iki Siol néra vieningos organizacijos
mikroklimato struktiiros apibrézimo, taciau iSanalizavus jvairiy autoriy pateiktus organizacijos
mikroklimato apibrézimus, galima isskirti dvi pagrindines tendencijas: organizacijos mikroklimatas
yra jos nariy suvokiamy atributy rinkinys bei organizacijos mikroklimatas — tai organizacijos nariy
patiriamas vidinés aplinkos poveikis jy elgesiui. Taigi organizacijos mikroklimatas gali biiti
ivardintas kaip visuma psichologiniy sqlygy, turinciy jtakos organizacijos veiklos efektyvumui,
darbuotojy elgesiui, vadinasi norint sukurti gerq mikroklimatq reikia i visq organizacijos valdymaq
zvelgti per psichologine prizme, nepamirstant kad organizacijos mikroklimatas yra tokia savybé,

kuriq Zzmonés jaucia kasdien.

* Justice System Assessment & Training. Prieiga per interneta: http:/j-sat.com/Toolkit/Agency/5556b5b6-6d95-44ab-
929b-07e5bb9dfb2a [zitréta 2010-06-01]
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1.5. Personalo valdymo stiliaus jtaka organizacijos mikroklimatui

Sio amziaus pradZioje buvo manoma, kad ideali organizacija yra biurokratija, o idealus biidas
siekti naSumo — mokslinis vadovavimas (Dobranskien¢, 2004). Taciau moksliniai tyrimai ir
organizacijy patirtis parodé, kad Zmoniy poreikiai, isitikinimai, vertybés, motyvacija, poZziiiriai turi
takos ju atlickamo darbo kokybei, o vadovavimo stilius ir organizacijos mikroklimatas lemia
organizacinés veiklos efektyvuma. Litwin ir Stringer (1968) atliko tyrima, kuriame sieké ivertinti
elgesio, vadovavimo stiliaus poveiki organizaciniam mikroklimatui bei motyvacijai organizacijoje.
Siy autoriy teigimu, vadovas — lyderis savo energija teigiamai paveikdamas darbuotojus, sutelkia ju
pastangas siekiant veiklos efektyvumo. Litwin ir Stringer nustaté, kaip skirtingi vadovavimo stiliai
itakoja organizacijos klimato dimensijas, ir kaip skirtingi klimatai daro itaka darbuotojy jausmams,
elgesiui, veiklai, motyvacijai. Jy nuomone, vadovai norédami pagerinti savo vadovavimo
efektyvuma bei organizacijos veiklos rezultatus, turi pasinaudoti organizacijos klimatu: nors jis
nematomas, bet realiai veikia darbuotoju motyvacija.

Organizacijos mikroklimatas, veikiamas jvairiy veiksniy, daro poveiki organizaciniams ir
psichologiniams procesams, o per juos--organizacijos veiklos rezultatams (RekaSiuté — Balsiene,
2006). Lietuvoje buvo atlikti ivairiis organizacijos mikroklimato tyrimai (BeniuSiené, Vveinhardt
2005; BeniuSien¢ ir kt. 2005; Merkys ir kt. 2005; Vveinhardt, BeniuSiené¢ 2006; Rekasiute -
Balsien¢ 2006; Merkys ir kt. 2007). Neill ir Borell (1999), atlike tyrimus, pastebéjo, kad
organizacijos s¢kmei didelg itaka turi ,,holistiné¢* vadyba ir tinkamas organizacijos mikroklimatas,
kas sumazina darbuotojy kaita. Tyrimai irodo organizacijos mikroklimato svarba organizacijos
veikloje, o mikroklimatas labai priklauso nuo vadovo. Kai kurie vadovai linkg sukurti atmosfera,
paremta jtampa, baime ir nerimu (Pikiinas, Palujanskien¢ 2005). Todé¢l vadovams svarbu Zinoti,
koks yra organizacijos mikroklimatas, kad biity galima ji koreguoti.

Pagrindiniai organizacijos aspektai, tokie kaip klienty aptarnavimas, darbo saugumo
reikalavimai, konkurencija, veiklos efektyvumas, socialiné¢ atsakomybé¢ yra labiausiai tinkami
indikatoriai, kurie itvirtinami kaip organizacijos valdymo politika, procediiros ir praktikos,
nurodancios elgsenos prioritetus darbovietéje atskiriems darbuotojams, padaliniams ir darbo
grupéms (Zohar, Luria, 2005). Tokiu biidu organizacijos bendras mikroklimatas daro poveiki
kiekvieno darbuotojo kasdieninei veiklai ir ji (de)motyvuoja. Psichologinis mikroklimatas priklauso
nuo tokiy vidiniy darbo aplinkos dedamuju kaip: individo darbas, vaidmuo, kuri jis atlieka, lyderio
pozicija darbuotojo atzvilgiu, darbo grupé, kurioje veikia individas ir pati organizacija. Siuo atveju
svarbu suvokti ar darbo aplinkos suvokimas susietas su motyvacija iki to lygio, kuris sukelia

pasitenkinimo, isipareigojimo ir dalyvavimo jausmus. Zohar ir Luria (2005) taip pat pazymi, kad
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organizacijos mikroklimatas ir grupés mikroklimatas yra tam tikra prasme lygiaverciai, nes abu

salygoja individo saugumo jausma, o darbo formalizavimas normalizuoja mikroklimata (Zr. 2 pav.).

Grupés tvarkos
formalizavimas

Organizacijos y Grupés
klimato lygmuo klimato lygmuo

Saugi elgsena

2 pav. Tikétini mikroklimato lygmens santykiai
Saltinis: Zohar D., Luria G. (2005). A Multilevel Model of Safety Climate: Cross-Level Relationships
Between Organization and Group-Level Climates // Journal of Applied Psychology, Vol. 90 Issue 4.

Sio modelio esmé yra ta, kad mikroklimatas, pagristas visapusisku susitarimu, tinkamai
motyvuoja personala ir sudaro palanky psichologini mikroklimata organizacijoje bei kuria saugia
elgsena.

Organizacijy vadovams siekiant efektyviau integruotis 1 tarptauting rinka, siekiant
konkurencinio pranasumo efektyviai panaudojant personala, veikiant rinkos ekonomikos salygomis
svarbu zinoti, kokios asmeninés savybés gali biiti susijusios su darbuotojy motyvacija dirbti, kokie
atlygiai ar motyvai skatina individualy Zmogy. Taigi viena 1§ praktinio bei mokslinio susidoméjimo
darbuotoju asmenybés savybiy svarba organizacijoje priezasciy — vadovy noras priimti 1 darba tam
tikromis savybémis (pvz., orientacija i tiksla, atsakingumas, organizuotumas) pasizymin¢ius Zzmones
ir, atvirk§Ciai, turinCiy tam tikry savybiu (pvz., tingumas, neatsakingumas) zmoniy nepriimti

Anot Zakarevi¢iaus (2003) pagrindinés samoningo poveikio, itakojancio organizacijos
mikroklimato turini, priemonés ir budai yra tokie:

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimting vertybiy, idealy, poziiiriy visapusiskas
deklaravimas bei kasdieninis ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas,
tuo itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés yra tikrai reikSmingos jy gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir ju
laikymosi uZztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo
sistema. Principy ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotojui nejaukumo, netikrumo
jausmus.

3. Darbuotojy tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy,
idealy, principy itvirtinimui, organizavimas. Tobulinimasis turi apimti ne tik dalykinés,
kompetencinés kvalifikacijos kelima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdan¢iy pasididziavima savo organizacija, jos

pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas.
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5. Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradicijy puosel€jimas ir naujy tradiciju
kiirimas, ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas, nusipelnusiy
darbuotoju pagerbimas, ankstesniais laikais ypa¢ pasizyméjusiy darbuotoju
garbinimas, simboliy svarbos pabréZimas

Modernioje organizacijoje démesys pirmiausia sutelkiamas ne i struktiira, bet 1 zmoniy elgsena
bei tarpusavio santykius. Formuojant grupe bei nuotaika joje didZiausia itaka daro vadovas, kuriam
keliamas uzdavinys — suderinti gana prieStaringus kolektyvo, atskiry darbuotoju, organizacijos ir
savo asmeninius interesus. Kad tai pasiekti vadovas turi naudoti efektyvy vadovavimo stiliy,
i8sikovoti autoriteta. Sukurti palanky mikroklimata grupéje yra vienas sunkiausiy ir daugiausia
pastangu reikalaujantis vadovo veiklos uzdaviniy, nes vadovas turi atsizvelgti 1 savo darbuotoju
individualius tikslus ir nustatyti, ar Sie juy tikslai derinasi su organizacijos tikslais. Kiekvienas
darbuotojas turi zinoti savo organizacijos tikslus ir sugebéti juos derinti su savaisiais, nes tuomet
bendras tikslas bus grei¢iau bei lengviau igyvendinamas ir duos nauda tiek organizacijai, tiek jos
nariams (Dobranskiené, 2004).

Akivaizdu, kad didelés itakos organizacijos nariams turi vadovas: jo elgesys, veikla, asmeninés
ypatybés. Vadovo asmenybéje galima iSskirti tris sritis, kurios tiesiogiai veikia socialinj -
psichologini mikroklimata: tai vadovavimo stilius, vadovo santykiy su pavaldiniais tipas ir vadovo
elgesys, pozitris 1 veikla. Kolektyvo sutelktumas beveik visuomet biina susijgs su visomis vadovo
stiliaus ypatybémis, taciau glaudziausiai - su vadovo santykiu su zmonémis. Sékmingas, efektyvus
vadovavimas neimanomas be vadovo kompetencijos bei sugebéjimuy. Dazniausiai susiduriama su
kompetencija priimant sprendimus, profesinio bendravimo metu. Juozaitienés ir Staponkienés
(2004) nuomone, vadovui neuztenka biiti kompetentingam, t.y. turéti profesing kompetencija, jis
turi biiti geras organizatorius ir administratorius, t.y. jis turi Zinoti ne tik tai, ka atlikti, bet ir tai, kaip
tai atlickama.

Anot Valackienés (2005) vienas 1§ veiksniy, kuris lemia organizacijos mikroklimata yra
vadovavimo grupei stilius. Vadovas turéty stengtis, kad grupé palaipsniui virsty komanda, t.y., kad
visose veiklos srityse zmones dalyvauty vienoda proporcija, kad visiems nariams grupés gyvenimas
biity vienodai svarbus. Jei vadovas nuo kokios nors pareigos darbuotoja atleidzia, daro jam iSimti,
reikéty informuoti grupg apie tai, nes zmonés vieni kitus stebi, mato ir daro subjektyvias iSvadas,
kurios tik blogina mikroklimata.

Vicev nuomone (Valackien¢, 2005), santykius grup€je lemia vadovo autoritetas ir vadovavimo
stilius bei metodai. Organizacijos mikroklimata veikia vadovo savybés bei grupés nariy
individualios asmenybés savybeés. Vadovas parenka darbuotojus, juos paskirsto, skatina ir baudzia,
organizuoja darba, aukléja (placiaja prasme) zmones, informuoja juos, ugdo tokias savybes, kurios

uztikrina grupés aktyvy, draugiSka, nasy darba bei kuria teigiama nuotaika.
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Pasak Juozaitienés ir Staponkienés (2004), vadovas privalo formuluoti uzduotis ir nurodymus
pavaldiniams, operatyviai priimti ir jgyvendinti sprendimus, taip pat vykdyti efektyvia pavaldiniy
veiklos kontrolg. Geras vadovas turi perduoti jgaliojimus ir paskirstyti atsakomybg tarp pavaldiniy
taip, kad galéty uZtikrinti bendra juy veiklos efektyvuma, o jam paciam likty tik bendras
vadovavimas ir veiklos kontrolé. Geras vadovas turi turéti tam tikras moralines nuostatas ir gebéti
sudominti, patraukti pavaldinius, igyti ju pasitikéjima, taip sukuriant kiirybiSka mikroklimata
kolektyve, kas leidzia pasiekti gery darbo rezultaty.

Kaip teigia Barvydien¢ ir Kasiulis (2003) grupés psichologini mikroklimata lemia: darbuotoju
vertikaliis bei horizontaliis tarpusavio santykiai, vadovavimo grupei stilius, darbo salygos
konkreciose darbo vietose, darbo ir darbuotoju poilsio organizavimas, materialinis ir moralinis
skatinimas, t.y. santykiams grupéje daug itakos turi vadovas. Nors apie vadovavimo stiliy daug
raSyta, pateikiama ivairiy klasifikacijy, Barvydiené ir Kasiulis (2003) pabrézia, kad néra gero ar
blogo vadovavimo stiliaus, yra tik tinkamas ar netinkamas tai grupei, toje situacijoje, tiems
uzdaviniams tuo momentu iSspresti. Ir vis délto vadovavimas grupei turéty biiti ar¢iau kolegialaus,
demokratinio stiliaus.

Dobranskienés (2004) nuomone, sékmingas vadovavimas — tai mokéjimas jungti geriausius
kiekvieno stiliaus bruozus i vientisa vadovavimo procesa, pereiti 1§ vieno stiliaus 1 kita, panaudoti
kiekvieno stiliaus privalumus, atsizvelgiant | konkrecia situacija.

Taip pat ir Appleby (2003) paZymi, kad vadovas dirba su Zmonémis ir per Zmones, dirba visais
organizacijos lygiais, sieckdamas numatyty tiksly, tod¢l vadovas turi biiti lankstus, kad galéty
atitinkamai ir veiksmingai keisti vaidmenis.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos mikroklimatas daro poveiki kiekvieno
darbuotojo kasdieninei veiklai ir ji motyvuoja ar demotyvuoja. Mikroklimatas priklauso nuo tokiy
vidiniy darbo aplinkos dedamuyjy kaip: individo darbas, vaidmuo, kuri jis atlieka, lyderio pozicija
darbuotojo atzvilgiu, darbo grupé, kurioje veikia individas. Siekiant, kad organizacija nuolat
tobulety, dirbty pelningai ir kad visi jos darbuotojai jausty jai priklausomybe, bei dirbdami joje
matyty savo ateitj ir gyvenimo prasme, biitina, kad tokiai organizacijai vadovauty zmogus, kuris
sugebéty apjungti visy dirbanciyjy interesus organizacijos tiksly igyvendinimui. Vadovavimo stilius
yra labiausiai vadovo asmenybés jtakotu vadovo darbo bruozu, kuris turi didele jtakq socialiniam —

psichologiniam mikroklimatui organizacijoje.
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2. PERSONALO VALDYMO STILIAUS JTAKOS PROKURATUROS
ORGANIZACINIAM MIKROKLIMATUI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija: metodai ir instrumentai

Moksliniy tyrimy svarba yra vis labiau akcentuojama ir pabréziama, jog gyvenimo kokybe¢
geréja per mokslinius tyrimus visuomenei rupimais klausimais. Taciau tai reikalauja auks$tos tyrimy
atlikimo kokybeés, kurie turi buti subalansuoti ir patikimi, atitikti moralinius ir etinius pricipus.
Pasak Kardelio (2002) gerai parengtas ar pritaikytas metodas palengvina tyrima, o nuo metodo
priklauso viso tyrimo sékme.

Anot Kardelio (2002), norint nuodugniau ir plac¢iau suvokti tiriamaji reiskini, reikéty taikyti
kelis tyrimo metodus, nes tai leisty reiskini analizuoti 1§ keliy pozicijy, nes vieno metodo taikymas
socialintuose tyrimuose yra vienpusis, ne visa apimantis. Taigi Siame darbe buvo naudojami Sie
tyrimo metodai:

1. Anketiné apklausa,

2. interviu,

3. statistiné duomeny analizé: duomenys bus dorojami kompiuteriu naudojant
Excel, SPSS programas.

[Sanalizavus {vairiy autoriy pateikiamas vadovavimo, vadovavimo stiliy bei organizacijos
mikroklimato sampratas, vadovavimo stilius bei ju itaka organizacijos mikroklimatui, vieSojoje
organizacijoje buvo atliktas empirinis tyrimas, kuriam atlikti buvo panaudoti du apklausos metodai:
anketa bei interviu.

Apklausa labiausiai paplitusi rinkos tyrimuose taikoma duomeny rinkimo forma, kurios esmé
susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas, juos apklausiant.

Anketa — tai klausimy, kuriuos apjungia tyré¢jo siekimas iStirti koki nors socialinj reiSkinj ar
procesa, visuma (Luobikien¢, 2010). Siame tyrime buvo naudota standartizuota apklausa, kai
numatyti tikslis klausimai ir juy eilés tvarka, kadangi toks metodas garantuoja respondenty
anonimiSkuma kas leidzia tikétis tikslesniy atsakymy nei naudojant interviu metoda. Anketiné
apklausa kaip tyrimo biidas buvo pasirinkta todel, kad ji reikalauja minimaliy pastangy i8
respondento, nes klausimai yra lengvai suprantami, konkretiis. Anketos klausimai yra sudaryti
remiantis teorin¢je dalyje aptartais vadovavimo stiliaus bei organizacijos mikroklimato bruozais,
veiksniais ir metodais. Tyrime reikSminga aptarti ir respondenty demografinius rodiklius tokius
kaip iSsilavinimas, lytis, darbo stazas, kurie gali pagelbéti analizuojant vadovavimo stiliy ir

organizacini mikroklimata tiriamosiose organizacijose. Respondenty apklausai buvo sudaryta
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anketa darbuotojams (zr. 8 prieda): pateikti klausimai apie organizacijos mikroklimata bei apie

vadovavimo stiliy organizacijoje.

Klausimynas. Klausimynas, pateiktas respondentams, yra sudarytas 1§ tokiy daliy:

» Ivadiné — joje paaiSkintas tyrimo tikslas bei garantuotas respondento anonimiskumas.

Taip pat pateikta atsakymuy 1 klausimus zyméjimo instrukcija.

» Sociodemografiné — tai informacija apie respondenta: amzius, lytis, iSsilavinimas ir kt.

» Pagrindiné — jos pagalba tikimasi iSsiaiSkinti koks vadovavimo stilius bei mikroklimatas

vyrauja tiriamosiose istaigose, bei kaip vadovavimo stilius itakoja organizacini

mikroklimata.

Anot Valackienés (2007) parengus anketa reikia parengti instrumentarijaus pagrindima, o kad

tyrimas biity kuo tikslesnis reikia ivesti konkrecius rodiklius arba diagnostinius indikatorius, taigi

buvo iSskirti tyrimo kriterijai ir indikatoriai (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé

Tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

Kriterijai

Kriterijaus apibudinimas

Indikatoriai

Vadovavimo stilius
(pagal Lewin (1938),
Stosku ir Berzinskieng
(2005))

Leidzia jvertinti kaip yra vadovaujama
organizacijoje, kokie yra darbuotojo ir
vadovo tarpusavio santykiai, kaip tai
veikia organizacijos mikroklimata.

¢ Vadovo vaidmuo organizacijoje;

e Vadovo bendravimo stilius;

¢ Santykiy su pavaldiniais pobudis;

e Vadovo pozitris | darbuotoju iniciatyva bei
kirybiskuma;

e Vadovo poziiiris i darbo disciplina;

o Sprendimy priémimo biidas organizacijoje;

e Paliepimy dél uzduociuy atlikimo teikimas
pavaldiniams;

¢ Kontrolés pobiidis organizacijoje, bausmés;

o Atsakomybés pasiskirstymas;

e Problemy sprendimo biidai.

Organizacijos
mikroklimatas (pagal
Merki ir kt. (2005))

Leidzia jvertinti esamag organizacijoje
mikroklimata ir atpazinti ,pavojaus
zonas® — sritis, kur artimiausiu metu gali
i8kilti problemy. Vadovui bitina zinoti
koks mikroklimatas yra jo vadovaujamoje
organizacijoje, nes daugeli mikroklimata
itakojanciy veiksniy jis gali keisti.

o Saugumo/ apibréztumo pojltis, psichologinis
komfortas;  verbaliné ir  neverbaliné
komunikacija; humoras;

e Karty santykiai, tarpusavio santykiai;
santykius ir darbinguma trikdanti aplinka;
grupuociy susidarymas;

o Konfliktai,

o Santykiai su vadovais; valdymo, vadovavimo
stilius;

e Kiurybiskumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmés;

o Informacija/ komunikacija;

e Atvirumas, tolerantiSkumas; gandai,
apkalbos, veidmainiavimas;

e Kontrolé;

Atéjimas | organizacija ir i§éjimas i$ jos;
Vertybés ir kultiira, tradicijos, Sventés.
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Siekiant i$siaiskinti koks vadovavimo stilius vyrauja tiriamosiose istaigose buvo remtasi Lewin
vadovavimo stiliy klasifikacija (Zr. 1 prieda): buvo sudaryti teiginiy blokai kiekvienam stiliaus
skiriamajam bruozui, leidziantys identifikuoti vadovo naudojama vadovavimo stiliy. Sioje anketos
dalyje buvo suformuoti pusiau uzdaro tipo klausimai: suformuluoti teiginiai bei paliktas vienas
atviras atsakymo variantas, kad respondentai galéty iSsakyti savo nuomong, jei nei vienas pateiktas
teiginys jo netenkino.

Organizacijos mikroklimatas yra psichologinio pobiidzio kokybé, kurio nusakymui gana sunku
rasti vieningus indikatorius. Savokos ,,mikroklimatas® ribas galima nustatyti daugeliu buduy,
priskiriant jai tam tikrus bruozus, pasirinktus i§ daugelio, kurie laikomi jos savybémis. Tyrimui
atlikti, t.y. anketos klausimams sudaryti buvo pasiremta Merkio ir kt. (2005) i8skirtais organizacijos
mikroklimata nusakanciais kriterijais. Buvo sudaryti atskiri teiginiy blokai iSskirtiems indikatoriams
vertinti ir duoti penki atsakymy variantai i§ kuriy viena, labiausiai tinkanti kiekvienam teiginiui,
respondentai turéjo pazymeti. Organizacijos mikroklimatui vertinti buvo naudojama Likert ranginé
skalé, kur respondentai galéjo rinktis i§ tokiy atsakymuy: visiSkai sutinku, 1§ dalies sutinku, nezinau
(neturiu nuomonegs), 1§ dalies nesutinku, visiskai nesutinku.

Kiekvienam atsakymui jvertinti buvo priskirtos skirtingos reikSmés apraSant respondenty
atsakymus SPSS programa. Teiginiams, kurie iliustruoja teigiama organizacijos mikroklimata, buvo
priskirtos vienos reikSmes, o iliustruojantiems neigiama mikroklimata — prieSingos (Zr. 8 lentelg).

8 lentele

Organizacijos mikroklimato atsakymy vertinimo reik§miy paskirstymas

S s Teiginys iliustruojantis teigiamag Teiginys iliustruojantis neigiama
ReikSmé . . . .
mikroklimata mikroklimata

2 Visiskai sutinku Visiskai nesutinku

1 I8 dalies sutinku I8 dalies nesutinku

0 Nezinau, neturiu nuomonés Nezinau, neturiu nuomonés

-1 I8 dalies nesutinku I8 dalies sutinku

-2 Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

Taigi, visi teiginiai, jvertinantys teigiama ar neigiama organizacijos mikroklimata buvo
suskirstyti { pozityvius (t.y. teigiamai iliustruojancius mikroklimata) ir negatyvius (t.y. neigiamai
iliustruojan¢ius mikroklimata) bei juos aprasant SPSS programa naudotasi 8 lentel¢je nurodytais
reik§miy paskirstymais (Zr. 7 prieda). Tokiu biidu grafiSkai juos atvaizduojant buvo aiskiai vizualiai
i8skirta taip, kad atsakymai, nurodantys teigiama organizacijos mikroklimata vertinimo skaléje
i8sidéste teigiamoje skalés puséje (nuo 0 i virSy), o teiginiai, nurodantys neigiama organizacijos
mikroklimata — neigiamoje (nuo 0 Zemyn). Sitoks isskirstymas leido vizualiai aiskiai i$skirti

kiekvienos tirtos organizacijos mikroklimato vertinima: tiek teigiama, tiek neigiama.
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2.2. Tyrimo imtis ir eiga

2011 mety kovo meénesi buvo vykdoma apklausa, kurios tikslas empiriskai iStirti ir iSanalizuoti,
koks vadovavimo stilius ir mikroklimatas vyrauja tiriamosiose istaigose, bei kokia itaka
organizacijos mikroklimatui turi vadovo pasirinktas vadovavimo stilius.

Tyrimo proceso schema:

1. Pasirinktas duomeny rinkimo metodas (apklausa raStu / anketa) bei tyrimo
organizavimas (respondenty atranka ir ankety parengimas);

2. Duomeny rinkimas;

3. Gauty duomeny apdorojimas ir jy interpretavimas;

4. ISvady formavimas.

Tyrimo dalyviy atranka ir imtis. Tyrimui atlikti pasirinkta vieSoji teisésaugos istaiga —
prokuratira, taciau buvo iSreikStas pageidavimas neminéti tyrime dalyvaujanciy organizacijy tiksliy
pavadinimy, leidzianCiy jas identifikuoti. Gerbiant toki pageidavima, organizacijos buvo jvardintos
kaip X, Y ir Z apylinkiy prokurattros.

Respondentai yra X, Y ir Z apylinkiy prokuratiiry personalas: pareigiinai, valstybés tarnautojai
bei darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, Siuose prokuratiirose. Taip pat tyrime dalyvavo ir
organizacijos vadovai, kadangi buvo tiriamas vadovo valdymo stilius. Sio tyrimo imtis — 35
respondentai (3 i§ ju - vadovai). Siekiant gauti duomenis, kurie atspindétu tikraja situacija
organizacijoje, tyrimo patikimuma, testavimas buvo atliekamas uztikrinant anonimiSkuma.

Tyrimo metu buvo laikomasi tokiy tyrimo etikos principy, kaip:

1. Pagarba zmogui bei organizacijai;

2. Teise apsispresti del dalyvavimo tyrime;

3. Konfidencialumo uztikrinimas;

4. Respondentams suteikta informacija apie tyrimo tiksla bei duomeny
panaudojima.

Prie§ pradedant tyrima buvo susitikta su respondentais, jiems pristatytas tyrimas, paaiskinti jo
tikslai bei sutarta dél tyrimo atlikimo laiko bei proceso. Buvo gautas organizacijy, dalyvaujanciy
tyrime, vadovy bei darbuotojy sutikimas. Dalis respondenty susidoméjo vykdomu tyrimu, dalis 1
tyrima reagavo abejingai, bet dalyvauti tyrime sutiko. Keletas darbuotojai dalyvauti tyrime atsisake,
motyvuodami tuo, kad niekada nedalyvauja jokiuose tyrimuose ir nepildo ankety. D¢l dideliu
respondenty darbo apkrovy, tyrimo atlikimas buvo suderintas kovo ménesi, kuomet darbo kriivis
néra toks intensyvus lyginant su mety galu.

Anketos buvo i8dalintos tiesiogiai visiems respondentams, taciau pageidaujant daugiau laiko ju

pildymui — anketas buvo sutarta grazinti po keleto dieny. Anketos grazintos per pasiuntiniy tarnyba
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darbo autor¢ kuruojan¢iam prokurorui. Interviu su vadovais buvo atliktas ankety iSdalinimo
dienomis: vadovai buvo pageidave i§ anksto zinoti interviu struktiira, todél pusiau struktiiruotas
interviu klausimynas jiems buvo pateikti elektroniniu pastu, prie§ dalinant anketas darbuotojams.
Interviu vadovams buvo paremtas planu, kuriame numatyti konkretus klausimai, juy pateikimo seka,
tac¢iau numatyta, kad tyrimo eigoje kilus papildomiems klausimams bus galima juos pateikti (Zr. 9
prieda).

IS 18dalinty respondentams 40 ankety sugrizo 32, vadinasi ankety griztamumas siekeé 80% - tai
gana gera rezultatas, nes siekiamas Simtaprocentinis griztamumas yra retenyb€. Visos grizusios
anketos buvo uzpildytos i§samiai, nebuvo palikta neatsakyty klausimy. Pastebéta, kad respondentai
nebuvo linke rinktis atvira atsakymo varianta, kuriame reikéjo irasyti savo nuomong. Taip pat
siekiant patikrinti atsakymy 1 klausimus patikimuma, buvo ikomponuoti dubliuojantys (kontroliniai)

klausimai — taciau analizuojant atsakymus prieStaravimy nepastebéta.
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3. PERSONALO VALDYMO STILIAUS ITAKOS PROKURATUROS MIKROKLIMATUI
TYRIMO REZULTATAI

3.1.Tiriamos jstaigos organizaciné struktiira ir valdymas

Tiriamy organizacijy identifikacija ir ju pagrindiniy charakteristiky apzvalga yra svarbi
atlickant tyrima ir tiksliai interpretuojant gautus rezultatus. Siame skyriuje aptarsiu trijy miesty
(tvardinsiu juos kaip X, Y ir Z miestus) prokuratiras ir atliksiu bendra ju charakteristiky lyginamaja
analizg. Visos trys tyrime dalyvaujancios apylinkés prokuratiiros priklauso tai paciai apygardos
prokuratiirai, yra panasios savo dydziu - taip tikimasi gauti tikslesnius tyrimo duomenis.

,LProkuratira yra valstybés institucija, atliekanti Lietuvos Respublikos Konstitucijoje,
Prokuratiiros istatyme ar kituose istatymuose nustatytas funkcijas. Prokuratiira padeda uztikrinti
teisétuma ir teismui vykdyti teisinguma’*. Prokuratiira — savarankiska ir nepriklausoma institucija.
Vykdydama veikla, prokuratira taiko aukStus reikalavimus profesinés veiklos kokybei ir
veiksmingumui.

LR Prokuratiiros struktiira sudaro trys skirtingi dydziai: Lietuvos Respublikos generaling

prokuratiira ir teritorin€s prokuratiiros — apygardy ir apylinkiy prokuratiiros (zr. 3 pav.).

Lietuvos Respublikos Generaliné
Prokuratura

A 4

Apygardy prokuratiiros

A 4

Apylinkiy prokuratiiros

3 pav. LR Prokuratiiros struktiira

LR apygardy prokuratiiros yra penkios ir suskirstytos pagal didZiausius LR miestus: tai
Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Siauliy ir PanevéZio apygardos prokuratiros. Kiekviena apygardos

prokuratiira sudaro nuo 8 iki 13 apylinkiy prokuratiiry (zr. 9 lentelg).

SProkuratiiros veiklos kryptys: vizija, misija. Prieiga per interneta:
http://www.prokuraturos.lt/Veikla/Veikloskryptys/tabid/287/Default.aspx [zitiréta 2010-11-07]
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9 lentele
LR apygardy prokuratiiry sudétis
Vilniaus Kauno Apygardos §iauliq Apygardos Klaipédos Panevézio
Apygardos Prokuratiira Prokuratiira Apygardos Apygardos
Prokuratiira Prokuratiira Prokuratiira

1. | Vilniaus m Kauno m. Siauliy m. Klaipédos m. Panevézio m.
2. | Druskininky m. Alytaus m. Akmeneés raj. Klaipédos raj. Anykséiy raj.
3. | Ignalinos raj. Jonavos raj. Joniskio raj. Kretingos raj. Birzy raj.
4. | Moléty raj. Jurbarko raj. Kelmés raj. Palangos m. Kédainiy raj.
5. | Sal€ininky raj. KaiSiadoriy raj. Mazeikiy raj. Plungés raj. Kupiskio raj.
6. | Sirvinty raj. Kauno raj. Pakruojo raj. Skuodo raj. Pasvalio raj.
7. | Svencioniy raj. Lazdijy raj. Radviliskio raj. Silalés raj. Rokiskio raj.
8. | Trakyraj. Marijampolés raj. Raseiniy raj. Silutés raj. Utenos raj.
9. | Ukmerggés raj. Prieny raj. Siauliy raj. Tauragés raj.
10. | Varénos raj. Sakiy raj. TelSiy raj.
11. | Visagino m. Vilkaviskio raj.
12. | Vilniaus raj.
13. | Zarasy raj.

LR prokuratiiros istatyme numatyta, kad prokuratiira yra teisminés valdzios dalis. Lietuvoje yra
57 prokurattros. Prokuratiroms vadovauja prokurorai, kurie kontroliuoja prokuratiiros pareigiiny
veikla. 2003m. geguzés 1d. patvirtintas naujas Prokuratiiros istatymas: Seimas priémé naujos
redakcijos Prokuratiiros istatyma (toliau tekste — Prokuratiiros istatymas). Prokuratiira apibiidinama
kaip savarankiska institucija, kuri uz savo veikla atsiskaito Respublikos Prezidentui ir Seimui.
[teisinta prokuratiiros struktira — generaliné prokuratiira ir teritorinés prokuratiiros (apygardy ir
apylinkiy prokuratiiros), strukturizuotos pagal prokuratiiros atskiras pagrindines funkcijas ir
prokurory kompetencija, t.y. prokuratiira nebefunkcionuoja prie atitinkamo lygmens teismo, kaip
buvo numatyta anksCiau. Taip pat nustatyta tvarka ir pagrindai, konkretiis prokuroro igaliojimai,
pareigos ir teisés. Reglamentuotas prokurory administracinis pavaldumas ir aukstesniojo prokuroro
lgaliojimai, iSsaugantys prokuroro proceso nepriklausomuma; prokurorams suteikiami
kvalifikaciniai rangai, kurie Zymi juy pasirengimo lygi ir einamas pareigas; atsisakyta prokuroro
uniformos, atitinkamy kariniy laipsniy ir kity buvusiy priedy.

Generaliné prokuratiira atsakinga uz prokurory ir prokuratiiros personalo valdymo politikos
formavima. Pagrindiniai Sios politikos uzdaviniai — zmogiskyju iStekliy atranka ir karjeros
uztikrinimas, efektyvus valdymas ir motyvacija, prokuratiiros vidaus organizacinés kultiiros
formavimas.

Prokuratiiros istatymas taip pat nustato prokurory statusa, kompetencija, teises ir pareigas,
socialines garantijas. Pagal Sio istatymo 35 straipsni prokurorams suteikiami Sie kvalifikaciniai
rangai, Zymintys ju kvalifikacija ar einamas pareigas:

1) jaunesnysis justicijos patar¢jas (Zemiausias rangas);
2) justicijos patar¢jas;

3) vyresnysis justicijos pataréjas;
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4) vyriausiasis justicijos patar¢jas;
5) valstybinis justicijos pataréjas;
6) vyriausiasis valstybinis justicijos patar¢jas (aukSCiausias rangas, suteikiamas generaliniam
prokurorui).

Generaliniam prokurorui vyriausiojo valstybinio justicijos pataréjo kvalifikacini ranga,
generalinio prokuroro pavaduotojui valstybinio justicijos pataréjo kvalifikacini ranga suteikia
Respublikos Prezidentas, skirdamas juos 1 pareigas. Prokurorui kvalifikacini ranga suteikia
generalinis prokuroras ijsakymu remdamasis Atestacijos komisijos i§vadomis po jo kvalifikacijos
vertinimo arba skatinimo tvarka.

Lietuvos prokuratiiros sistema ir struktiira. Visi Lietuvos Respublikos prokurorai ir kiti
prokuratiiros pareigiinai priklauso vientisai, centralizuotai prokuratliros sistemai (Zr. 3 pav.).
Generalin¢ prokuratiira yra prokuratiiros sistemai vadovaujanti ir ja kontroliuojanti institucija.
Generalinei prokuratiirai vadovauja generalinis prokuroras ir generalinio prokuroro pavaduotojai
pagal kompetencija (zr. 4 pav.). Lietuvos Respublikos generalinis prokuroras vadovauja visy
prokuratiiry veiklai ir ja kontroliuoja, nustato prokuratiiry vidaus struktiirg ir etatus. UZ prokuratiiros
veikla jis atsako Respublikos Prezidentui ir Lietuvos Respublikos Seimui. Generalinio prokuroro
isakymai ir nurodymai privalomi visiems prokuratiiros pareigiinams. Generalini prokurora
septyneriems metams skiria ir i§ pareigy atleidzia Respublikos Prezidentas Seimo pritarimu.
Generalinis prokuroras turi du pavaduotojus, kuriuos septyneriems metams skiria ir atleidzia
Respublikos Prezidentas generalinio prokuroro teikimu.

Prokurorai ir prokuratiiros personalas. Prokuratiiros personala sudaro:

1. pareiginai — prokurorai (ju tarnybos salygas ir tvarka nustato Prokuratiiros ir kt. istatymai,

Valstybes tarnybos istatymas jiems netaikomas).

2. prokuratiiros valstybés tarnautojai: vyriausiojo prokuroro padéjéjai, prokuroro pad¢jéjai,
vyriausieji specialistai, vyresnieji specialistai, specialistai ir kiti valstybés tarnautojai (ju
tarnybos salygas ir tvarka nustato Valstybés tarnybos istatymas);

3. darbuotojai (prokuratiiros darbuotojy darbo salygas ir tvarka nustato Darbo kodeksas ir kiti

darbo santykius reglamentuojantys teisés aktai).’

SLR Prokuratiiros istatymo pakeitimo jstatymas. Prieiga per interneta:
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?p 1d=281302&p query=&p tr2=&p hil=&p sess=&p no=1
[zitréta 2010-11-21].
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LR Generalinis v v v
prokuroras Generalinio Generalinio Generalinés
prokuroro prokuroro prokuratiiros
v pavaduotojas pavaduotojas kancleris
Informac.inlio saugurpkc; ir v v v
ﬁgz?:)}llzslris s Verkios Organizuoty Civiliniy byly Finansy ir
r nusikaltimy ir skyrius buhalterinés
korupcijos  tyrimo apskaitos skyrius
v departamentas \
Generalinio  prokuroro — v
sekretoriatas Ikiteisminio .
v tyrimo kontrolés Kanceliarija
v Specia}(iqj}l tyrimy skyrius
Personalo valdymo ir SKYTIuS - Y —
vidaus tyrimo skyrius Planav1m9 ir ikio
\ 4 skyrius
v Tarptautiniy rysiy
. ir teisinés v
Valdymo skyrius .
pagalbos skyrius Vertimy skyrius

A 4

Valstybinio  kaltinimo
skyrius

A 4

Vidaus audito skyrius

A 4

Viesuyjy rysiy skyrius

4 pav. Generalinés prokuratiiros struktiira

2010 m. vasario 10 d. Generaliné prokuratiira, Vidaus reikaly ministerija ir Europos socialinio
fondo agentiira pasirasé¢ valstybés projekto ,,Lietuvos Respublikos prokuratiiros, kaip valstybinés
institucijos, valdymo efektyvumo didinimas“ finansavimo ir administravimo sutarti.’ Projekto
igyvendinimo metu, t.y. iki 2012 m. vasario 10 d., bus tobulinamas strateginis planavimas,
diegiamos priemongés ir sistemos, butinos naujiesiems struktiiriniams bei strateginiams pokyc¢iams
igyvendinti. Projekte numatyti jgyvendinti struktiiriniai ir strateginiai pokyc¢iai apims visa
prokuratiiros sistema: Generaling prokuratiira, 5 apygardy prokurattras ir 51 apylinkés prokuratiira,
t.y. 885 prokurorus, 228 valstybés tarnautojus ir 546,5 darbuotojus, dirban¢ius pagal darbo sutartis®.

Siekiant didinti prokuratiiros valdymo efektyvuma, projekto igyvendinimo metu bus sprendziamos

LR Prokuratiira, ES projektai, Prokuratiiros valdymo efektyvumo didinimas. Prieiga per interneta:
http://www.prokuraturos.lt/ESprojektai/Prokurat%C5%ABrosvaldymoefektyvumodidinimas/tabid/445/Default.aspx
[zitréta 2010-11-16]

8T.p.
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pagrindinés problemos: prokuratiiros, teismo, policijos, kity ikiteisminio tyrimo istaigu veiklos
teritoriju suderinamumas; prokurory procesinés veiklos ir vidaus valdymo veiklos atskyrimas
(subalansavimas); prokuratiiros vidinés aplinkos analizavimas, institucijos personalo identiteto
vystymas; personalo politikos formavimas; prokuratiiros vidaus struktiiros optimizavimas ir kt.’

Prokuratiiros veiklos organizavimo tikslas yra veiksmingai ir lanks¢iai veikianti institucija. Tuo
tikslu prokuratiira palaipsniui idiegia tikslini veiklos valdyma. Taip pat yra rengiamasi prokuratiiros
struktiiros reformai, kurig jgyvendinant numatoma stambinti prokuratiiras bei perskirstyti ju
funkcijas ,,i$ virSaus 1 apacia‘,taip pat yra svarstomas klausima dél didziyjy miesty ir rajony
prokuratiiry sujungimo.

Nors Seime tik svarstoma reorganizuoti prokuratiiros sistema, generalinis prokuroras jau
pasiras¢ ne viena isakyma, kuriuo prokurorai i§ Generalinés prokuratiiros perkeliami i kitas
prokuratiiras.'’ Generalinés prokuratiiros istorijoje tai pirmas atvejis, kai keidiantis institucijos
vadovybei vyksta toks kadry valymas''.

Kadangi tyrimas vyks apylinkiy prokuratiirose, tad toliau apzvelgsiu apylinkiy prokuratiiry
struktiira (5 pav.)

Apylinkiy prokuratiirose istaigos personalui vadovauja vyr. prokuroras. Nors dar visai neseniai
apylinkiy prokuratiirose dar buvo vyr. prokuroro pavaduotojo etatas, bet Siuo metu prokuratiiros
sistemoje vykstant reorganizacijai, Generalinés Prokuratiiros nurodymu naikinami kai kurie skyriai,
vyr. prokuroro pavaduotojo etatai perversti | paprasta prokuroro etata. Vyr. prokuroras turi padéjéja,
kuris yra valstybés tarnautojas ir yra tiesiogiai pavaldus tik vyr. prokurorui. Rastin¢je dirba
specialistés, kurios registruoja rastus, tvarko archyva. Kai kurie apylinkiy prokuratiiry etatai yra

laisvi.

\ 4

Vyr.prokuroras Vyr. prokuroro padéjéjas Rastin¢

A 4 A 4

\ 4

Prokurorai Aptarnaujantis personalas

5 pav. Apylinkiy prokurattiry valdymo struktiira

? Prokuratiiros reformai milijoniné injekcija® (2010). Prieiga per interneta:
http://www.valstietis.It/Pradzia/Naujienos/Lietuvoje/Prokuraturos-reformai-milijonine-injekcija [zitiréta 2010-11-21]
19 Generalingje prokuratiiroje — kadry valymas®. Prieiga per interneta;
http://www.prokuraturos.lt/Naujiena/tabid/104/ItemID/3732/Default.aspx [zitréta 2011-01-18]

' Prokurorai varomi dirbti kitur®. Prieiga per interneta:
http://www.respublika.lt/It/naujienos/lietuva/lietuvos_politika/prokurorai_varomi_dirbti_kitur/ [zitiréta 2011-01-18]
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Visi apylinkiy prokurorai kontroliuoja tam tikras konkretesnes sritis: vienas FNTT -finansy
tarnyba, kitas VSAT (Valstybinés sienos apsaugos tarnybos) A rinkting - pasieniecius, t.y. viska kas
susij¢ su kontrabanda, sienos per¢jimu. Kiti prokurorai pagal Baudziamojo kodekso straipsnius
kuruoja tam tikra sfera: vienas - narkotikus ir Saunamuosius ginklai, kitas - sveikatos sutrukdymus,
kitas - vieSosios tvarkos pazeidimus, seksualinius nusikaltimus ir t.t. Tarkime prokuroras, ginantis
vie$aj] interesa, taip pat kuruoja auto vagystes, nusikaltimus aplinkos apsaugai. Vagystés, pléSimai,
suk¢iavimai skirstomi beveik visiems, nes tokiy nusikaltimy yra labai daug. Taciau vagysCiy
negauna tie prokurorai, kurie dirba su VSAT ir FNTT.

Taip pat prokuratiirose vyksta natiirali rotacija - vieni iSeina 1 pensija, kiti migruoja pagal
gyvenamaja vieta, taip lieka tusti etatai. Priémimai i naujus etatus yra sustabdyti i§ esmés dél 1éSy

trilkumo, nors yra norin¢iy ir galin¢iy uzimti laisvus etatus.

3.1. Tyrimo rezultaty analizé

2010m. gruodzio 31d. visoje prokuratiiros sistemoje dirbo 885 prokurorai, 228 wvalstybés
tarnautojai ir 546,5 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis'>. Tiriamosiose istaigose i§ viso dirbo
43 zmonegs, 18 ju: 25 pareigiinai, 8 valstybés tarnautojai ir 10 asmenu, dirbanciy pagal darbo sutartis.
Tam, kad jvertinti sudaryto klausimyna, t.y. ar pateikti klausimai yra aisSkis, informatyviis bei
suprantami respondentams buvo atliktas bandomasis tyrimas: biisimiems respondentams buvo
padalintos 3 anketos. Pildant Sias anketas respondentams kilo keletas klausimy, todél padarius
keleta pertvarkymuy klausimuose, anketa buvo padauginta ir iSdalinta respondentams. Prie$
pradedant tyrima buvo planuota apklausti visus 43 trijy tiriamy istaigy darbuotojus, taciau keletui ju
iSkart atsisakius dalyvaut tyrime buvo iSdalinta 40 ankety, i§ ju sugrizo 32 (vadovai 1 §i skaiCiuy
nejtraukti). Taigi ankety griztamumas sieké 80%.

Sociodemografiniai tyrimo duomenys. Demografiniai duomenys (lytis, amzius, i§silavinimas)
turt reikSmés respondenty pozitriui 1 darba, organizacijos mikroklimato formavimuisi bei
vadovavimo stiliui, vadinasi jie yra taip pat itin svarbiis ir analizuojant tyrimo duomenis. Tyrimo
rezultatai parodeé, kad darbuotojy pasiskirstymas pagal lyti yra 50%vyru ir 50% motery jvairiai
pasiskirsCiusiy istaigose (zr. 6 pav.). Visi trys tyrime dalyvave vadovai — vyrai ( jie 1 bendra
respondenty skai¢iy neitraukti). Remiantis 2009m. prokuratiros veiklos ataskaita tarp prokuratiiros

darbuotojy moterys sudaro 47 %, vyrai — 53 % visy prokurory.

12prokuratiira, etaty skai¢ius. Prieiga per interneta:
http://www.prokuraturos.lt/Strukt%C5%ABrairkontaktai/Prokurat%C5%ABrosstrukt%C5%ABra/Etat%C5%B3skai%
C4%8Dius/tabid/280/Default.aspx [zitréta 2010-12-20].
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

.Vertinant respondenty amziy pastebéta, kad didziaja dalj tiriamose organizacijose
dirban¢iy darbuotoju sudaro 30 — 45 metu specialistai (zr. 7 pav.). Tai visiSkai suprantama d¢l
pacios organizacijos statuso — darbuotojai turi turéti atitinkama iSsilavinima, tobulinti savo
kompetencijas, praeiti griezta atranka, o visam Sitam reikia nemazai laiko, todél jauny specialisty
(iki 30m.) istaigoje néra daug. Taipogi remiantis 2009m. prokuratiiros veiklos ataskaita, prokurory
amziaus vidurkis — 40 mety, kas leidzia daryti prielaida, jog tokia tendencija iSsilaiké keleta

pastaryjy metuy.
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7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Darbuotoju kvalifikacija yra pakankamai auksta: tyrimo duomenimis aukstaji iSsilavinima turi
net 78% darbuotojy, kas patvirtina iSsilavinimo reikSme siekiant karjeros Sioje istaigoje. Visi
pareigiinai (jie sudaro 62% visy darbuotoju), dirbantys Sioje istaigoje privalo turéti (tyrimas parodeé

kad taip ir yra) atitinkama aukstajj 1Ssilavinima. Tam jtakos tur¢jo ir 2009 m. pakeistas Generalinés
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prokuratiiros vyriausiojo prokuroro padéjejo pareigybés aprasymo specialusis reikalavimas,
kuriame nurodyta, jog valstybés tarnautojas, pretenduojantis uzimti Generalinés prokuratiiros
vyriausiojo prokuroro pad¢j€jo pareigas, privalo biiti igijgs aukStaji universitetini arba jam
prilyginta socialiniy moksly studijy srities teisés krypties bakalauro ir magistro kvalifikacinio

laipsnio iSsilavinima.
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8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Taigi, apibendrinant respondenty amziaus ir i§silavinimo bei uZimamy pareigy rodiklius, galime
daryti prielaida, kad istaigoje dirba vidutinio amziaus bei iSsilaving specialistai, kurie gali aiSkiai
tvertinti situacija, formuluoti savo poreikius bei kelti reikalavimus istaigos vadovui. Tai ambicingi
ir siekiantys karjeros Zmonés, dél darbo specifikos turintys nemazy analitiniy sugeb¢jimy, taigi
sugebantys 1SreikS§ti savo nuomong bei teisingai jvertinti esama istaigos mikroklimata bei
vadovavimo stiliy.

Pagal vadovo iSsilavinima galima spresti ar jis pakankamai kompetentingas vadovauti
darbuotojams. Teisini pasirengima turintys vadovai iSmano, kaip valdyti rizikas, taiau jiems
dazniausia truksta ziniy apie zmogiSkaji valdymo faktoriy: taigi buty idealu, jei tiriamyju istaigu
vadovai be privalomo darbui teisinio iSsilavinimo turéty ir vadybiniy, psichologiniy ir kt. sri¢iy
ziniy. Tiriamy istaigy vadovai kelia savo kvalifikacija bei gilinasi 1 personalo valdymo ir kt. sritis
vairiuose mokymuose: kaip pavyzdi galima paminéti 2010 m. ,,Prokuratiiros vadovy kvalifikacijos
keélimo programa®, kuri apéme tiek istaigy administravimo, tiek Zmogiskuyju iStekliy valdymo bei
komunikacijos istaigos viduje ir kt. sritis.

Remiantis 2009m. prokuratiiros veiklos ataskaita, prokuratiry vadovy rotacija — tai vienas
instrumenty, siekiant modernizacijos ir atsinaujinimo, stiprinant pasitikéjima karjeros prokuratiiroje

sistema. Rotacijos jgyvendinimo principai ir procediiros buvo svarbus 2009 m. Generalinés
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prokuratiiros atlikto tyrimo dalykas. Kai kurie teritoriniy prokuratiiry vadovai tas pacias pareigas
eina 15 ir daugiau mety.

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad didZioji dalis respondenty dirba nuo 5 iki 10 mety Siose
organizacijose, kas sudaro 50%. Reikia pazyméti, kad dalis darbuotojy keicia darboviete rotacijos
biidu, siekiant karjeros ar geresniy darbo salygu. Tai leidzia daryti prielaida, kad personalo kaita
néra didele, ypac ivertinus ta fakta, kad net 19% dirba jau vir§ 10m.
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Taip pat yra labai svarbu kiek laiko vadovas dirba vadovaujama darba organizacijoje, kadangi
tai parodo kiek jis pazysta savo darbuotojus, zino jy poreikius ir galimybes. Tarp prokuratiiros
vadovy vykdoma rotacija neleidZia vadovui jsigilinti | darbuotojus bei situacija organizacijoje, todél
jo vadovavimo stilius kinta atsizvelgiant i iSdirbta laika organizacijoje, 1 pacios organizacijos
pokyc€ius ar 1 darbuotojy poreikius bei reikalavimus. Pastebéta, kad maZiausia darbo staza turinti
istaigos vadova pavaldiniai vertina kaip liberaly, neryztinga vadova, kuris minimaliai kiSasi {
pavaldiniy veikla. O turinti didZiausia darbo staza — Y istaigos vadova vertina kaip demokrata ir
tvardina ji kaip ,,istaigos administratorig*.

Apibendrinant respondenty sociodemografinius duomenis,galime teigti, jog tyrime dalyvavo
darbingi, issilavine, ambicingi, karjeros siekiantys vidutinio amzZiaus asmenys, kurie nelinke keisti
darbo vietos nebent kylant karjeros laiptais ar gerinant darbo sqlygas. Jie sugeba aiskiai
formuluoti ir issakyti savo poreikius, turi gerus analitinius sugebéjimus vertinant situacijq, todel
tikétina kad tyrimo rezultatai yra gana tiksliis (atitinkantys tikrove). Kadangi Siose jstaigose dirba
patyre ir ambicingi darbuotojai, vadovas turi sugebéti apjungti visy dirbanciyjy interesus

organizacijos tiksly jgyvendinimui pasirinkdamas tinkamq vadovavimo stiliy.
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Vadovavimo stiliaus tiriamosiose jstaigose analizés duomenys: siekiant nustatyti
organizacijos vadovavimo stilius, kaip mikroklimata itakojan¢io veiksnio, svarba tyrime buvo
analizuojama:

» personalo valdymo stilius: bendravimas, kontrol¢, atsakomybés paskirstymas,
poziliris | iniciatyva ir t.t.
» darbuotojy nuomoné apie vadova bei jo santykius su personalu;

Siuolaikinéje organizacijoje vadovas ne tik kuria vizija ir misija, bet ir riipinasi darbuotojais,
padeda jiems realizuoti asmeninius bei socialinius vaidmenis juos panaudojant organizacijos
augimui. Taigi vadovas turi pasirinkti tinkama vadovavimo stiliy, taip formuodamas gera
organizacijos mikroklimata, kas skatinty darbuotojus stengtis bendram tikslui.

Kadangi organizacija yra socialiné sistema, ja sudaro atskiri asmenys bei ju grupés, kurios
saveikauja tarpusavyje. O tarpusavio santykius tarp vadovo ir darbuotojy itakoja vadovo poziiris {
disciplina, 1 darbuotojy iniciatyvuma, atsakomybés paskirstymas, darbuotojo itraukimas 1
sprendimy priémima bei vadovo bendravimo btidas (t.y. vadovavimo stilius).

X istaigos vadova darbuotojai apibiidino kaip demokrata — liberala (50:50%), pats vadovas save
interviu metu buvo linkgs laikyti labiau demokratiSku nei liberaliu vadovu. Y istaigos vadova
darbuotojai mato kaip demokrata (92% respondenty nuomone). Sios istaigos vadovo nuomoné apie
savo vadovavimo stiliy sutapo su darbuotoju. Tuo tarpu Z istaigoje respondentai labai skirtingai
vertino savo vadova: 46% teigia, kad vadovas yra liberalas, tuo tarpu 39% ji linkg vertinti kaip
autokrata. Paties vadovo nuomone pats organizacijos veiklos profilis ji ipareigoja laikytis labiau
autokratinio vadovavimo, taciau jo nuomone Sis stilius ne visuomet yra naudingas ir tinkamas

taikyti, todél savo vadovavimo stiliy vadovas apibiidino kaip autokratiSka — demokratiSka.
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10 pav. Vadovavimo stiliy pasiskirstymas pagal istaigas: darbuotoju nuomone
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10 paveiksle pavaizduota kaip kiekvienos istaigos vadova mato jo darbuotojai, taciau palyginus
darbuotojuy ir paciy vadovy nuomone matome, kad ta pati situacija yra vertinama skirtingai. IS
esmés nepaisant to, kad darbuotojy nuomonés apie vadova iSsiskyré, didzioji dalis (net 69%)
respondenty savo vadova jvertino kaip demokratiSka.

Tuo tarpu visi trys vadovai save vertina labiau kaip demokratiska ir nei vienas nelinkgs saves
vertinti kaip liberaly vadova. Taciau vadovas turi sugebéti naudotis visais stiliais, metodais ir
poveikio priemonémis, tinkamiausiomis konkreciai situacijai, kadangi geri specialistai yra mobils.

Kadangi vadovo bendravimo stilius stipriai jtakoja vadovo ir bendradarbiy santykius, anketoje
buvo apie pateikti klausimai. DidZioji dalis respondenty vadova apibiidino kaip mégstanti bendrauti,
draugiSka, geranoriSka — tai beveik tiek pat, kiek ir vadova jvertinusiy kaip demokratiska (zr. 10
pav.). Like respondentai savo vadova kaip griezta, vienvaldj arba kaip neryZtinga, abejinga vertino
panaSiai: atitinkamai 12% ir 9%. Analizuojant pagal istaigas, matome kad demokratiSkiausias

vadovas yra X istaigos, o labiausiai autokratiSkas — Z istaigoje (zr. 11 paveiksla).
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11 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas vertinant vadova

PanaS$iai savo bendravima vertina ir patys vadovai. Interviu metu vienos i§ tiriamy istaigy
vadovas teige, kad ,,dirbame kaip draugiSkas kolektyvas, darbuotojai supratingi ir atsakingi, nelinkg
perzengti bendravimo riby. Manau, kad gerai paZistu savo darbuotojus, palaikau su jais gerus
santykius, taciau statusas vercia palaikyti tam tikras atstuma, kad neatsirasty noras ,,pasinaudoti
draugiSkais santykiais“ norint i§vengti atsakomybés ar pan.” PanaSiai kalbéjo ir kitas vadovas:
»stengiuosi asmeniskai bendrauti su visais istaigos darbuotojais, kadangi kolektyvas nedidelis — tai
néra sudétinga. TaCiau ne visada pasiseka su visais pabendrauti ar vienodai skirti démesio, todeél
kartais gali susidaryti klaidinga nuomoné¢, kad vieni yra ignoruojami ar atvirks¢iai — proteguojami.*
Tiesa, tre¢io vadovo nuomon¢ apie bendravima su pavaldiniais Siek tiek skyrési nuo kity: ,.esu

grieztas, reiklus vadovas ir nors visuomet iSklausau ir darbuotojo nuomong, bet sprendima priimu
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pats. Zinoma, kiek tai imanoma, bandau rasti sprendima, kuris tenkinty darbuotoja, jei tai nesikerta
su organizacijos tikslais.

IS 12 pav. matome, kad X istaigos vadovas su bendradarbiai linkes bendrauti tik jiems patiems
rodant iniciatyva, kas atitikty liberaly valdymo stiliy naudojanti vadova. Tuo tarpu daugiau nei puse
(54%) Z istaigos darbuotoju mano, kad juy vadovas iSlaiko atstuma ir bendrauja tik dalykiskai, o
15% mano kad vadovas aplamai neskiria démesio bendravimui — kas vadova leidzia apibudinti kaip
autokrata. Y istaigoje darbuotojy nuomones isSsiskyre, didzioji dalis (46%) mano, kad jy vadovas
meégsta bendravima, kiti (31%) linke manyti, kad vadovas bendrauja tik dalykiSkai — i§ ko galime
daryti iSvada, jog vadovas naudoja demokratini — autokratini stiliy priklausomai nuo esamos

situacijos, kas ir jtakoja toki nuomoniy pasiskirstyma.

90
80 ]
70
60
S O X jstaiga
y 50 Istaig
A B Y jstaiga
40 .l .9
0O Z jstaiga
30
20
0 ‘ ‘ :
dalykiskai, tik darbuotojy meégsta neskiria
iSlaiko atstumgq  iniciatyva bendravimg démesio
bendravimui

12 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas vertinant vadovo bendravimo btida

Apibendrinus galima pasakyti, kad vadovams yra svarbiis zmogiSkieji santykiai, tod¢l jie
palaiko draugiSkus rySius, taciau siekdami iSvengti piktnaudZiavimo iSlaiko tinkamg atstuma, kas
kartais biina traktuojama darbuotojy kaip grieztumas arba abejingumas. Vadinasi vadovai gana
lanksciai taiko vadovavimo stiliy, atsizvelgdami i susiklosCiusia situacija.

Toliau tikslinga buvo apzvelgti, koks vadovavimo stilius vyrauja kiekvienoje i§ tiriamyjy
organizacijy pagal tam tikrus pozymius. Tam tikslui respondentams buvo pateikti klausimai apie
vadovo poziiiri 1 ju iniciatyvuma bei kiirybiSkuma darbe, darbo disciplina, sprendimy priémima,
uzduociy atlikima bei atsakomybg uz jas, kontrolg bei problemu sprendimo btidus. I klausimus buvo
pateikti atsakymu variantai, kurie apibiidina tris pagrindinius vadovavimo stilius: autokratiska,
demokratiSka bei liberaly. Taip pat kiekvienam klausimui duotas vienas atviras atsakymas, kur
respondentai galéjo iSreikSti savo nuomong, jei nei vienas 1§ duoty atsakymo varianty ju netenkino.

Taciau respondentai nebuvo linke rinktis atvira atsakymo variantg ir iraSyti savo nuomong.
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[Sanalizavus sprendimuy priémima (zr. 13 pav.) matome, kad Y istaigoje darbuotojai labiausiai
jauciasi jtraukiami | sprendimy priémima, nors galutinis zodis ir palieckamas vadovui. Tiek X, tiek Y
organizacijose darbuotojai link¢ manyti, jog sprendima vadovas priima kartu su darbuotojais.
Taciau Z organizacijoje darbuotoju nuomonés issiskiria: 15% linke pritarti savo kolegoms i§ X ir Y
istaigu. Likusi dalis Z organizacijoje turi kitokia nuomong: 39% mano, kad vadovas priima
sprendimus vienvaldiSkai, lygiai tiek pat — kad sprendimas priimamas susitarimo biidu, ir tik Sioje
istaigoje yra 8% mananciy, kad sprendima priima darbuotojai. Taigi aiSkiai matomas Z istaigos
darbuotoju nuomoniy susiskaidymas Siuo klausimu: tikétina, kad respondentai Sioje istaigoje

skirtingai supranta pati sprendimy priémimo procesa.
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13 pav. Sprendimy priémimas tiriamosiose organizacijose

Visgi bendrame palyginime beveik pusé¢ respondenty mano, kad sprendimuy priémimas yra
vadovo kompetencijoje, taCiau ir patys jauciasi reikSmingi Siame procese. Vadovai interviu metu
i8saké panaSia nuomong, kad sprendimy priémimas yra ju kompetencijoje ir pripazino dideli
darbuotojuy indeli Siame procese. Anot X istaigos vadovo ,sprendimas gimsta diskusijoje®, o Y
istaigos vadovas mano, kad darbuotojai ineSa svary indéli atrinkdami svarbiausia reikalinga
informacija, nes pats jis tiesiog nepajégus apdoroti tokius informacijos kiekius vienas. Tai leidzia
daryti prielaida, kad néra vieningo sprendimy priémimo stiliaus (vieni darbuotojai yra jtraukiami i
sprendimy priémima, kiti— ne).

D¢l vadovo poziiirio 1 darbo discipling sutaria didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty —
65% mano, kad vadovui budingas kintantis pozitris { drausme, kas leidzia daryti iSvada, jog
istaigose vyrauja demokratinis valdymas, kolektyve sudaromos palankios darbo salygos,
pakankama darbo drausme¢, darbuotojams nereikia grieztos priezitiros, nes kiekvienas jaucia

atsakomybe uz savo funkcijy atlikima (zr. 14 pav.). Mano nuomone tam didelés itakos turi
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organizacijos statusas, kas leidzia numanyti jog darbuotojai patys puikiai suvokia bei Zino darbo
disciplinos biitinuma. Taciau 10% mano, kad vadovas yra grieztos drausmés Salininkas ir 5% teigia,
kad vadovas reikalauja besalygiSko paklusnumo. Tai leidZia daryti iSvada, kad tiriamosiose
organizacijose yra uztikrinamas taisykliy laikymasis, egzistuoja aiskios ribos, funkcijos ir taisykles,
ir esant reikalui vadovas panaudoja autoritarini vadovavimo stiliy, kuris tuo metu gali biti
efektyvesnis uz demokratini, nes inesa tvarkos, tuo paciu didindamas vadovo galimybes suzadinti
darbuotojy tarpe nora geriau dirbti. Labiausiai demokratiSkas pozitris | darbo discipling yra Y
Istaigoje, o Z istaigos vadovas dazniausiai tarp tiriamy naudoja autokratini vadovavimo stiliy, nes

anot jo ,.tvarka turi biti, nes nuo to priklauso organizacijos prestizas®.
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14 pav. Vadovo pozitris i darbo discipling

Kiek organizacijoje leidZiama pasireikSti darbuotojy iniciatyvumui irgi priklauso nuo vadovo
pasirinkto valdymo stiliaus. 15 paveiksle matome kaip tiriamy istaigy vadovai vertina darbuotojy
iniciatyvuma: labiausiai skatinami ir bendram tikslui panaudojamas darbuotojy Y istaigoje
iniciatyvumas (77%), kas dar karta patvirtina jog Sios istaigos vadovas linkgs vadovauti
demokratiSkai. O labiausiai autokratiSka vadovavima, kada iniciatyva yra uzgniauziama, naudoja Z
istaigos vadovas (69%) — Sioje istaigoje vél pasikartoja didelis darbuotojy nuomoniy nesutapimas.
Vienas respondentas pasirinkgs atvira atsakymo varianta, iraS¢ jog istaigoje kirybiSkumui

pasireiksti néra galimybiy, o iniciatyvumas yra skatinamas tik vadovo proteguojamy bendradarbiy.
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15 pav. Iniciatyvumo, kiirybiSkumo skatinimas

16 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad respondenty nuomonés Siuo klausimu labai
skirtingos. Visgi labiausiai sutaria Y istaigos darbuotojai (85%), teigdami kad vadovas tariasi del
uzduoCiy atlikimo eigos, terminy ir pan. — kas leidzia daryti prielaida, jog Sioje vyrauja
demokratiSki valdymo principai. X istaigoje uzduoc¢iy vykdymas yra paciy darbuotoju reikalas,
teigia 50% tos istaigos darbuotoju, nors 33% mano, jog vadovas tariasi su darbuotojais Siuo
klausimu — ir taip i§ dalies patvirtinama labiau liberalaus vadovavimo stiliaus prielaida X istaigoje.
Labiausia i8siskyré velgi Z istaigos darbuotojy nuomoneés: 23% mano kad uzduo€iy atlikimas yra

tik ju reikalas, o likusi dalis respondenty pasidalinusi pusiau.
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16 pav. Uzduociy atlikimas tiriamosiose istaigose
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Net 83% X istaigos respondenty nurodo, kad vadovas minimaliai kontroliuoja jy darba, tai
rodo, kad vadovas suteikia pakankamai atsakomybés patiems darbuotojams, o ji domina tik
galutinis rezultatas. Y istaigoje nuomones pasiskirst¢ po lygiai (po 46%) teigiant, kad vadovas
nekontroliuoja bei kad vadovas paskiria atsakinga asmeni, kuris kontroliuoja. Labiausiai
kontroliuojami jauciasi Z istaigos darbuotojai: 39% teigia, jog vadovas pats grieztai kontroliuoja, o
46% - kad kontroliuoja paskirtas asmuo.

Y istaigos vadovas teige, kad ,,nors neesu linkgs kontroliuoti savo darbuotoju, pasitikiu jais. Jie
yra atsakingi darbuotojai, jauciantys savo atsakomybe uz jiems skirtas uzduotis. Bet ir a$ pats jauciu
didelg atsakomybg uz visos istaigos veikla, todél kartais stebiu kas ir kaip vyksta, bet nesikisu jei
néra bitinybés. Todel galbiit kai kuriems atrodo, kad a$ esu grieztas ir reiklus bei pastoviai
kontroliuoju, nors taip néra.* Grieztesnis pozitiris | kontrolg buvo iSsakytas Z istaigos vadovo, kurio
manymu ,,pastovi kontrol¢ yra biitina tam, kad darbuotojai neatsipalaiduoty, nes darbo pobudis
Ipareigoja biiti atsakingam uz kiekviena sprendima. Todél stengiuosi pastoviai kontroliuoti savo
darbuotojus.” Su Siomis nuomonémis linkes nesutikti X istaigos vadovas, kurio nuomone
,darbuotojai yra tiek pat kiek ir a§ pats atsakingi, ambicingi, savikritiSki ir patys suinteresuoti
galutiniu rezultatu, todél kontrolé néra reikalinga ar gali pakenkti tarpusavio santykiams sukeldami

bereikalinga itampa.
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17 pav. Kontrolés pobiidis tiriamosiose istaigose

Akivaizdu, kad skirtingos vadovy pozicijos Siuo klausimu itin jauciamos kiekviename
kolektyve ir sutampa su vadovo i$sakytomis nuomonémis.

Atsakomybeés delegavimas ne tik suteikia darbuotojui igaliojimus veiklai, bet ir skatina juos,
suteikia pasitikéjimo savimi. Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiSkinti, kaip kiekvienoje istaigoje

vadovai paskirsto atsakomybg savo pavaldiniams (zr. 18 pav.). Remiantis pateiktais duomenimis,
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matome kad Z istaigos vadovas atsakomybg prisiima sau 69% Sios istaigos respondenty nuomone, o
visiSkai kitokia nuomoné vyrauja X istaigoje — ¢ia net 68% mano, jog vadovas visa atsakomybe
perleidzia jiems. Anot Y istaigos respondenty, atsakomyb¢ dalinama tarp vadovo ir pavaldiniy
(62%), lik¢ mano kad atsakomybé¢ yra tik vadovo arba tik darbuotojo reikalas. Apibendrinant
galime pasakyti, kad vadovai visgi yra linke perduoti atsakomybe darbuotojams (40% visu

respondenty nuomone) arba vadovas dalinasi atsakomybe su jais (32% visy respondenty nuomone).
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18 pav. Atsakomybeés pasidalijimas tiriamosiose organizacijose

Vadovas turi duoti daugiau laisvés ir sudaryti didesng galimybg dalyvauti valdyme
pavaldiniams, jei jie nori nepriklausomybés ir veiksmy laisvés, nori jaustis atsakingi uz priitmamus
sprendimus ir organizacijos tikslus, turi pakankamai Ziniy ar noro ju siekti, yra pakankamai patyre,
kad galéty kvalifikuotai spresti problemas, ir turi patirties, kuri padeda isitraukti 1 valdyma.
Vadovas turi skatinti pavaldiniy sugebé¢jimus problemoms spresti, padéti darbuotojams isisavinti
problemas ir ju sprendimo biidus. 19 paveiksle matome, kad 50% visy respondenty mano, jog
problemos yra sprendziamos bendrai vadovo su pavaldiniais arba darbuotojai patys sprendzia
i8kylancias problemas (34% visy respondentuy).

Analizuojant pagal istaigas, akivaizdziai iSsiskiria Y istaigos rezultatai: ¢ia problemos
sprendziamos bendrai (85%). X istaigoje respondenty nuomonés skyla pusiau (50:50%), jie teigia,
kad problemos sprendziamos kartu su vadovu ar tik asmeniSkai. Labiausiai susiskaidé¢ Z jistaigos
kolektyvo nuomong¢s, ir tik Sioje istaigoje buvo respondenty (39%) kurie mano, jog problemu

sprendimas — tik vadovo kompetencija.
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19 pav. Problemy sprendimas tiriamosiose organizacijose

Interviu su vadovais parod¢, kad dazniausiai problemy sprendimas yra visy bendras: tiek
kolektyvas, tiek pats vadovas dalyvauja Siame procese. Tiesa, X istaigos vadovas teige, kad
,pavaldiniai yra pakankamai kompetentingi didziaja dali problemuy spresti savarankiskai.* Taciau
prieSingai Siai nuomonei kalbéjo Z istaigos vadovas, kurio nuomone ,, pagrindinis Zodis bet kokios
problemos sprendime turi biiti vadovo. Kolektyvas gali sitilyti tam tikrus problemos sprendimo
biidus, taciau kurj pasirinkti — jau vadovo atsakomyb¢je.” Taigi apibendrinant galima teigti, jog
Istaigose stengiamasi sutelkti visy bendradarbiy pastangas problemoms iSspresti, taciau tam tikrose
situacijose vadovas iniciatyvos $iuo klausimu imasi pats.

ApzZvelgus respondenty nuomones, galima daryti iSvadas kad Siuose trijuose istaigose vyrauja
skirtingi vadovo naudojami vadovavimo stiliai. Gana vieningai dél savo vadovo nuomong isreiske
Y istaigos kolektyvas. Jie vadova apibiidina kaip demokratiSka, kuris apsieina be SiurkStaus
spaudimo, remiasi pavaldiniy sugeb¢jimais ir gerbia juos. Jis linkes dauguma klausimu spresti
kolegialiai, pasitariant ir pasvarstant, o asmeniSkai sprendZia tik itin svarbius reikalus. Respondenty
nuomone juy vadovas skatina pavaldiniy iniciatyva, suteikia jiems galimybe dirbti savarankiSkai,
tiksliau suvokti sprendziamo klausimo esmg ir iki galo panaudoti savo intelektualini ir profesing
potenciala bei suteikia galimybg tobuléti.

Kiek kitaip savo vadova mato X istaigos darbuotojai, kurie apibiiding ji kaip liberala, nors
apzvelgus jau iSanalizuotus duomenis, matome kad Sis vadovas turi liberalo — demokrato bruozuy.
Siam vadovui biidingas minimalus ki§imasis i pavaldiniy veikla, jis nedemonstruoja savo
vadovaujancios padéties, atsargiai priima sprendimus, linkgs vadovautis istatymais, instrukcijomis.

Tai gali itakoti tokios aplinkybés, kaip kad vadovaujama darba Sis vadovas dirba tik keleta metu, jis
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yra jaunas vadovas vadovavimo prasme, tod¢l gali buti kad néra isitikings savo kaip vadovo
uzimama padétimi ir kompetencija. Taciau pastebéta, kad didéjant vadovy patyrimui, jie vis dazniau
renkasi demokratini valdymo stiliy, o Siame vadove irgi pastebimi demokrato bruozai, tad galime
daryti prielaida kad didéjant vadovavimo stazui demokratiniai Sio vadovo bruozai vis stipreés.

Labiausiai susiskaldziusi Z istaigos kolektyvo nuomong, ta€iau labiausiai i8ryskéja autokratiski
$io vadovo valdymo bruozai: polinkis i vienvaldiSkuma sprendziant ne tik sudétingiausias, bet ir
paprastas problemas; poziiiris, kad pavaldinius reikia nuolat kontroliuoti ir priversti paklusti;
vadovas siekia jtvirtinti savo valdzia, jtaka, autoriteta.

Vadovui sunku pasirinkti darbo stiliy, tenkinantj kiekvienq kolektyvo nari ir atitinkantj darbo
specifikaq, o pagrindinis veiksnys, lemiantis vieno ar kito darbo stiliaus pasirinkimq, yra jo poziuris i
pavaldinius ir jy gebéjimus, taip pat asmeninis vadovo pozZiiris | savo galimybes, issilavinimgq,
patyrimq. Vadovo darbo stilius daznai priklauso nuo darbo sqlygy: susikloscius tam tikroms
aplinkybéms autokratas grieztais valdymo metodais gali pasiekti gery rezultaty, ypac Sis stilius
néra vengtinas ekstremaliomis situacijomis, kai tritksta laiko pasitarti su kolektyvu. Taigi tikétina,
kad sio tyrimo rezultatai gali padéti vadovui geriau jvertinti savo santykius su darbuotojais,
organizacijos mikroklimatq bei vadovavimo stiliaus jtakq jo formavimuisi.

Tiriamy jstaigy mikroklimato analizés duomenys. Taigi vadovavimo stilius priklauso ir nuo
kolektyvo, todél tikslinga apZvelgti koks mikroklimatas vyrauja tirilamosiose istaigose.
Atsizvelgiant | tai, kad organizacijos mikroklimata kai kurie mokslininkai traktuoja kaip
psichologing organizacijos darna (Pikiinas ir Palujanskiene, 2005), buvo tikslinga iStirti kaip
respondentai vertina psichologini komforta savo istaigose, ar jie jaucCiasi saugiis ir uZztikrinti
dirbdami Siose istaigose (zr. 20 pav.).

PaprasSyti jvertinti anketoje pateiktus teiginius, kurie apibrézia psichologini komforta, X ir Y
Istaigy respondentai pazymejo, jog ju istaigose vyrauja teigiamas psichologinis klimatas ir jie
jauciasi saugiis dirbdami Siose istaigose. Z istaigos respondenty nuomones iSsiskyre: nedidelé dalis
ju mano, kad kolektyve vyrauja optimistiné nuotaika, tuo tarpu didesnioji dalis teigia — jog
atmosfera yra slegianti. Kadangi psichologinis klimatas yra tai, kaip atskiri darbuotojai suvokia
aplinka, galima daryti iSvada, jog Z istaigos darbuotojy vertinimui tur¢jo itakos individualus
mastymo stilius: vertindami savo darba visi turi tam tikra vertybiy ir likesCiu sistema, todel

kiekvienas skirtingai vertina ta pacia aplinka.
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20 pav. Psichologinis komfortas, saugumo
jausmas tiriamosiose jstaigose

Pastebéta, kad visiSkai visi respondentai paneigé, jog kolektyve naudojamas grubus zodynas
(keiksmazodziai) bei didzioji dalis visy respondenty nesutiko, jog darbuotojams yra prisegamos
zeidZianCios pravardés. Anot psichologu, pravardés yra miisy bendravimo atributas, todél jos
neiSvengiamos. Pravardés yra naudojamos dél jvairiy priezasCiy: norint iSskirti asmeni i§ kity;
norint {zeisti; norint pabrézti zmogaus tam tikra fizing ar charakterio savybeg. Taigi pravardés yra
viena 1§ bendravimo formy, o zeidZiancios pravardés priskiriamos agresyviam bendravimo stiliui.

Apibendrinant galima teigti, jog X ir Y istaigose psichologinis komfortas ir saugumas yra
teigimas, tuo tarpu Z kolektyve Siuo klausimu respondenty nuomonés nesutampa: nors beveik visi
teigia, kad kolektyve nenaudojamas grubus Zodynas bei izeidzianios pravardés, taciau jie mano,
kad kolektyve tvyro jtampa, darbuotojai sudirgg, irzlis, atmosfera darbe slegianti, jie nesijaucia
saugiis ir uztikrinti savo darbe. Tai leidzia identifikuoti labiau neigiamam mikroklimatui biidingus
bruozus ir Z istaigoje tai glaudZziai susije su darbuotojy tarpusavio santykiais.

Kokie darbuotojy tarpusavio santykiai vyrauja tiriamosiose istaigose pavaizduota 21 paveiksle.
Zmogiskieji santykiai turi didZiausia itaka organizacijos darbiniam klimatui (Sarkifinaité,
Cesnylien¢, 2002). Kad tai jvertinti, anketoje buvo pateikti jvairis teiginiai, susij¢ su santykiais

organizacijoje tarp bendradarbiy bei tarp vadovo ir kolektyvo.
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21 pav. Darbuotojy tarpusavio santykiai
tiriamosiose jstaigose

Siame teiginiy bloke vél i§siskyré vienas teiginys, su kuriuo visi respondentai nesutiko — t.y.
100 % buvo paneigta, jog tiriamosiose istaigose pasitaiko seksualinio priekabiavimo atvejy. Toks
paneigimas tikétina atitinka realia situacija, nes pati organizacijos misija yra padéti uztikrinti
teisétuma ir teismui vykdyti teisinguma, o vizijoje numatyta formuoti Zzmogaus teises ir laisves
uztikrinan¢ia baudziamojo persekiojimo praktika. Tiriamyjy istaigy personalas puikiai isisavings
vyro ir moters tarpusavio santykiy tarnyboje subtilumus ir neduoda preteksto apkaltai Siuo
klausimu.

Taip pat didzioji dalis visy respondenty sutinka, kad pareigas uzima tik atitinkamuy sugebéjimy
joms turintys asmenys. Tai taipogi tikétina, kad atitinka realia situacija tiriamosiose istaigose,
kadangi asmuo gali biti priimtas { tarnyba prokuratiiroje ir paskirtas | prokuroro pareigas, jei jis
i8laiké pretendenty | prokurorus egzaming ir turi atrankos komisijos teikima; o { valstybés
tarnautojo etata priimami pretendentai turi atitikti specialiuosius reikalavimus, nustatytus
pareigybés apraSyme bei iSlaikg¢ egzaming. Tai leidzia daryti prielaida, kad i Sias pareigas priimamy
darbuotojy atitikimas yra maksimaliai patikrinamas ir protegavimas Siuo klausimu netoleruotinas.

Tiek X, tiek Y istaigose darbuotoju santykiai yra vertinami respondenty teigiamai. Atskirais
klausimai ju nuomoneés Siek tiek skiriasi, ta¢iau bendrai sutariama, kad darbuotajai pasitiki vieni
kitais, o dé¢l kolegos nesékmés iSgyvena bendrai visas kolektyvas, Siuos istaigose nejauciamas
»karty konfliktas®, t.y. darbuotojai puikiai sutaria tarpusavyje. Z istaigoje didelé dalis respondenty

nurodé, kad néra pasitikéjimo tarp kolektyvo nariy, kiek maZesné dalis patvirtino, kad darbuotojai
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yra susiskirste grupémis, vyrauja poziiris ,,akis uz aki“, kai kurie darbuotojai trikdo darbing
aplinka, jauc¢iamas karty konfliktas. Tai parodo, jog Sioje istaigoje vyrauja problemiski tarpusavio
santykiai. Problemiski zmoniy santykiai organizacijoje daro neigiama itaka siekiant bendro tikslo, o
vidaus tarpusavio konflikty aiSkinimasis uzima nemazai laiko. Tai, jog darbuotojai puikiai sutaria,
mano nedidelé dalis Z istaigos respondentuy — toks prieStaravimas galimai kyla d¢l to, kad Sioje
istaigoje kolektyvo nariai susiskirste grupémis.

Individualiis poreikiai, tikslai ir skirtingos vertybes, ivairios nuomongés ir iSreiSkiamos emocijos
darbin¢je aplinkoje gali sukelti konfliktus. Taciau konfliktai gali arba sukelti diskusijas ieSkant
tinkamiausio sprendimo, taip skatindami aktyvuma bei kiirybiSkuma; arba apsunkinti tarpasmening
bendravima, taip padidindami jtampa ir mazindami darbo efektyvuma. Kiekviena organizacija

patiria konflikty, o kaip konfliktai pasireiSkia tiriamosiose istaigose pavaizduota 22 paveiksle.
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22 pav. Konflikty pasireiskimas ir jy

sprendimas tiriamosiose jstaigose
Siame paveiksle labai ryskiai i§siskiria X ir Y bei Z istaigy situacija, vertinant konfliktus.
Akivaizdu, kad X bei Y istaigose konfliktai jei ir pasireiSkia, tai jie buna darbiniai ir greit
iSsprendziami. Tuo tarpu Z istaigos respondenty nuomoniy vidurkis rodo, jog kolektyve
konfliktuojama daznai, konfliktai nesprendziami, kai kurie darbuotojai kelia itampa. Jau 21 pav.
matéme, kad Siame kolektyve vyrauja poziiris ,,akis uz aki®, kas tikétina tik paaStrina konfliktus.
Nelankstus konflikty sprendimas sukelia nepasitenkinima, kuris ardo kolektyvo bendrus rySius ir

sukelia tokias nepageidaujamas pasekmes, kaip veluojantis informacijos perdavimas, maZz¢janti



70
kolektyvo darna. Tac¢iau konfliktai galimi tiek tarp vieno lygio darbuotojy, tiek tarp vadovybés ir
darbuotoju, tod¢l butina apzvelgti kokie kolektyvo santykiai su vadovais yra tiriamosiose istaigose

(zr. 23 pav.).
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23 pav. Darbuotojy santykiai su vadovu bei

valdymo stiliaus pasireiskimas tiriamosiose
jstaigose

Respondentai beveik vieningai sutiko, kad visuose trijuose tiriamosiose istaigose vadovas
neengia savo darbuotoju. Didel¢ dalis respondentu teigia, jog vadovas vengia manipuliuoti
darbuotojais siekiant asmeniniy tiksly, tod¢l logiSka, jog jie nesijaucia iSnaudojami. Taciau veélgi
akivaizdZiai iSsiskiria Z istaigos respondenty nuomonés: didZioji dalis teigia, kad vadovo
bendravimas néra ,Siltas®, jis pastoviai pabrézia, jog yra virSininkas. Dalis respondenty teigia, kad
ne visi darbuotojai yra vienodai gerbiami, o kai kurie kolektyvo nariai yra vadovo proteguojami.
Tokia respondenty nuomoné tik patvirtina, kad kolektyvas susiskaidgs ir tam jtakos turi ir vadovo
elgesys (iSskiria kai kuriuos darbuotojus): 1§ to kyla slegianti darbiné¢ atmosfera (20 pav.),
tarpusavio nepasitikéjimas ir susiskirstymas grupémis (21 pav.), darbiniai ir asmeniniai konfliktai
(22 pav.).

Gebéjimas laiku identifikuoti konfliktus ir juos tinkamai iSspresti yra biitina kiekvieno vadovo
(tame tarpe ir paciy darbuotoju) savybé. Nors konfliktai yra natiiralus visy organizacijy reisSkinys,
taciau teigiamus pokycius jie atneSa tik tada, jei buina tinkamai iSspresti. Neigiama pobudi konfliktai

1gyja, kai yra nesprendziami arba sprendziami nekonstruktyviai.
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Toliau tyrime buvo analizuojamas darbuotoju kirybiSkumo bei iniciatyvumo skatinimas ir
nuobaudos (24 pav.). Iniciatyvumas apibréziamas, kaip uztikrintas spendimy priémimas bei
sugebejimas apsispresti, ivertinus aplinkybes; kiirybiSkumas — kaip sugebéjimas kelti naujas idé¢jas,

mastyti savarankiskai, nestereotipiskai, greitai orientuotis situacijoje ir lengvai spresti.
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24 pav. Iniciatyvos, kiirybiSkumo skatinimas ir
bausmiy skyrimas tiriamosiose jstaigose
Taigi X ir Y jstaigy respondenty nuomone, ju kirybiSkumas ir iniciatyvumas sulaukia
palaikymo, yra skatinamas, o nuobaudos skiriamos atitinkamai prasiZzengimams. Jie gali drasiai
reikSti savo nuomong kolektyve, nebijo prieStarauti vadovui, jei turi rimty kontrargumenty. Tai
rySkiau matoma X istaigoje, taCiau ir Y istaigoje kiirybiSkumas ir iniciatyvumas yra skatinamas. Z
istaigoje susiklosciusi kitokia situacija: nors dalis respondenty teigia, kad kiirybiski darbuotojai néra
ignoruojami ar net yra skatinami, visgi didesné dalis likusi su tuo nesutikti. Didelis Sios istaigos
nuomoniy nesutapimas iSrysSkeéja dar karta ir veélgi galutini rezultata persveria 1 neigiama vertinimo
skalés pusg. Z istaigos darbuotojai nelinkg iSsakyti savo nuomonés, rodyti iniciatyva ar
kiirybiSkuma, nes geros idéjos nesulaukia palaikymo, skatinimas ir bausmés skiriami nevienodai, o
savos nuomong¢s iSsakymas sukelia papildomas problemas.
Apibendrinant galime teigti, kad reikéty atsizvelgti 1 tai, kad iniciatyviis ir kurybiski
darbuotojai, kurie gali pasitilyti geresniy sprendimy, bet yra ignoruojami arba pasiduoda, arba
palieka organizacija. Tad Z istaigos vadovui reikéty skatinti darbuotojy iniciatyvuma ir

kiirybiSkuma, nes kiirybiSkas darbuotoju mastymas gali paskatinti nauja poZiiiri 1 problema, o
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susiklosCius ,,netikusiai“ situacijai - iniciatyvus darbuotojas nelauks, kol kazkas jam padés
i8sikapstyti. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad istaigoje vyraujant autokratiniam vadovavimo
stiliui, ilgainiui vadovavimas tampa neefektyvus, nes jis slopina kiirybiSkuma, kliudo vystytis
aktyvumui bei iniciatyvai. Sio tyrimo pirmoje dalyje yra nustatyta, jog Z istaigos vadovas naudoja
autokratini personalo valdymo stiliy, taigi gauti rezultatai patvirtina, kad toks vadovavimas istaigoje
nesudaro galimybés dirbantiesiems atsiskleisti kaip kiirybiSkoms, ieSkancioms asmenybéms. Taciau
Z istaigos vadovas ir kolektyvas gali pagerinti Sios istaigos psichologini mikroklimata, darbo
procese vadovaujantis partneriSko bendravimo principais, kiirybiSkuma skatinanciais veiksniais ir
savanoriska savikontrole.

Efektyvus ir ilgalaikis vadovavimas grindziamas investicijomis | organizacijos zmogiSkuosius
iSteklius, t.y. kolektyvas turi biiti parengtas taip, kad sugebéty savo informacinéje ir komunikacinéje
veikloje pasiekti kiirybiSkumo ir pragmatizmo (veikla ar elgesys, kuris remiasi naudos siekimu)
balanso. Komunikacija socialiniy moksly kontekste apibiidinama kaip “socialiné saveika per
praneSimus”, bendravimas, informaciné saveika, tad vienu i§ $io tyrimo teiginiy bloky buvo

bandoma iSsiaiSkinti kaip vyksta informacijos perdavimas tiriamosiose istaigose (25 pav.).
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25 pav. Informacijos pateikimas tiriamosiose
istaigose
ApzZvelgus respondenty nuomoniy pasiskirstyma vertinant informacijos (komunikacijos) veikla
tiriamosiose istaigose, matome, jog informacijos savalaikiSkumas labiausiai pasireiskia X istaigoje,
Siek tiek maziau —Y istaigoje, ir nedidele persvara tarp Z istaigos respondenty informacijos
savalaikiSkumas patvirtinamas pastarojoje istaigoje. Kadangi savalaike, tiksli ir lengvai pasiekiama

informacija padeda kryptingai siekti organizacijos tiksly ir priimti teisingus sprendimus, Z istaigoje
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jai turi buti skiriamas didesnis démesys, tuo labiau, kad didesné dalis respondenty teigia, jog reali
informacija prieinama tik ,iSrinktiesiems®, kolektyve nevengiama nuslépti informacija.
Analizuojant informacijos nuslépima, dauguma X istaigos respondenty teigia, jog tiek jie, tiek ju
vadovas néra linke slépti informacijos. Y istaigoje respondenty nuomonés pasidalino panasiai,
tac¢iau didesné dalis respondenty Cia teige, jog vadovas gali biiti nelinkegs sakyti visos tiesos. Z
istaigos vadovas, respondenty Sioje istaigoje nuomone, yra linkegs nuslépti informacija. Tam itakos
turi ir Z istaigos susiskaldymas i grupuotes (zr. 21 pav.), kas kliudo efektyviai komunikacijai ir
informacija daznai naudojama kaip jégos Saltinis.

Siuolaikinéje organizacijoje informacijos slépimas turi biti netoleruotinas, taigi vadovai negali
remti tokio elgesio ar patys taip elgtis. Idealiausia, kai kolektyve yra stengiasi visokeriopai dalintis
turima informacija, kartu aiSkintis organizacijos problemas ir ieskoti ju sprendimy budy.

Kaip pasireiskia toleranti§kumas tiriamosiose istaigose matome 26 paveiksle. Siuolaikinése
organizacijose dirba Salia ar net kartu skirtingi zmonés: skirtingy tauty, kultury, religiju, isitikinimuy
ir pan. DidZioji dalis respondenty mano, kad organizacijoje toleruojami kitatauciai bei neigalieji, ir
nors X bei Y istaigy respondentai teigia, jog toleruojamas ir kitoniSkumas, su tuo nelinke sutikti Z
istaigos respondentai. Jie mano, kad kolektyve yra pernelyg domimasi darbuotoju asmeniniu
gyvenimu, o paskalos ir gandai yra platinami tarp organizacijos nariy. Tac¢iau didesnioji dalis Z
istaigos respondenty teigia, jog elementarios pagarbos juy istaigoje pakanka, su jais sutinka ir

didzioji dalis X bei Y istaigy respondenty.

Organizacijoje lengvai
2,00 pritampa(-tu) nejgalieji ar
kitatauciai
Paskalos ir gandai
organizacijoje
netoleruojami
| Tarp darbuotojy yra
»skundiky*
Organizacijoje
toleruojamas
kitoniskumas
Darbuotojai perdétai
[1domisi kolegy asmeniniu
gyvenimu
Organizacijoje truksta
elementarios pagarbos
darbuotojui

1,50

1,00

0,507

Vertinimo skalé

0,007

-0,507

T T T
X [staiga Y jstaiga Z istaiga

26 pav. Tolerancijos pasireiskimas
tiriamosiose jstaigose
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Tolerancija (pakantumas), kaip ir kiekvienas reiSkinys, yra ir geras, ir blogas. Pakantumas
visada veda 1 konflikta, kur susiduria dvi prieSingos nuomongs, o pati tolerancijos samprata reiskia,
kad visy nuomongs turéty biiti iSgirstos ir vertinamos. Suprantama, kad visiSka tolerancija néra
galima, taCiau Z istaigos kolektyvui reikéty ,,auginti nuolankuma* kitokiy isitikinimy, paziiiry ar
nuomoniy atzvilgiu.

Kad organizacijos sékmingai funkcionuoty, o jos veikla biity koordinuota bei tikslinga,
reikalinga kontrolé. Galutinis kontrolés tikslas yra iSspregsti problemas, todél ji turi uZztikrinti
priimting darbuotoju elgesi, apsaugoti organizacijos turta, iSlaikyti produkty ir paslaugy kokybe,
apriboti valdZig ir pan. Kadangi kiekvienas vadovas privalo kontroliuoti pavaldinius, nes tai viena 1§
jo pareigu, buvo tikslinga apzvelgti kaip tiriamosiose istaigose yra vykdoma kontrolés funkcija

darbuotojy atzvilgiu (27 pav.).

Kolektyve vyrauja
2,00 moralizavimo,
pamokslavimo atmosfera
Vadovas pasitiki
[H darbuotojais, kontroliuoja
J J
minimaliai
| Darbuotojai pastoviai
1,50 [ stebimi
[ Kolektyve vyrauja visi$ko
pasitikéjimo atmosfera
Smulkmeniskos

% jinstrukcijos ir jkyras
X 1,00 nurodymai daznai vercia
n Jnuleisti rankas*
£
"5 0,501
>

0,00

-0,50

I I I
X istaiga Y jstaiga Z istaiga
27 pav. Kontrolés procesas tiriamosiose ...

Kad kontrol¢ vykdoma minimaliai, o kolektyve vyrauja visiSko pasitikéjimo atmosfera teige
didele¢ dalis X ir Y istaigy respondenty. Suprantama, jie nesutiko su tuo, jog yra pastoviai sekami,
varzomi smulkmeniSkuy instrukcijy. PrieSinga situacija yra susiklosCiusi Z istaigoje, kurios
respondentai mano, jog kolektyve truksta pasitik¢jimo tiek tarp darbuotojy, tiek tarp vadovo ir
darbuotojy; taip pat yra daug smulkmenisky instrukcijy ir apribojimy, kurie vercia ,,nuleisti rankas*.
Taigi perdéta kontrolé priveda prie neigiamy tarpusavio santykiy, todél tam, kad vyrauty teigiamas

mikroklimatas organizacijoje, biitina vengti perdétos kontrolés ir nepasitikéjimo.
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Kuriant naujo darbuotojo ir imonés kolektyvo tarpusavio santykius, vienodai atsakingos yra abi
pusés, o tuo atveju kai darbuotojas iSeina motyvuodamas jog nepritapo prie kolektyvo, verta
paanalizuoti, kodél taip nutiko ir koks yra kolektyvo senbuviy indélis Sioje situacijoje. Taigi 28

paveiksle yra pavaizduota, kaip Sig situacija savo organizacijoje vertina patys darbuotojai.

2,007 sunkiai

Paliekant organizacija

organizuojamos Siltos

palydétuves

1,50 Kolektyvas abejingas

’ [ ateinantiems ir

iSeinantiems

darbuotojams

Nauiji darbuotojai priimami

1,00 [ siltai ir | kolektyva jsilieja

greitai

Organizacijg paliekantys

iSeina prislegti ar

Jrenkdami durimis*

t Nauji darbuotojai pritampa

0,507

-0,50]

Vertinimo skalé

X [stlaiga Y is:aiga z [stlaiga
28 pav. Atéjimas | kolektyva bei iSéjimas is jo
tiriamosiose jstaigose

Akivaizdi susiklosCiusi tendencija rodo, jog X ir Y kolektyvuose vyrauja teigiamas
mikroklimatas, todél natiiralu, kad Siuose istaigose nauji darbuotojai pritampa nesunkiai, nes yra
Siltai priimami, o iSeinantys ,,netranko durimis®, bet yra graziai palydimi. Taciau lygiai taip pat
akivaizdu, jog Z istaigoje mikroklimatas labiau neigiamas, nei teigimas — ka iliustruoja anksc¢iau
aptarti $io tyrimo rezultatai. Vyraujantis ,,blogas istaigos mikroklimatas atsiskleidzia ir vertinant
nauju darbuotoju isiliejima, kuris Sioje istaigoje yra komplikuotas: nauji darbuotojai pritampa
sunkiai, kolektyvas yra abejingas tiek atéjusiems naujokams, tiek iSeinantiems senbuviams, kurie
dazniausiai iSeina ,trenkdami durimis®- tai gali biiti slegiancios organizacijos atmosferos (20 pav.)
pasekmé¢. Nedidelé dalis Z istaigos darbuotojuy mano, kad vis délto palydétuvés yra
suorganizuojamos Siltos. Tai paaiskinti galima biity tokia prielaida, kad Siltos palydétuves gali biiti
organizuojamos tik i§ darbo iSeinant neformaliy grupiu nariams, nes Sioje istaigoje darbuotojai
susiskirste kastomis (Zr. 21 pav.).

Kiekviena organizacija turi savo tradicijas, vertybes, nerasytas taisykles, kurias kuria ir palaiko
ten dirbantys zmonés. Kadangi organizacijos kultiira atliecka daug funkcijy, kuriy daugelis
naudingos ir organizacijai, ir darbuotojui,buvo tikslinga apzvelgti vertybiy bei tradicijy pasireiSkima

tiriamosiose istaigose (zr. 29 pav.).
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Kolektyve laikomasi
2,00 ] duoto Zodzio

Organizacija nepasizymi
nusistovejusiomis
Sventémis ir tradicijomis
1,507 ] Ne darbo metu kolegos
susitike bendrauja siltai
Organizacijoje pastoviai
sugalvojamos naujos,

D 1,00 [l {domios Sventés,
g turistiniai zygiai
") ekskursijos ir pan
[e] Organizacijoje
& 0,50 [ 1§vengiamos tradicinés
e Sventés
c
=
)
> 0,00

-0,50

-1,00]

X 1stlaiga Y [s:aiga V4 1stlaiga
29 pav. Vertybiy, tradicijy pasireiskimas
tiriamosiose jstaigose

Labiausia respondenty nuomoné sutampa vertinant tradiciniy Svenéiy Sventima tiriamosiose
istaigose, bei teigiant, kad organizacija pasizymi nusistovéjusiomis Sventémis ir tradicijomis.
Labiausiai naujy SvenCiy ar panaSiy atrakcijy, vienijan¢iy kolektyva, pasigenda Z istaigos
respondentai, o Y istaigoje dalis respondenty teige, kad juy kolektyve pastoviai sugalvojamos naujos
Sventés. Kolektyve duoto zodzio laikymasi, kaip vertybe, nurodé tiek X, tiek Y istaigy respondentai
ir ju nuomone nedarbo metu bendravimas tarp darbuotojy iSlieka Siltas. Kitokia situacija matoma
18analizavus Z istaigos respondenty atsakymus — ¢ia nedarbo metu susitike kolegos nebendrauja, o
kolektyve duotas Zodis néra vertybeé.

Apibendrinant §i paveiksla galima teigti, kad vertybés - tai organizacijos pamatas, todel Z
istaigos vadovas turéty atkreipti démesi ir imtis veiksmuy, siekiant igyvendinti pokycius savo
Istaigos vertybiy sistemoje, t.y. stiprinti tradicijas, ceremonijas, kadangi tai gali padéti susieti
Istaigos narius, apsaugoti nuo susvetimejimo.

Interviu metu buvo iSklausyta vadovy nuomoné apie ju istaigose vyraujancius santykius,
konfliktus (ju priezastis ir sprendimo biidus), kontrolg, komunikacija, informacijos perdavima,
psichologini mikroklimata, vadovy poziiir; 1 darbuotoju iniciatyva bei kirybiskuma, tolerancija,
organizacijos vertybes bei tradicijas, nauju darbuotojy pritapima prie kolektyvo ir pan.

X istaigos vadovo nuomone, jo vadovaujamoje istaigoje yra ,geras“ psichologinis
mikroklimatas, darbuotojai patenkinti savo darbu, jauciasi saugiis, asmeniniy tarpusavio konflikty
teigia nepastebintis, ,kolektyvas yra mandagus, tolerantiSkas ir darbStus®, o darbuotojams ypac

svarbi galimybé ,,daryti karjera, profesionaliai atsiskleisti®. Taip pat X istaigos vadovas pabréze,
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kad labiausiai drausminané¢ia priemone tarp darbuotojy laiko tarnybines nuobaudas. Sio vadovo
nuomone |staigoje yra susiformavusios pastovios tradicijos: Svenc¢iamos tradicinés ir profesinés
Sventés. Nauji darbuotojai | kolektyva isilieja lengvai, senieji darbuotojai iSeidami 1§ darbo yra
»oiltai palydimi, o dazniausiai darba palieka iSeidami | pensija ar kildami karjeros laiptais,
perkeliami i kita prokuratiira. Sio vadovo vadovavimo laikotarpiu savo noru i§ darbo neis¢jo nei
vienas darbuotojas. X istaigos vadovas interviu metu atsiskleidé kaip labiau orientuotas i
zmogiskuosius iSteklius vadovas, jo nuomone Sios istaigos kolektyvas yra jos veiklos efektyvumo
garantas, o darbuotojai atsakingi ir kompetentingi asmenys, kuriais jis pilnai pasitiki.

Y istaigos vadovo pozicija yra panasi: jis savo kolektyva taip pat apibiidino kaip atsakinga,
veikly, kompetentinga. Jo teigimu, konfliktai Sioje istaigoje ypacC reti, daZniausiai greit
i§sprendziami ir tik darbiniai. Vadovo nuomone kolektyvo psichologinis mikroklimatas geras,
darbuotojai tarpusavyje sutaria puikia, nejauciamas nei karty, nei padéties susiskirstymas. TaCiau
pats vadovas pripazista iSlaikantis tam tikra atstuma ir nors bendrauja su kolektyvu S§iltai, taciau
,hesileidzia | familiarumus®. Pavaldinius jis kontroliuoja ,tik tiek, kiek tai yra bitina®. [ klausima
apie darbuotoju skatinima ir bausmes, Sis vadovas atsake, jog tai yra daroma remiantis Prokuratiiros
istatymu: tadiau pabréze, kad jo istaigoje nuobaudos yra skiriamos itin retai, o skatinimas
dazniausiai apsiriboja padékomis, nes yra taupomos biudzeto 1¢Sos. Taciau jo nuomone darbuotojai
Siame kolektyve jauciai saugiai, jie patenkinti savo darbu, mielai ir noriai organizuoja bei Svencia
tradicines Sventes. Taip pat teigé nepastebejes, jog naujiems darbuotojams isilieti 1 kolektyva bty
sudaromos klititys, jo nuomone kolektyvas yra draugiSkas ir tolerantiskas. Kaip neigiama itaka
istaigos mikroklimatui daran¢iy veiksniy, $is vadovas paminéjo vykstan¢ia Prokuratiiros veiklos
reorganizacija: ,tai sukélé papildoma itampa kolektyve, ruoSiamas atleisti kai kuriuos darbuotojus,
kas savaime suprantama teigiamy jausmy nickam nekelia“.

Z istaigos vadovo pozicija yra labiau ,orientuota { uzduo¢m vykdyma® nei { zmogiSkuosius
iSteklius. Jo nuomone, santykiai kolektyve yra geri, taiau ,,darbuotojai ¢ia susirenka dirbti, todél
negali buti kalbos apie kolegy nesuderinamumus. Bendravimas ne darbingje aplinkoje paciy
darbuotoju reikalas“. Tac¢iau vadovas neneigé, jog konfliktai tarp darbuotoju ,kartais iSkyla, taciau
greitai biina i§sprendZiami, o asmeniniai konfliktai 1§ vis netoleruotini istaigoje®. IS savo darbuotoju
Sis vadovas reikalauja ,nepriekaiStingos elgsenos, nes dél netinkamai vykdomuy funkciju
menkinamas prokurory ir prokuratiiros autoritetas, maz¢ja visuomenés pasitikéjimas institucija®,
tod¢l pavaldinius pastoviai kontroliuoja. Dazniausiai taikoma nuobauda jvardino papeikimus,
pazeminimus pareigose, o labiausiai motyvuojancia siekti veiklos efektyvumo priemone laiko
galimybe biiti pakeltam karjeroje. Jo nuomone vykstanti Prokuratiiros veiklos reorganizacija didelés
takos kolektyvo psichologiniam mikroklimatui neturi, nes atleisti 1§ pareigy ruoSiamasi tik

zemiausios grandies darbuotojus. Taigi galime daryti iSvada, jog egzistuoja susiskirstymas
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kolektyve pagal pareigas. Savo santykius su personalu apibidino taip: ,kaip vadovas esu
ipareigotas kontroliuoti pavaldiniy veikla, tenka isakinéti, taigi bendravimas su pavaldiniais yra
oficialus®. Naujai ateinanCiy darbuotojy isiliejimas 1 kolektyva S§io vadovo nuomone vyksta
normaliai (,,vieni pritampa grei¢iau, kiti léciau®).

Nei vienas vadovas interviu metu nenurodé ko galéty ar turéty imtis gerinant prokuratiiros
mikroklimata: X istaigos vadovo nuomone ,,Siuo metu mikroklimatas istaigoje yra geras, nereikia
nieko keisti“ o Z istaigos vadovas teige, kad ,,istaigos mikroklimatas normalus, todél néra biitinybés
kazko imtis*.

Apibendrinant vadovy pozicijq jy vadovaujamy istaigy mikroklimato atzvilgiu, galime daryti
iSvadq, kad tiek X, tiek Y jstaigy vadovai yra labiau orientuoti j zmogiskuosius isteklius, o Z istaigos
— [ uzduociy vykdymq. Gauti tyrimy rezultatai parode, kad visy vadovy nuomone organizacinis
klimatas jy vadovaujamose jstaigose reiskiasi palankiai, taciau Z jstaigoje isryskéja ir neigiamo
mikroklimato bruozy vertinant vadovo pateiktq informacijq. Galime daryti isvada, kad Z istaigoje
organizacinis klimatas yra nepalankus, cia neisvengiamas grupuociy susidarymas, informacijos
stygius, budingi gandai ir apkalbos.

Sugretinus darbuotojy bei vadovy nuomones, galime daryti isvadq, jog X ir Y istaigose vyrauja
teigiamas mikroklimatas, nes vadovai savo demokratisku vadovavimu jj veikia pozityviai. Taciau
kitokia situacija yra Z jstaigoje, kur vadovo ir darbuotojy, bei darbuotojy tarpusavio nuomonés
daugeliu klausimy skyrési, o isanalizavus tyrimo metu gautq informacijq galime daryti isvadaq, jog Z
istaigoje vyrauja neigiamas mikroklimatas, nes vadovo naudojamas labiau autokratinis

vadovavimo biidas ji veikia negatyviai.
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ISVADOS

ISanalizavus moksling literatiira galime daryti tokias iSvadas:

ISanalizavus vadovavimo stiliaus samprata ir klasifikacija, galima teigti, kad vadovavimo stilius
- tai individuali charakteristika, nes kiekvienas vadovas susiformuoja individualy vadovavimo stiliy,
kuriuo daro itaka pavaldiniams, siekiant organizacijos tiksly. Néra vieno optimalaus vadovavimo
stiliaus, tinkamo kiekvienai situacijai. Vadovavimo stilius priklauso ne tik nuo vadovo, bet ir nuo
pavaldiniy, susiklosCiusiy aplinkybiy, todél galimas platus vadovavimo stiliy spektras — nuo
direktyvinio iki integruojan¢io pavaldinius. Placiausiai yra naudojama Lewin valdymo stiliy
klasifikacija pagal vadovo — pavaldinio santykius, remiantis valdZios pobiidZiu: autokratinis,
demokratinis ir liberalus. Daugumos tyrinétojyu nuomone priimtiniausias yra demokratinis stilius,
autokratinis — Siek tiek per grieZtas, liberalusis — per atlaidus. Tac¢iau kiekvienas valdymo stilius turi
savo privalumy ir trikumy (tarkime daZnai kritikuojamas autokratinis valdymo stilius yra
nepakei¢iamas kritingje situacijoje, kai reikia Zaibisky sprendimy). Siuolaikin¢je organizacijoje
vadovavimo stilius kei€iasi priklausomai nuo situacijos, pavaldiniy ir vadovo orientacijos.

Mokslinéje literatiiroje néra vieningos mikroklimato traktuotés, jis persipina su psichologinio
mikroklimato bei organizacijos kultiiros savokomis. Taciau skirtingi autoriai iSskiria daug panasiy
savybiy apibiidindami mikroklimata: tai organizacijos vidinés aplinkos savybé, kuri yra jauCiama
organizacijos nariy ir kuri jtakoja ju elgesi. Mikroklimato pagrindas - Zmoniy jausmai, santykiai,
emocijos. Organizacijos mikroklimato buklé atsiskleidzia analizuojant sauguma, kiirybiSkuma bei
iniciatyvuma, vertybes ir tradicijas, até€jima i organizacija bei i8¢jima i§ jos, informacijos sklaida,
santykius su vadovais, kontrolg, darbuotoju tarpusavio santykius, tolerantiSkuma, bei konfliktus.

Organizacijos mikroklimato kontekste svarbiausi yra socialiniai — psichologiniai valdymo
metodai, nes juose atsispindi vadovy poziiiris | personala, jie formuoja asmenybg, ugdo kolektyva,
mazina konflikty tikimybg. Vadovavimo kolektyvui stilius yra vienas 1§ veiksniy, nulemianciy
organizacijos mikroklimata.

Atlikus empirinj tyrima galime daryti tokias iSvadas:

Tirtose apylinkiy prokuratiirose, darbuotojy nuomone, vyrauja demokratinis vadovavimas,
skirtingose istaigose jis derinamas su autokratiniu bei liberaliu: X jstaigos darbuotojy nuomonés
vertinant vadova pasidalino per pusg: jie vadova apibiidino kaip demokrata — liberala. Y istaigos
vadovas daugumos darbuotoju nuomone yra demokratiSkas vadovas, o Z istaigoje darbuotoju
nuomones labai i8siskyré: daugiau nei pus¢ darbuotojy vadova vertino kaip autokrata, likusi dalis
kaip demokratg ar liberala. Patys vadovai savo vadovavimo stiliy vertino kaip demokratiska.

[Sanalizavus respondenty nuomones vertinant atskirus vadovavimo stiliaus veiksnius galime

daryti prielaida, kad X istaigos vadovas yra labiau liberalas nei demokratas, Y istaigos —
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demokratas, o Z istaigos vadovui biudingesni autokratiSko vadovavimo bruozai. Vertinant
vadovavimo stiliy pasireiSkima savo istaigose, labiausiai iSsiskiria Z istaigos respondenty
nuomones. Tiriamy prokuratiiry vadovai yra iSsilaving ir turintys nemaza vadovaujamo darbo staza
asmenys (iSskyrus X istaigos vadova, kuris nurodé¢ nedideli vadovaujamo darbo staza). Kadangi
vadovavimo stilius turi ry$i su vadovo iSsilavinimu ir darbo stazu bei zinodami, kad X istaigos
vadovas apibiidinamas kaip liberalas — demokratas, galime daryti prielaida kad didéjant vadovo
patyrimui jis bus linkes rinktis labiau demokratiska vadovavimo stiliy.

[Sanalizavus respondenty nuomones vertinant istaigos mikroklimata galime padaryti iSvada, kad
tiek X, tiek Y istaigose vyrauja teigimas mikroklimatas. Z jstaigos respondenty nuomoneés labai
i§siskyre, tatiau visumoje $ios jstaigos mikroklimatas gali biiti vertinamas kaip neigiamas. Sios
istaigos darbuotojy nuomone jy kolektyve tvyro itampa, darbuotojai sudirge, irzliis, atmosfera darbe
slegianti, jie nesijau¢ia saugis ir uZtikrinti savo darbe, néra pasitikéjimo tarp kolektyvo nariy,
darbuotojai yra susiskirst¢ grupémis, vyrauja pozilris ,akis uz aki“, kai kurie darbuotojai trikdo
darbing aplinka, jauciamas karty konfliktas, kas parodo, jog Sioje istaigoje vyrauja problemiski
tarpusavio santykiai.

ISnagrinéjus kokie vadovavimo stiliai naudojami kiekvienoje 1§ tiriamyju istaigu bei koks juose
vyrauja mikroklimatas, galime daryti iSvada, jog autokratinis valdymo stilius daro daugiau
nepalankia itaka psichologiniam klimatui Z istaigoje. Kadangi prokuratiros personalas yra
pakankamai auksto i$silavinimo, turintis ambicingus siekius — S§is stilius sukelia vidini konflikta
istaigos viduje, kuris aiSkiai matomas vertinant istaigos mikroklimata.

Istaigy vadovy nuomone vykstanti prokuratiiros veiklos reorganizacija, etaty mazinimas ir
neaiskios ateities perspektyvos (ketinama atsisakyti i§ dalies arba visai apylinkiy prokuratiry, ju
funkcijas perkeliant apygardy prokuratiroms) daro neigiama ijtaka istaigos mikroklimatui:
darbuotojai yra isitempg, nesijaucia saugiis. Tafiau bendrai istaigoje vyraujanti mikroklimata visi
vadovai link¢ vertinti teigiamai, pabrézdami,kad kolektyvas suformuotas i§ ambicingy darbuotojuy,
todel konfliktai kartais neiSvengiami, bet jie greit iSsprendZiami.

Atliktas tyrimas 1§ dalies patvirtino Siame darbe iSkelta hipoteze, t.y. dviejuose i$ trijuy tirty
prokuratiiry i§ tiesy vyrauja teigiamas mikroklimatas, nes Siy istaigy vadovy naudojamas
vadovavimo stilius ji veikia pozityviai.

Taciau atliktas tyrimas parodé, jog anketine apklausa negalima pasiekti iSsamiy ir patikimy
rezultaty, ypaé kai tiriamas objektas yra tokia uzdara organizacija. Sis tyrimo metodas atskleidé tik
problemos reik§mg, o siekiant i§samesniy ir objektyvesniy tyrimo rezultaty reikéty derinti anketing
darbuotoju apklausa su vadovy interviu bei kiekvienos istaigos stebéjimu, kad biity galima jvertinti

visus — vadovo, darbuotojo ir situacijos — veiksnius, galin€ius nulemti tyrimo rezultatus.
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Vadovams

Vadovai turéty daugiau démesio skirti bendravimui su pavaldiniais, skatinti darbuotojus
palaikyti bendradarbiaujanius santykius, nes partneriSkai saveikaujantys istaigos nariai kuria
pozityvy mikroklimata. Taip pat vadovai turéty nepamirsti informacijos bei komunikacijos svarbos,
nes tik savalaiké ir iSsami informacija skatins atlikti organizacijos uzduotis, stiprins darbuotojy
rySius su organizacija. Ypatinga démesj reikéty atkreipti 1 konfliktus: nors nesutarimy tarp kolegu
pasitaiko jvairiuose kolektyvuose, neigiama pobiidi konfliktas igyja tada, kai jis nesprendziamas,
sprendZziamas nekonstruktyviai, nes tai neigiamai itakoja organizacijos mikroklimata.

Z istaigos vadovas turéty orientuotis labiau | demokratini vadovavima: autokratinis vadovavimo
stilius yra ypa¢ netinkamas taikyti §ioje istaigoje, kadangi jos personalas yra pakankamai auksto
i8silavinimo, turintis ambicingus siekius. Darbuotojams reikia suteikti sprendimy laisve ir
atsakomybe uz galutini rezultata, juos skatinti savarankiskai spresti problemas, nes tai motyvuos
darbuotojus siekti organizacijos tiksly.

Norint atskleisti, kodél Sioje istaigoje susiklosté gana nepalankus mikroklimatas, reikalingi
platesni kokybiniai tyrimai, kuriuos galéty inicijuoti istaigos vadovas. Tikslinga biity kolektyva
supazindinti su tyrimo rezultatais, skatinti jy aptarima, tai tikétina turéty sudaryti prielaidas

organizacijos mikroklimatui pagerinti bei iSsaugoti.

Generaliniam prokurorui

Prokuratiira yra labai svarbi valstybés institucija, todél kad vykdoma reforma bty efektyvesne
reikia placios, i§samios ir atviros diskusijos tiek politiniu, tiek visuomeniniu lygmenimis. Vykstanti
prokuratiiros reforma paliet¢ nemaza dali jos darbuotojuy, todél kyla nepasitenkinimas. Kol kas
jokiomis analizémis nepagristi reorganizacijos veiksmai sukélé itampa tarp prokuratiiros
darbuotojuy, taCiau | zmogiskaji faktoriy nekreipiama démesio, bet verta prisiminti, kad
organizacijos veiklos efektyvumas didele dalimi priklauso butent nuo zmogisSkujy istekliy. Taciau,
kol darbuotojai yra kamuojami neZinomybés, Zeminami pareigose, patiria jtampa bijodami

atleidimo 1§ darbo — vargu ar bus imanoma pasiekti reformos tiksla.
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nenoriai iniciatyva
. Priklauso nuo | Elgesys stabilus, | ,,MinkStas®,
Santykiy su . S i i
L _ .. | nuotaikos pastovi savikontrolé nepriekabus,
pavaldiniais pobudis
sukalbamas
GrieZtos drausmeés | Budingas Reikalauja  formalios
Salininkas diferencijuotas drausmeés

Poziiiris | discipling

pozitris 1 pavaldiniy
elgesi

Poziiris | moralinio
poveikio pavaldiniams
priemones

Mano, kad nuobauda
geriausias  skatinimo
metodas

Nuolat teikia teigiamo skatinimo priemones

Saltinis: Stoskus S., Berzinskiené D. (2005). Poky¢iu valdymas. Siauliai: SU leidykla.
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2 Priedas

Vadovo vaidmeny susiskirstymas pagal Mintzberg

Vaidmuo

Turinys

Veiklos pobiudis

Interpersonaliniai vaidmenys

Reprezentacinis

Vadovas — organizacijos simbolis,
kurio kompetencija yra iprasty
teisiniy arba socialinio pobudzio
pareigy vykdymas.

Atstovauja  firmai  tarptautinése,
valstybinése organizacijose.
Dalyvauja oficialiuose susitikimuose,
konferencijose. Yra jvairiy komitety

narys.

Vadas

[teigia monés tikslus

darbuotojams.

jos

Vadovauja grupei, firmos personalui,
motyvuoja, vertina darbuotojus.

Tarpininkas

Palaiko santykius tarp imonés ir
aplinkos (sutartys, pavedimai).

Reklamuoja ir propaguoja savo
imong, tikédamasis naujy klienty,
sutariy, pavedimy.

Informaciniai vaidmenys

Imonés atstovas

Su kity organizaciju atstovais aptaria
tam tikras temas, problemas.

Tariasi su  profesionalais ir
profsajungy atstovais, pateikia tam

tikry ziniy apie gaminj, skyriy,
imong.
. Pardavéjas — suteikia informacija | Parengia ir iSsiuncia ataskaitas,
Ekspeditorius - . . o
kitiems organizacijos nariams. laiSkus.
Renka su imonés veikla susijusia | Analizuoja su imonés specifika
Ekspertas — . . . o I ye o
. informacija (pardavimas, mokesciai). | susijusius leidinius, keliauja tarnybos
specialistas . . e \
reikalais, priiminéja svecius.
SprendzZiamieji vaidmenys
Iesko naujy galimybiy ir sistemingai | Skatina darbuotojus pareiksti savo
. tobulina organizacija. nuomong, sumanymus, susijusius su
Vystymosi & Ja pong y JUSIUS |
A gaminamu produktu, organizacijos
stimuliatorius : .. )
vystymu. Skatina mokslinius tyrimus.
Ragina neatmesti rizikos.
Salina 1§ jmonés darbo negatyvius | Organizacijy  struktiiry  analize.
Arbitras reiskinius. Negatyviy  reiSkiniy  priezasCiy
analize ir sprendimai.
Paskirsto  deficitinius iSteklius ir | Padeda sudaryti imonés biudzeta.
Istekliy nustato prioritetus. Sprendzia apie maSiny ir jrankiy
skirstytojas atnaujinima, darbuotojy priémima ar
atleidima.
. . Atstovauja imonei. Numato roblemos sprendimo
Derybininkas Jat salygas P P

Saltinis: Stoskus S., Berzinskiené D. (2005). Poky¢iu valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.
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3 priedas

Organizacijos kultiiros ir organizacinio mikroklimato elementy palyginimas

Elementai Organizacijos kultara Organizacijos mikroklimatas
Visuminis reiSkinys. Organizacija | Svarbiis organizacijos aspektai ar
Konceptas turi kultira, kurios dalis yra | dimensijos. Kultiiros elementai gali
mikroklimatas. biti ir organizacijos mikroklimato
elementais.
Reprezentacija Mituose, istorijoje. Qrganizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.
Mokslo idealas Kultiros mokslas; psichoanalizé; | [ gamtos mokslus orientuotas elgesio
hermeneutika (interpretavimas). mokslas.
Metodai Rasti prasmg, kokybe, atkoduoti | Empiriskai tirti hipotezg; kiekybiniai
reikSme. matavimai.
Valdumas Komunikacinis valdumas ir vidinis | Matavimy teorinis valdumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos.
Zmogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, siekiantis | Racionalus, individualus, orientuotas
konsensuso. 1 interesus.
Veikimo modeliai Ekspresyvus, simboliné interakcija. | Instrumentinis, 1 tiksla nukreipta
veikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir | AiSkinimas — tai pradin¢ sprendimy
visumos baimiy mazinimas. ir priemoniy padeétis.
Kritika Kulttriné ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagristas
aiSkinimas.

Saltinis: Barvydiené V., Kasiulis J. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.
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4 priedas

Organizacijos mikroklimato koncepty chronologija

Autorius Saltinis Koncepto apibréZimas
Forehand, Furhnam, A. (1999). The | Tai charakteristikos, kurios: 1) skiria viena
Gilmer (1964) Psychology of Behavior at Work: | organizacija nuo kitos, 2) gyvuoja ilga laika

the Individual in the | ir 3) itakoja Zzmoniy elgesi organizacijoje.
Organization.

Litwin, Stringer | Furhnam, A. (1999). The | Tai rinkinys iSmatuojamy darbo aplinkos,

(1968) Psychology of Behavior at Work: | tiesiogiai ar  netiesiogiai  suvokiamos
the Individual in the | zmonty, kurie gyvena 1ir dirba Sioje
Organization. aplinkoje ir tariamai itakoja motyvacija bei

elgesi, parametry.

Taguiri (1968) Furhnam, A. (1999). The | Tai salyginai ilgalaiké organizacijos vidinés
Psychology of Behavior at Work: | aplinkos charakteristika, kurig a) iSgyvena
the Individual in the | jos nariai, b) kuri jtakoja ju elgesi ir c) gali
Organization. biiti apibrézta tam tikromis organizacijos

charakteristiky ar savybiy vertybémis.

Findlater, Furhnam, A. (1999). The | Tai suvokiamos organizacijos savybes,

Margulies (1969) | Psychology of Behavior at Work: | isiskverbiancios tarp organizacijos
the Individual in the | charakteristiky ir elgesio.

Organization.

Cambel et al. | Furhnam, A. (1999). The | Tai poziuriy ir likesCiy aibé, apibiidinanti

(1970) Psychology of Behavior at Work: | organizacijos statines savybes ir elgesio-
the Individual in the | rezultato bei rezultato-rezultato atvejus.
Organization.

Shneider,  Hall | Furhnam, A. (1999). The | Tai individualus organizacijos suvokimas,

(1972) Psychology of Behavior at Work: | takojamas  organizacijos ir  individo
the Individual in the | charakteristiky.

Organization.

James, Jones | Furhnam, A. (1999). The | Tai psichologiskai reikSmingas kognityvus

(1974) Psychology of Behavior at Work: | (pazintinis) situacijos perteikimas;
the Individual in the | suvokimai.

Organization.

Shneider (1975) | Furhnam, A. (1999). The | Tai reikSmés suvokimai arba interpretacijos,
Psychology of Behavior at Work: | padedancios individams suvokti pasaulj ir
the Individual in the | zinoti, kaip elgtis.

Organization.

Payne et al. | Furhnam, A. (1999). The | Tai bendras sutarimas d¢l to, kaip individai

(1976) Psychology of Behavior at Work: | apibiidina organizacija.
the Individual in the
Organization.

James et al. | Furhnam, A. (1999). The | Tainariy suvokimas apie savo organizacija.

(1978) Psychology of Behavior at Work:
the Individual in the

Organization.
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Organizacijos mikroklimato koncepty chronologija (tgsinys)

Litwin, Stringer | Furhnam, A. (1999). The | Tai psichologinis procesas, isiterpiantis tarp
(1978) Psychology of Behavior at Work: | organizacijos charakteristiky ir elgesio.
the Individual in the
Organization.
Joyce, Slocum | Furhnam, A. (1999). The | Mikroklimatas gali biiti: 1) suvokiamasis, 2)
(1979) Psychology of Behavior at Work: | psichologinis, 3) abstraktus, 4) apraSomasis,
the Individual in the | 5) ivertinantys ir 6) ne veiksmai.
Organization.
Lape, J. (1980) Lape, J.  (1980).  Darbo | Tai psichologin¢ organizacijos darna, kuri
psichologija. yra geriausias kolektyvo, grupés nariy

savybiy derinys, padedantis sekmingai dirbti
ir lemigs pasitenkinima darbu.

James, Sell | Furhnam, A. (1999). The | Tai individo proksimalinés aplinkos
(1981) Psychology of Behavior at Work: | vaizdavimas, iSreikStas psichologes
the Individual in the | reikSmés ir  reikSmingumo  individui
Organization. terminais; individo  bruozas,  kurio
1Smokstama, kuris turi istorija ir yra atsparus

pokycCiams.

Schneider, Furhnam, A. (1999). The | Tai ivertintas suvokimas arba tyr¢jo iSvados,

Reichers (1983) | Psychology of Behavior at Work: | pagristos konkretesniu suvokimu.
the Individual in the
Organization.

Ekvall, Arvonen, | Ekvall G., Arvonen J., | Tai poziiriy, jausmy ir  elgsenos

Waldenstrom — | Galdenstrom-Lindblad 1. (1983). | konglomeratas, charakterizuojantis

Lindblad (1983) | Creative Organizational | gyvenima organizacijoje.

Climate.
llenens  B.M. | lllenens B.M. (1984). | Tai kolektyvo nariy rySiy emociné iSraiska,
(1984) YnpaBiieHuecKast ICUXOJIOTUS kuri  atsiranda  simpatijy, charakteriy
sutapimo, panaSiy interesy, polinkiy
pagrindu.

Glick (1985) Furhnam A.  (1999). The | Tai bendrinis terminas plac¢iai organizacijos,
Psychology of Behavior at Work: | o ne psichologiniy kintamyjy, apibiidinanciy
the Individual in the | individo veiksmuy konteksty, klasei.
Organization.

Anikejeva, N | Anikejeva N. (1988). Mokytojui | Tai Zmoniy saveikos budai; socialinis

(1988) apie  psichologinj klimatq | psichologinis suderinamumas ir tarpusavio
mokykloje. santykiai grupéje.

Moran, Kangis, P., Gordon, W. (2000). | Tai organizacijos, kurios a) igyvendina nariy

Volkwein (1991) | Organizational  Climate and | kolektyvini suvokima apie ju organizacijy
Corporate  Performance: An |su pagarba tokiam aspektams kaip

Empirical Investigation.

autonomija, pasitikéjimas, sajunga, parama,
pripazinimas, inovacija ir teisingumas; b)
sudarytos nariy bendravimu; c) tarnauja
situacijos interpretacijos pagrindu; d)
atspindi  dominuojancias  organizacijos
kultiiros normas ir pozitrius; e) veikia kaip
itakos  Saltinis su elgsena  susijusias
charakteristikas.
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Organizacijos mikroklimato koncepty chronologija (tgsinys)

Schein (1992) Schein E. H. (1992). | Tai jausmai, ir budas, kuriuo organizacijos
Organizational  Culture  and | nariai bendrauja vienas su kitu, su klientais,
Leadership. kitais Zmonémis.
Gonder, Hymes | Gonder P., O., Hymes D. (1994). | Tai konceptas susijgs su einamaisiais
(1994) Improving School Climate & |jausmais 1ir pozidriais. Jis  atspindi
Culture. asociatyvini studenty, personalo, tévy
poziiri 1 mokymo istaigy kaip i galimuy
pozityviy darbo ir studijy ar problemating
vieta.
Shirazi, A. | Alavi H. R., Jahandari R. (2005). | Tai kultiira ar savybeé, kurios déka viena
(1994) The Organizational Climate of | organizacija skiriama nuo kitos.
Kerman Shahid Bahonar
University. — Public Personnel
Management.
Jacikevicius JacikeviGius A. (1995). Zmoniy | Tai bendra grupés emociné biisena,
(1995) grupiy (socialiné) psichologija. | priklausanti nuo darbo salygu, vadovavimo
ir tarpasmeniniy santykiy.
Juceviciene Juceviciene P. (1996). | Tai psichologiné organizacijos kokybé,
(1996) Organizacijos elgsena. atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy
biiseny bendrumus organizacijoje.
Denison, D. | Mearns K. J., Flin R. (1999). | Tai susij¢ su situacija ir jos sasaja su
(1996) Assessing the State of | organizacijos nariy mastymu, jausmais bei
Organizational Safety — Culture | elgsena, tod¢l laikina, subjektyvu ir neretai
or  Climate?  —  Current | tampa dingstimi tiesioginei manipuliacijai
Psychology. Zmonémis, paremtai galia ir jtaka.

Band A. A.
(1998)

Alavi H. R., Jahandari R. (2005).
The Organizational Climate of
Kerman Shahid Bahonar
University. — Public Personnel
Management.

Tai vidiné organizacijos savybé patiriama ir
suvokiama jos personalo.

Mogimi, M. | Alavi H. R., Jahandari R. (2005). | Tai personalo pastebétos vidinés ypatybés,

(1998) The Organizational Climate of | apibudinancios bei i§skiriancios
Kerman Shahid Bahonar | organizacija, kintancios per laika bei
University. — Public Personnel | itakojancios individus.
Management.

Burton, Burton R., Lauridsen J., Obel B. | Tai santykinis organizacijos savybiy, kurias

Lauridsen, Obel
(1999)

(1999). Tension and Resistance
to Change in Organizational
Climate: Managerial

Implications for a Fast Paced
World.

patiria organizacijos nariai, apibiidinimas.
Sios savybés turi jtakos juy elgsenai, kuris
nulemia organizacijos funkcionavima.

Furhnam (1999)

Furhnam, A. (1999). The
Psychology of Behavior at Work:
the Individual in the
Organization.

Tai visy organizacijos skyriy ir padaliniy
psichologiné atmosfera.
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Organizacijos mikroklimato koncepty chronologija (tgsinys)

Kangis, Gordon

(2000)

Kangis, P., Gordon, W. (2000).
Organizational  Climate and
Corporate  Performance: An
Empirical Investigation.

Tai organizacija, kuri igyvendina nariy
kolektyvini suvokima apie organizacija su
pagarba tokiems aspektams kaip
autonomija, pasitikéjimas, sajunga, parama,
pripazinimas, inovacijos ir teisingumas;
sudaryta nariy bendravimu ir
bendradarbiavimu;  tarnauja  situacijos
interpretacijai;  atspindi  dominuojancias
organizacijos kultliros normas ir pozilrius;
ir veikia kaip itakos Saltinis darbuotojy
elgesiui.

Martinkus (2003)

Martinkus, B. (2003). Darbo
procesy valdymas.

Tai  gery tarpusavio  santykiy su
vadovaujanciais darbuotojais uZztikrinimas,
gero  kolektyvo  subiirimas, tinkamai
organizuotas kulttirinis, sportinis
gyvenimas, nusipelniusiy darbuotojy
pagerbimas, grupinio darbo skatinimas ir
darbuotojy itraukimas i valdyma.

Saltinis: Obrikyté Z. (2006). Koncepto organizacijos klimatas traktuoté vadybos moksle ir organizacijos

psichologijoje / Ekonomikos ir vadybos aktualijos. Sestoji studenty moksliné konferencija. Siauliai:SU leidykla
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5 priedas

Dazniausiai aptinkamos mikroklimata nusakanc¢ios charakteristikos

Tyrinétojas Saltinis Mikroklimata nusakancios charakteristikos
House R.J., | Jucevicieng, P. (1996). | 1. Vadovavimas ir lyderiavimas;
Rizzo  J.R. | Organizacijos elgsena. 2. darbuotoju motyvacija;

(1972) 3. nariy komunikacija;
4. nariy tarpusavio itaka;
5. sprendimy pri¢émimas;
6. tikslo nustatymas;
7. darbo kontrolé.
Litwin G.H., | Christopher P. Parker ir kiti | 1. Struktiira ir varZymas;
Stringer  R. | (2003). Relationships between | 2. individualios atsakomybés pabrézimas;
(1978) psychological climate | 3. Siluma ir palaikymas;
perceptions and work outcomes: | 4. apdovanojimai ir nuobaudos;
a meta-analytic review. 5. veiklos standartai ir likesc¢iai,
6. lyderiavimas;
7. konfliktai ir tolerancija;
8. rizika;
9. identifikacija su organizacija
Milton C.R. | C.R.Milton  (1981).  Human | 1. Atsakomybg;
(1981) Behavior  in Organization. | 2. standartai;
Prentice-Hall. 3. atlygis;
4. organizacijos tyrumas;
5. grupés dvasia
Field R.H.G., | R. H. George Field, Michael A. | 1. Organizacijos nariy autonomijos lygis;
Abelson M | Abelson (1982). Climate: A | 2. organizacijos struktiiros laipsnis;
(1982) Reconceptualization and | 3. apdovanojimy politika;
Proposed Model. 4. tarpasmeniné Siluma.
Ekvall G., | Ekvall G., Arvonen J., | 1. ISSukis;
Arvonen J., | Galdenstrom-Lindblad, I. (1983). | 2. idéju palaikymas;
Galdenstrom- | Creative Organizational Climate | 3. pasitikéjimas;
Lindblad 1. | (Construction and Validation of | 4. laisvumas organizacijoje;
(1983). a Measuring instrument). 5. laisvumas darbe;
6. dinamiSkumas;
7. tampa.
Koys & De | Koys D., DeCotiis T. (1991). | 1. SavarankiSkumas;
Cotiis (1991) | Inductive Measures of | 2. sanglauda;
Psychological Climate. Human | 3. pasitikéjimas;
Relations, 3 (44). 4. tampa,;
5. palaikymas;
6. pripazinimas,
7. saZiningumas;
8. inovacijos.
JuceviCiené, | Jucevicieng, P. (1996). | 1. Vadovavimo kokybé;
P. (1996) Organizaciné elgsena. 2. pasitenkinimo darbuotojais lygis;
3

. komunikacija 1§ apacios i virsy ir 1§ virSaus 1
apacia;

4. naudingo darbo pojiitis;

5. suvokta atsakomyb¢ uz atlickama darba;

6. teisingas atlyginimas;

7. darbo drausmé;
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8.

galimyb¢ panaudoti savo sugebe¢jimus ir

gerai atlikti darba;

9. protinga kontrolé¢;
10. darbuotojo dalyvavimas organizacijos
aplinkoje.
Halpin & | Alavi, H. R., Jahandari, R. | 1. Nesuinteresuotumas;
Croft (1998) | (2005). The  Organizational | 2. dvasin¢ biisena;
Climate of Kerman Shahid | 3. nuoSirdumas;
Bahonar University. — Public | 4. pasitraukimas i§ organizacijos;
Personnel Management. 5. kontrolg¢;
6. naSumo iSryskinimas;
7. itaka;
8. palaikymas.
Palidauskaite, | Palidauskaite, J. (2001). Viesojo | 1. Pasitikéjimo ir pagarbos atmostfera;
J. (2001) administravimo etika. 2. atsakomybé;
3. draugiSkumas;
4. orientacija i taisykles;
5. darbo itampa;
6. rutina;
7. iniciatyvumas darbe.
Alavi, H. R., | Alavi, H. R., Jahandari, R.| 1. Dvasiné bisena;
Jahandari, R. | (2005). The  Organizational | 2. asmenybg;
(2005) Climate of Kerman Shahid | 3.vadovavimas;
Bahonar University. — Public | 4. formalis bei neformalis personalo
Personnel Management. tarpusavio.
Merkys, G. ir | Merkys, G., Kalinauskaité¢, R., | 1. Tarpusavio santykiai;
kt. (2005) Beniusiene, 1., Vveinhardt, J., | 2. gandai, apkalbos, veidmainiavimas;
Dromantas, M. (2005). | 3. neformalios grupés, ,.kliky‘“‘susidarymas;
Organisational Climate Test for | 4. atvirumas, tolerantiSkumas;
Lithuanian Work Organisations: | 5. konfliktai;
Validation and Correlation with | 6. informacija’komunikacija;
Team Work Test. Social Sciences. | 7. santykiai su vadovais;
8. kontrolé¢;
9. kiurybiskumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmeés;
10. saugumo/apibréZtumo pojiitis, psichologinis
komfortas;

11

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

. valdymo/vadovavimo stilius;

tradicijos, Sventes;

vertybes ir kulttira;

santykius ir darbinguma trikdanti aplinka;
karty santykiai;

neverbaliné komunikacija;

atéjimas 1 organizacijg ir i$¢jimas is$ jos;
verbaliné (Zodin¢) komunikacija.
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6 priedas

Organizacinio mikroklimato modeliai

Modelis | Indikatoriy Indikatoriai Indikatoriy apibudinimas
skaicius
Struktiira - darbuotojo elgesio suvarzymas darbe, darbo
taisyklés, pavaldumas, procediiros i kt.
apribojimai, tiesiogiai jtakojantys darbuotojy
atlieckamus darbus;
Atsakomybée - savarankiSkumas darbe atliekant pavestus
darbus;
I83uakis — rizika priimant sprendimus atliekant tiesiogini
darba;
Lcl;twl-lln Atlygis — tai jvertinimas uz atlikus darbus, pabréziant
’ teigiamas skatinimo ir nuobaudos savybes;
R. A. 9 — —— ~
Stringer Santykiai — kolgktyve ‘ egglstuOJa draugiskumas,
(1968) tarpusavio supratimas ir pagalba;
Bendradarbiavimas | — palankus pozitiris, abipusis bendradarbiavimas
ir palaikymas i§ vadovybeés ir darbuotoju pusés;
Konfliktas — vadovybés neSaliSkumas esant skirtingoms
nuomonéms sprendZiant ar priimant
sprendimus;
Pritapimas — 1siliejimas 1 kolegy tarpa, vieningai siekiant
imonés tiksly;
Standartai — organizacijoje nustatytos normos ir taisyklés.
Prisitaikymas prie | - procediiros bei veiksmai, su Kkuriais
kolegu darbuotojai supazindinami ir pagal kuriuos turi
dirbti, riboja ju kiirybiSkuma;
Organizacijos - darbai turi buti paskirstyti taip, kad viskas
skaidrumas vykty sklandZiai, o pareigos ir funkcijos aiSkiai
i8déstytos, kas leisty iSvengti chaosy bei
nesusipratimy;
Pyktis ir | - tarpusavio santykiai - vertinama savybé
Kolb D. - palaikymas organizacijoje, nes vyraujantis pasitikéjimas bei
A.(1986) tarpusavio supratimas skating gera viding
atmosfera darbe;
Vadovavimas - vadovauti turi kompetentingas vadovas,
kolektyvui kuriam pavaldiniai turéty paklusti ir kartu siekti
bendry tiksly. Imonéje neturéty dominuoti vieno
ar keliy Zmoniy valdymas;
Atsakomybé 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;
Standartai 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Atlygis

1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio.
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Organizacinio mikroklimato modeliai (tgsinys):

Sbragia R.
(1983)

20

[tempti santykiai

— tam  tikrose situacijose  darbuotoju
vadovavimasis loginiu ir racionaliu mastymu
nei emocijomis;

Aktyvus — darbuotoju domg¢jimasis ir  aktyvus

dalyvavimas isitraukimas 1 1monés  veikla, aktyvus
dalyvavimas problemy sprendime;

Santykiai su | — parodo kiek vadovai leidZia darbuotojams

vadovais laisvai dirbti ir pasireiksti nekontroliuojamiems;

Démesys - vadovo bendravimas su pavaldiniais, kiek

darbuotojams démesio jiems yra skiriama;

SavarankiSkumas — kiek darbuotojas jauciasi vadovas sau bei kiek
vadovybé leidzia  priimti  savarankiskai
sprendimus;

Prestizas — privalumas, garb¢ dirbti gera varda turinCioje
organizacijoje;

Tolerancija — darbuotojai uz padarytas klaidas baudziami
netiesiogine forma;

Suvokimas, — darbuotojy kompetencija atliekant jiems

aiSkumas pavestus darbus ar pareigas;

Tobuléjimas — darbuotojams suteikiama galimybé kilti

karjeros laiptais, kelti kvalifikacijq;

Darbo salygos

— darbuotojai apripinti patogia ir saugia darbo
vieta, inventoriumi;

Atitinkamas, — kaip organizacija vertina savo darbuotoju

vertinimas atlickamus darbus ar veiksmus virSijan¢ius ju
1galiojimus;

Kontrolé — kaip organizacija valdo savo i$laidas, darbo
nasuma ir kitas sritis kurios leidzia orientuotis
priimant sprendimus ar sprendZiant problemas;

Struktiira - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Atlygis - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Bendradarbiavimas | - i§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Standartai - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Konfliktai - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Pritapimas - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Atsakomybé - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio;

Isstukis - 1§ Litwin ir Stringer (1968) modelio.

Sudaryta: modifikuota autorés pagal Bimbiryté N., Lementauskaité K. (2007). Organizacinio klimato ir

darbinio streso saveikos diagnostinis tyrimas: laisvés atémimo istaigy atvejis / Magistro darbas. Siauliai: SU




100

7 priedas

Organizacijos mikroklimata apibiidinan¢iy teiginiy suskirstymas pagal tai,

teigiama ar neigiama mikroklimatg jie atvaizduoja.

Teiginiy Teiginys iliustruojantis teigiama Teiginys iliustruojantis neigiama
blokas: mikroklimata mikroklimata

17 1,4,5,7,9,11 2,3,6,8,10,12

18 1,3,5,9,11 2,4,6,7,8,10, 12

19 3,5 1,2,4

20 3,57 1,2,4,6,8,9

21 2,5,6 1,3,4,7

22 1,4 2,3,5

23 1,2, 4 3,5,6

24 2,4 1,3,5

25 2,4 1,3,5

26 1,3,4,5 2

-
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8 priedas

Anketa darbuotojams

PERSONALO VALDYMO STILIAUS JTAKA
ORGANIZACIJOS KLIMATUI

ANKETINE APKLAUSA

Sauliy universiteto, socialiniy moksly fakulteto, vieSojo administravimo katedros
magistranté Jolanta Beitneriené” atlieka tyrima, kurio tikslas atskleisti vadovavimo stiliaus itaka
organizacijos klimatui. Kiekviena organizacija zino zmogiskuyjy istekliy svarba jos sékmingumui,
taciau net sékmingai dirbancios organizacijos susiduria su personalo valdymo problemomis arba
tiesiog neisnaudoja savo potencialo. Sio tyrimo tikslas — objektyviai nustatyti esama situacija ir rasti
Sios situacijos gerinimo budus.

Anketa yra ANONIMINE (nereikia nurodyti nei vardo, nei pavardés), niekas negalés

nustatyti atsakiusiojo tapatybés! Jusu atsakymai nebus skelbiami pavieniui. Gauti duomenys bus

naudojami tik apibendrinanciai analizei, anonimiskai bus jvardintos ir testuotos organizacijos.
Labai svarbu, kad atsakytuméte j VISUS anketos klausimus. Jiisy nuomoné yra
labai svarbi. Teste néra teisingy ar neteisingy atsakymu, tiesiog svarbu, kad jus pasirinktumét
atsakyma labiausiai atitinkantj jlisy nuomong.
Toliau bus pateikti jvairiis teiginiai, tad pasirinkite Jums tinkanti varianta ir
pazymékite X arba jraSykite savo atsakyma, jei jisy nuomone nei vienas atsakymas i$ pateikty jums
netinka ir yra duotas atsakymo variantas ,, Kita (jrasykite)  “.

I¥ anksto déRoju Jums u atsaRymus.
SOCIODEMOGRAFINIAI DUOMENYS

"% Jolanta Beitneriené, tel.: 8650 86359, e-pastas: jolantal23@gmail.com
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1. Jasy lytis:

] Vyras

[l Moteris

2. Jusy amZius:

[raSykite
3. Jiasy iSsilavinimas:
[raSykite

4. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
[raSykite

5. Kokios Jiisy uZimamos pareigos organizacijoje?

[l Pareigiinas

(1 Valstybés tarnautojas

[l Kita (jraSykite)

VADOVAVIMO STILIUS

6. Kaip manote, Jiisy organizacijos vadovas — tai:

[l ,kolektyvo narys®“. Skatina pavaldiniy [l nereiklus, mandagus, vengiantis konflikty
savarankiSkuma, sprendimus priima zmogus. Minimaliai kiSasi 1 pavaldiniy
pasitargs su pavaldiniais. Pastoviai veikla, atsargiai priima sprendimus..
informuoja pavaldinius apie Tiksliai vadovaujasi instrukcijomis ir
organizacijos veiklos eiga. Priima istatymais. ISklauso kritika, taciau nieko
kritika. nekeiCia, neapgina savo nuomones,

[l zmogus, kuris daug dirba pats bei kebliose situacijose linkgs pasimesti.

kontroliuoja  pavaldinius. Bendrauja
oficialiai ir minimaliai. Nevertina
pavaldiniy  savarankiSkumo, slopina
iniciatyva. Sprendimus priima
nesitardamas su kitais ir reikalauja
tikslaus vykdymo. Nepakencia kritikos.

[l kita (jrasykite savo vadovo trumpa
apibidinima, jei netiko nei vienas 1§
pateikty)
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7. Ar Jusy vadovas yra:
[l Draugiskas, geranoriskas. [l Abejingas, neryztingas.
[l Vienvaldis, grieztas, priekabus. [l Kita (jraSykite)
8. Jiisy vadovas su darbuotojais bendrauja taip:
'] Bendrauja tik dalykiskai, i§laiko atstuma. [] Neskiria démesio bendravimui su
[l Bendrauja su darbuotojais tik ju darbuotojais.
iniciatyva. [l Kita (jraSykite)
[] Meégsta bendravima.
9. Vadovas j Jisy iniciatyva bei kiirybiSkuma reaguoja taip:
(1 Skatina bei iSnaudoja bendram tikslui. [l Bet kokia iniciatyva yra slopinama.
[l Vadovas pats nerodo iniciatyvos bei [l Kita (jraSykite)
neskatina darbuotojy biti iniciatyviais.
10. Juasy vadovo poziiirj | darbo discipling geriausiai apibuidina $i frazé:
[l Jis yra grieztos drausmés Salininkas. [l Vadovas reikalauja besalygisko
[l Vadovas reikalauja formalios drausmeés. paklusnumo.
[] Jam budingas kintantis pozitris { [ Kita (jraSykite)
drausme.
11. Sprendimy priémimas Jiisy organizacijoje:
[l Vadovas priima sprendimus su niekuo [l Sprendima priima darbuotojai, o vadovas
nesitardamas. derina, koordinuoja grupe.
[l Darbuotojai surenka informacija, o [l Kita (jraSykite)
sprendima priima vadovas.
[l Vadovas su darbuotojais  aptaria
sprendimo  variantus ir sprendimas
priimamas susitarimo biidu.
12. Uzduo¢iy atlikimas Jiisy organizacijoje:
[] Vadovas tariasi su darbuotojais kas, kada [J Vadovo isakymu tiksliai nurodoma ka,
ir kaip bus padaryta. kada ir kaip reikia padaryti.
[l Uzduociy atlikimas — paciy darbuotoju [l Kita (jraSykite)
reikalas.
13. Kontrolé Jisy organizacijoje:
[l Vadovas pats grieztai kontroliuoja [l Nors vadovas nekontroliuoja darbuotoju
uzduociy vykdymo eiga. pastoviai, bet yra informuotas apie
[l Vadovas paskiria atsakinga asmeni, kuris uzduo¢iy vykdyma.
kontroliuoja uzduoties vykdyma. [l Kita (jraSykite)
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14. Atsakomybé uz uzZduociy atlikimg Jusy organizacijoje tenka:

(1 Visa atsakomyb¢ — vadovui. [l Atsakomyb¢ padalinama tarp vadovo ir

[l Atsakomybé¢ perduodama darbuotojams. darbuotoju.

[l Kita (jraSykite)

15. Problemos Jiisy organizacijoje sprendZiamos taip:

[] Problemy sprendimas paliekamas [] Vadovas vienvaldiSskai sprendZia visas
darbuotojams. problemas.

[l Vadovas kaip kolektyvo narys sprendzia [l Kita (jraSykite)
visas iSkylanc¢ias problemas.

16. Jusy vadovo vadovavimo stiliy apibadintumét taip:

[l DraugiSkas su pavaldiniais, skatina (] Minimaliai kiSasi 1 pavaldiniy veikla,
savarankiSkuma, sprendimus priima tik vengia jsakinéti ir kontroliuoti, atsargiai
pasitargs su pavaldiniais. priima sprendimus,vengia atsakomybés.

L] Vienvaldis, pastoviai kritikuoja, [] Pavaldiniai kartais sprendimus priima
sprendimus priima pats ir grieztai patys, o kartais jiems nurodoma, bet
kontroliuoja ju vykdyma. Vengia 1sakymy vykdymas nekontroliuojamas.

bendravimo su pavaldiniais.
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Organizacijos mikroRfimatas

Sioje anketos dalyje kiekvienam teiginiui pazymékite po viena i§ penkiy duoty, Jums tinkanti,

atsakymo varianta.

17. Saugumas, psichologinis komfortas ir komunikacija Jusy organizacijoje:

VisiSkai | IS dalies | Nezinau, IS dalies | Visiskai
sutinku | sutinku | neturiu nesutinku | nesutinku
nuomoneés
1. Kolektyve vyrauja optimisting
nuotaika.
2. Grubus zodynas (keiksmazodziai)
yra tape¢ kasdienybe.
3. Darbuotojams prisegamos
zeidZianCios pravardeés.
4. Darbuotojai vienas kita palaiko
sunkiu momentu.
5. Yra  kolegy, kurie moka
pajuokauti, visus pralinksmina.
6. Vyrauja pesimistinis
nusiteikimas, nesékmés baimé.
7. Kolektyve daznai sveikai
juokaujama.
8. Kolektyve tvyro jtampa, stinga
saugumo.
9. Kolektyve dazZnai girdimi
nuoSirdis komplimentai.
10. Darbe atmosfera yra slegianti,
darbuotojai sudirgg, irzlis.
11. Darbe  jauCiuosi  saugiai ir
uztikrintai.
12. Kai  kurie kolegos paversti

pajuokos objektu.




106

18. Ivertinkite darbuotojy tarpusavio santykius:

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nezinau,
neturiu
nuomones

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Darbuotojai labai pasitiki vieni
kitu.

Kai kurie darbuotojai ,lipa per
galvas® kitiems.

Skirtingo amziaus
sutaria puikiai.

darbuotojai

Kolektyve pasitaiko seksualinio
priekabiavimo atvejuy.

D¢l kolegos darbinés nesekmés
kolektyve bendrai iSgyvenama.

Karjeros laiptais grei¢iau kyla
vadovy proteguojami kolegos,
neturintys rySkesniy  darbiniy
pasiekimy.

Kai kurie darbuotojai trikdo
darbing aplinka (pvz. garsiai
leisdami muzika, SiukSlindami,
rikydami patalpoje).

Kolektyve vyrauja pozitris ,,akis
uz aki“.

Kolektyve yra darbuotojy, kurie
puikiai gesina jtampa.

10.

Labiau  palaikomi  vyresnio
amziaus darbuotojy sprendimai.

11.

Darbuotojai  puikiai sutaria
tarpusavyje.

12.

Organizacijoje darbuotojai aiSkiai
susiskirstg kastomis/grupémis.

19. Konfliktai Jusy organizacijoje:

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nezinau,
neturiu
nuomones

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Kolektyve pastoviai pykstamasi ir
konfliktuojama, net be rimtos
prieZasties.

Vengiama  sprgsti  net  tuos

konfliktus, kuriuos butina.

Konfliktai biina tik darbiniai: jie
greitai iSsprendziami.

Kai kurie darbuotojai nepritampa,
kelia jtampa ir konfliktuoja.

Aiskiai skiriami darbiniai
konfliktai nuo asmeniniy.
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20. Jvertinkite vadovo santykius su darbuotojais bei jo valdymo stiliy :

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

NezZinau,
neturiu
nuomones

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Pastoviai pabréziama kas

organizacijoje yra virSininkas.

Vadovas engia kai kuriuos
darbuotojus.

Vadovas Siltai
darbuotojais.

bendrauja su

Darbuotojais manipuliuojama
siekiant asmeniniy tiksly.

Vadovas skatina tik
nusipelniusius darbuotojus.

to

Kai kuriuos darbuotojus vadovas
perdétai proteguoja.

Organizacijoje visi darbuotojai
vienodai gerbiami nepriklausomai
nuo uZimamy pareigy.

Daznai  darbuotojai
iSnaudojami.

jauciasi

Daznai darbuotojai biina

nepelnytai nubaudziami.

21. Jvertinkite kaip Jusy organizacijoje skatinama iniciatyva, skiriamos bausmés:

Visiskai

sutinku

IS dalies

sutinku

Nezinau,
neturiu

nuomones

IS dalies

nesutinku

Visiskai

nesutinku

Kirybingi
ignoruojami.

darbuotojai yra

Gabiis, perspektyviis darbuotojai
yra skatinami.

Darbuotojai nevienodai skatinami
ir baudziami.

Darbuotojai vengia iSsakyti savo

nuomong, nes gali  kilti
problemos.
Gera idéja sulaukia vadovo
palaikymo.

Kolektyve galima laisvai reiksti
$avo NUOMmMong.

Vadovui vengiama prieStarauti
net turint rimty argumenty.




22. Informacija (komunikacija) Jusy organizacijoje:

Visiskai IS dalies | Nezinau, IS dalies | Visiskai
sutinku sutinku | neturiu nesutinku | nesutinku
nuomones

Visa  reikalinga  informacija

gauname laiku.

Reali informacija Zinoma tik

,iSrinktiesiems, likusiam

kolektyvui informacija pateikiama

,,dozuotai‘.

Svarbi  informacija  kolektyva

daZnai pasiekia pavéluotai.

Darbuotojai linke nesakyti visos

tiesos vadovui.

Kolektyve stengiamasi  viska

aptarti viesali, vengiama

paslapCiy.

23. Tolerancija Jiisy organizacijoje:
Visiskai IS dalies | Nezinau, IS dalies | Visiskai
sutinku sutinku | neturiu nesutinku | nesutinku

nuomones

Organizacijoje lengvai pritampa(-
ty) neigalieji ar kitatauciai.

Paskalos ir gandai organizacijoje
netoleruojami.

Tarp darbuotoju yra ,,skundiky®.

Organizacijoje toleruojamas
kitoniSkumas (pvz. savitas
gyvenimo bidas).

Darbuotojai  perdétai  domisi
kolegy asmeniniu gyvenimu.
Organizacijoje triksta
elementarios pagarbos

darbuotojui.
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24. Kontrolé Jusy organizacijoje vykdoma taip:

Visiskai

sutinku

IS dalies

sutinku

Nezinau,
neturiu

nuomones

IS dalies

nesutinku

Visiskai

nesutinku

Vyrauja moralizavimo,
pamokslavimo atmosfera (kaip
elgtis, dirbti ir pan.).

Vadovas pasitiki darbuotojais ir
juos kontroliuoja minimaliai.

Darbuotojai pastoviai stebimi.

Kolektyve vyrauja visiSko

pasitikéjimo atmosfera.

SmulkmeniSkos instrukcijos ir
ikyrtis nurodymai daznai vercia
,,huleisti rankas“.

25. Atéjimas j/iSéjimas iS organizacijos:

Visiskai

sutinku

IS dalies

sutinku

Nezinau,
neturiu

nuomones

IS dalies

nesutinku

Visiskai

nesutinku

Nauji
sunkiai.

darbuotojai  pritampa

Paliekant
organizuojamos
palydétuvés.

organizacija
Siltos

Kolektyvas
ateinantiems  ir
darbuotojams.

abejingas
iSeinantiems

Nauji darbuotojai priimami Siltai
ir { kolektyva isilieja greitai.

Organizacija paliekantys iSeina
prislégti ar ,trenkdami durimis®.




26. Vertybés, kultiira, tradicijos:
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Visiskai IS dalies | Nezinau, IS dalies | Visiskai
sutinku sutinku | neturiu nesutinku | nesutinku
nuomoneés

. Kolektyve  laikomasi  duoto

zodzio.

Organizacija nepasiZzymi

nusistovéjusiomis Sventémis ir

tradicijomis.

. Ne darbo metu kolegos susitikg

bendrauja Siltai.

Organizacijoje pastoviai
sugalvojamos naujos, idomios
Sventes, turistiniai zygiai,
ekskursijos ir pan.

Organizacijoje Svenciamos
tradicinés  Sventés  (Kalédos,

Velykos ir pan.).

NuosirdZiai A& ug Jisy atsakymus !
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9 priedas

Klausimynas vadovui

PERSONALO VALDYMO STILIAUS JTAKA
ORGANIZACIJOS KLIMATUI

INTERVIU

Sauliy universiteto, socialiniy moksly fakulteto, vieSojo administravimo katedros
magistranté Jolanta Beitneriené'* atlieka tyrima, kurio tikslas atskleisti vadovavimo stiliaus itaka
organizacijos klimatui. Kiekviena organizacija zino zmogiskyju iStekliy svarba jos sékmingumui,
tac¢iau net sékmingai dirbancios organizacijos susiduria su personalo valdymo problemomis arba
tiesiog neisnaudoja savo potencialo. Sio tyrimo tikslas — objektyviai nustatyti esama situacija ir rasti
Sios situacijos gerinimo budus. Gauti duomenys bus naudojami tik apibendrinanc¢iai analizei,
anonimiskai bus ivardintos ir testuotos organizacijos.

Jisy nuomoné yra labai svarbi.

I¥ anksto déRoju Jums u atsaRymus.

' Jolanta Beitneriené, tel.: 8650 86359, e-pastas: jolantal23@gmail.com



1. Jasy lytis?

112

2. Jusy amZius:

3. Jiasy iSsilavinimas:

4. Kiek laiko dirbate vadovaujamg darbg?

5. Kiek laiko vadovaujate §iai organizacijai?

6. Kaip manote,
U

kuris teiginys labiau tinkamas apibudinant Jus kaip vadovg?
Visa valdzia — Jisuy rankose, visa informacija turi ,,pereiti per Jus®, todél

,kvépuojate pavaldiniams | pakausi“, o geriausia priemone jiems paklusti laikote
istatyma. Ribojate rySius su pavaldiniais. Drasiai priimate ir vykdote sprendimus.

0

Mazai kiSatés | grupés veikla, darbuotojams suteikiat didel¢ veiksmy laisve.

Sprendimy igyvendinima paliekate vykdytoju iniciatyvai ir atsakomybei. Jusy
darbuotojai savarankiski ir organizuoti, retkarciais kreipiasi i jus pagalbos.

0

Visus reikalus tvarkote kolegialiai su kolektyvu: darbuotojai savarankiski ir

iniciatyvus, tad Jums nereikia riipintis dél smulkmeny, taciau biinate nuolat
informuotas apie veiklos eiga. Pavaldinius kontroliuojate sistemingai, skatinate
uz teigiamus rezultatus. Esate ,.kolektyvo narys®.

0

Kita (apibuidinkite save kaip vadova):

7. Kaip vyksta Jisy:

YVVVYYVY

8. Kaip manote:

VVVVVVVVVVY

Bendravimas su darbuotojais;

Atsakomybeés paskirstymas;

Sprendimy priémimas;

Kontrolés pobiidis Jisy organizacijoje;

Galimybe siekti karjeros;

Jasy poziiiris 1 darbuotoju iniciatyva bei kiirybiSkuma, aktyvuma?

Kokie santykiai vyrauja Jiisy organizacijos kolektyve?

Ar darbuotojai patenkinti darbu $ioje organizacijoje?

Ar organizacijoje darbuotojai jauciasi saugiis?

Kas svarbu darbe Jiisuy darbuotojams?

Kas skatina Jisuy darbuotojus geriau dirbti?

Ar lengva pritapti naujam darbuotojui kolektyve?

Kokios Jusy organizacijoje yra vertybés, tradicijos, Sventés?
Kokias nuobaudas/paskatinimus taikote?

Ar organizacijoje vyksta konfliktai? Kaip daznai?

Kaip vertinate Jiisy istaigoje vyraujant] mikroklimata?

Kaip manote, ar Jusy darbo stilius veikia organizacijos mikroklimata,
bendravima su darbuotojais?

9. Kokiy priemoniy galétuméte ar turétuméte imtis, kad pageréty organizacijos

klimatas?

2011 m. kovas

NuosirdZiai A& ug Jisy atsakymus !



