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SANTRAUKA

Regina Keriea

Personalo darbinio streso ir vadovo lydetgsbrientacijos gysiai: apskrities valstybis
mokesgiy inspekcijos pavyzdziu. Magistrinis darbas.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — naudojant statimlotus testus, diagnozuoti
apskrities valstybigs mokesiy inspekcijos personalo darbinio streso ir vadovdelysts
orientacijos srySiu ypatumus. Darbe analizuojanvairiy Lietuviy ir uZsienio autori darbinio
streso ir vadovo lyderyst orientacijos teoriniai aspektai. Tyrimui atliktiuvo panaudoti du
standartizuoti klausimynai: darbinio streso ir vaoldyderysés orientacijos. Darbinio streso ir
vadovo lyderysis testo pagalba anonimiskai buvo apklausti 82 redgatai iS 12 AVMI skyn.
Duomenys apdoroti panaudojant SPSS prografyrimo metu iS dalies pasitvirtino auésr
suformuluota hipotez kad AVMI susiklos¢s personalo darbinis stresas ir vadovo lydésyst
orientacijos srySiai réra palanks, todl rekomenduotina vadybénintervencija. Tai patvirtina

rasti patikimi ir sistemingi statistiniai rySiairfadarbinio streso ir vadovo lydergstorientacijos.

SUMMARY

Regina Keriene
The relationships between the stress a staff suiework and the manager’s leadership

orientation: an example of a county tax inspectoristaster’'s work.

The main goal of this postgraduate study is td fat the characteristics of relationships
between the stress a county tax inspectorate sffiérs at work and the manager’s leadership
orientation by using standard questioningarious Lithuanian and foreign scientists’ thearati
aspects of stress suffered at work and managexdeiship orientation are analyzed in this study.
Two standard questionings were used in the resetirelquestioning about the stress suffered at
work and about the manager’'s leadership orientat®th respondents from 12 county tax
inspectorate departments were anonymously questiosieg stress suffered at work questioning
and the manager’'s leadership orientation questipnirhe results summarizedsing SPSS
program. The researcher’s hypothesis that theioaktiips of the stress a county tax inspectorate
staff suffers at work and the manager’s leadershgntation are not favorable and a management
intervention is strongly recommended. This condnsiis confirmed by trustworthyand
methodical statistical relations between the stretsdf suffers at work and the manager’'s
leadership orientation
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IVADAS

Temos aktualumas.Keiciantis epochoms - Zengianhaup amzi, ir takstantmeg, jprasta
kalbéti apie rySkius pokgius jvairiose visuomeninio gyvenimo srityse. Daugeliayaos mokslo
atstow; teigimu, organizacij gyvenime jau prasidedgvairis pokyiai, kuriy esnmt¢ — emocij,
jausmy reikSmes jvairiose visuomeninio gyvenimo srityse, tame tatpebo aplinkoje, iskilimas.

Siuolaikinio pasaulio ekonomigi technologini pokyiy tempai yra tokie dideli, kad
laikas tampa deficitine preke ir gyvenimas prarapdsiausvy4. I1Skyla laiko aiSkumo bei tvarkos
svarbumo poreikis, kurie skatina dvasitamp ir sukelia stres Organizaciy vadovai, spgsdami
kasdienines ir ilgalaikes uzduotis, nuolat susalwii kliitimis, nuolat pritiiksta aiSkumo, kaip
pasielgti tam tikroje situacijoje. Tédorganizacijos beiy darbuotojai iSgyvena gana komplikaot
transformaciy laikotarp, sukeliant naujastampas ir socialiniu poiriu destruktyvias pasekmes.

Pastagji deSimtmet leidiniuose apie vadwyh organizacijos elgsen stresines situacijas,
kylarcias organizacij gyvavimo cikle, kalbamavairiuose kontekstuose bei pateikiami tyim
duomenys, bylojantys apie tai, jog pasitenkipiasmeniniu gyvenimu, tarpasmenirsantykiy
kokybe, skminga karjeln uztikrina ne tiek analitinis protas, bet veikiamaeiju kokybke, su
jausmais susgjzmogaus asmenyb ypatumai.

Personalo darbinis stresas ir vadovo lydeésysbrientacija — tai aktyiss subjektai,
dalyvaujantys organizacijos gyvenime ir uZzimant&rbia vieta jos valdyme. Atsizvelgian
svarhy ZmoniSkyju iStekliy vaidmen darbirgje aplinkoje, galima ity laukti gausingos literatos
Siuo klausimu. Tuo tarpu kazkédyra atvirk€iai. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderyst
orientacijas srySio problema organizacijos valdymo moksle yra aagiaura, toéd Siame
baigiamajame darbe pabandysime ne tik teoriSkaigisnéti personalo darbinio streso ir vadovo
lyderyses orientacijas @ySio psichologines bei vadybines ptads pagrindus, téau taip pat
atliksime empirimn valstybires organizacijos veiklogrertinimo tyrima, tuo noédami suvokti y
ypating vaidmen ir uzimany vieta organizacijos gyvenime.

Temos mokslirj problemiSkuma atskleidzia faktas, kad atskirai personalo dadbgtreso
ir vadovo lyderysis orientacijos tyrim yra atlikta nemazai, &&u ju saveika biudZetiniame
sektoriuje nebuvo tyrista.

Tyrimo problema apibidinama keliais klausimais, reikalaujantis specislaokslinio
tyrimo:

e Kaip ir pagal kokias dimensijas, teigiama/neigiandarbinis stresas ir vadovo

lyderysts orientacijos reiskiasi Apskrities valstybj@ mokesgiu inspekcijoje?

e Ar personalo darbinis stresas ir vadovo lyderysirientacijos yra aréna tarpusavyje

susijusios, kaip Zzmonisku valdymo charakteristikos?
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Ar pasirinktos dimensijos, charakteristikos leiddexbinio streso ir vadovo lyderyst

orientacijos raiSk diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Tyrimo objektas. Personalo darbinio streso ir vadovo lydetysorientacijos &ySiy

ypatumai apskrities valstyhije mokesgiu inspekcijoje.

Tyrimo tikslas — naudojant standartizuotus testudiagnozuoti apskrities valstyhis

mokegiy inspekcijos personalo darbinio streso ir vadoweiysés orientacijos gySiy ypatumus.

Tyrimo  hipotezés. Tyrime, iSkeltiems klausimams nagih remiamasi

konkuruojagiomis hipotezmis:

Apskrities valstybigje mokesiy inspekcijoje susiklogs personalo darbinis stresas ir
vadovo lyderysis orientacijos @ySiai yra palankus ir specialios vadyksn
intervencijos nereikalauja.

Apskrities valstybigje mokesgiu inspekcijoje susiklogs personalo darbinis stresas ir
vadovo lyderysts orientacijos gySiai yra nepalankus ir reikalauja specialios

vadybires intervencijos.

Tyrimo uzdaviniai:

1.

ISanalizuoti mokslia literatira personalo darbinio streso ir vadovo lydeggst
orientacijos srySiy aspektu, atlikti mokslimi darhy pagrindu Sioms temoms refleksij
Atlikti diagnostinius matavimus apskrities valstge mokesiy inspekcijoje,
naudojant standartizuotus ,Darbinio streso” ir ,\6&d lyderysts” klausimynus bei
atlikti psichometrinius skaiavimus.

Atlikti ,Darbinio streso” ir ,Vadovo lyderysts“ klausimyn; diagnostinio tyrimo
duomem, zmonisSkyju iStekliy interpretaciy minétoje organizacijoje.

Remiantis atlikto diagnostinio tyrimo rezultatgmteikti darbinio streso mazinimo bei
vadovo lyderysis orientacijos @ysSio gerinimo rekomendacijas biudZetinei

organizacijai.

Tyrimo teorin j pagrinda sudaro vadybos mokslo Zinios apie organizacijosgiskoosius

iSteklius ir psichologijos mokymas apie indiyithrpusavio santykius, siekiant bemdksh.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro, visuotinai pripazinta ir socialiniuose maokse

vyraujanti, empirinio atrankinio tyrimo metodikdakikiné test, teorija.

Tyrimo metu naudojami metodai:

Mokslinés literatiros Saltini analiz;
Psichometrinis darbuotpfestavimas apskrities valstybja mokesgiu inspekcijoje;
Psichometria ir statistie duomem analiz;

Grafiniai duomen pateikimo metodai.
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Tyrimo mokslinis jdirbis. Sis magistrinis darbas yra kolegialus tyrimo pregek kuriam
vadovauja KTU profesorius, habil. dr. Gediminas kst Kiekviename tyrimo etape buvo
pravesti darbiniai seminarai, kuriuose dalyvavofpf@ediminas Merkys, SU doktoranir SU
magistrantai, priklausantys Siai mokslinei grupgiko ir serija tstiniy seminat, kuriy metu buvo
atliekama moksliés literatiros apzvalga, sk&avimai su didzija normavimo imtimi, atliekamos
psichometrini skatiavimy interpretacijos, pravesti instruktazai, apie t@sta atlikimo ypatybes
darbo organizacijose. Taip pat buvo nagami klausimai, tokie kaip imties formavimas, kaip
motyvuoti tyrimui organizacijos ir padalinvadovus, uztikrinti tyrimo anonimiskunbei etikg.

Siame kvalifikaciniame darbe buvo atlikti Sie diagtiniai matavimai: , Tiesioginio
vadovo vertinamo®, ,Vadovo sas vertinimo® ir ,Darbinio streso” testu. Apskrities valstylém
moke<giy inspekcijos skyriuose buvo apklausta 82 respomdewits; tiriamyju atveju ir darbinio
streso, ir vadovo lyderyst matavimai buvo tarpusavyje sgsipalyvavusa organizacy tyrime
pasirinking lémé magistrinio darbo autés darboviet. Naudog tyrime klausimyn sudaro 183
klausimai (zZingsniai/teiginiai), kuriais buvo tinma 32 pozymiai.Personalo darbinio streso ir
vadovo lyderysts testo normavimas Siame tyrime remiasi apskritiatstybires mokesiu
inspekcijos skyriuose dirbam darbuotog nuomone.

Tyrimo mokslinis naujumas nusako tai, kad Sis magistrinis darbas papildo hockisias
apie personalo darbinio streso ir vadovo lydesy/sirientacijos #ySius, prisideda prie mokslini
vaizdiniy sukonkretinimo.

Tyrimo praktin ¢ ir taikom gj g reikSme apibiaidina Sios aplinkyheés:

1. Sukurta personalo darbinio streso testo normaviems, kkurios sudtyje yra apskrities
valstybiress mokesiu inspekcijos skyri duomenys. Kuo jvairess organizacijos
komandostrauktosi normavim, tuo didesnis yra testo tinkamumagipavairiausi; tipu
organizacijoms nagréti.

2. ISplésta vadovo lyderyss testo normavimo béazautentiSkais duomenimis iS apskrities
valstybires mokesiy inspekcijos skyij.

3. Sudaryta ir patikrinta personalo darbinio stresoviagovo lyderysis orientacijos gysiali,
kaip diagnostinio konstrukto strukh, bei sudarytos preliminarios atitinkamo testomus
ivairiuose darbo organizacijose.

Darba sudaro: darbo santrauka (lietuyiir uzsienio kalbomis), turinys, lenteliir
paveiksli syraSai, jvadas — bendrosios darbo charakteristikos pris@symtrys skyriai
(konceptualusis, metodologinis bei diagnostiniSyados, apibendrinimai, litetabs sirasas,

priedai.
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1. PERSONALO DARBINIO STRESO IR VADOVO LYDERYST ES ORIENTACIJ U
SARYSIO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Organizacijos struktira ir personalo valdymas kaip sudtin é strateginés veiklos dalis

Sékmingos valdymo teorijos sudaro prielaidas bdygas kryptingai kurti organizacij
strukfira, didinti ju valdymo efektyvura, plétoti veikla. Strukitira yra viena kertimi sistemirgs
paradigmos @/oky. Sistema be struiktos nemanoma bei pati sistema yra stiuktuotas
objektas, - teigia J.Kvedar&uis.

F.S.Butkus (2002) organizacijos strue apibudino, kaip sistemos sandara ir wdin
forma. S.P.Robbins (2003) organizacijos stiitkktvardijo kaip priemo#, padedanti vadovybei
pasiekti savo tikslus. J.Kvedarainis (2006) teigia, kad organizacijos stiift — tai sistemos
vidinés sandaros atspindys, sustabdytas procesas. Ri&usew V.Sidzius (2007) manymu,
organizacijos strukita sudaro sistemos visuma bei tarpusavyje susigmentai. Schem
nustatymo ir nuodugnios strukobs pateikimo variantai sudaro organizacijos fornsdeuktira gal
buti organizaci®, valdymo, technologi) personalo.aJsudaro vidig imorés aplinka: gamybiés,
komercires, informacins ir finansires galimylgs, rinkodaros iStekliai, tyrijimo ir projektavimo
potencialas, operatyws tarnybos, organizacijos prestizas, komunikagjoesmores, personalas
ir kiti vidaus elementai. Visos strukbs alternatyvos turi privalum ir trikumy. Kai
organizacijoje dirba daug darbuatpjlabai svarbu pasirinkti tinkaanorganizacijos strukia,
kadangi geras organizacijos darbas priklauso nganizacijos strukiros (Ginewius, SidZius,
2007).

S.P.Robbins (2003) iSskyrSesSis elementus, kuriuos vadovai turi atkreipti éineg,
kurdami organizacijos struilta bei formuodami personal

e darhy specializavimas — didina darbuatoproduktyvum, bet tai vyksta pasitenkinimo
saskaita, t.y. atliekant tam tikrus darbus, duodanekoinius privalumus bei sukelia
problemas, kai nuzengiama per toli;

e skirstymag padalinius — leidzia koordinuoti bendras uzduotis;

e komand, grandire — tai nenutiikstanti valdzios virti, besitsianti nuo organizacijos
virSaus iki Zemiausigrupi ir paaiskinanti, kas prieslatsiskaito;

e kontroks apimtis - lemia kiek organizacijoje bus vaddygiu;

e centralizavimas bei decentralizavimas — tai spraondpriémimo hidai (Centralizavimas,
kai auk$iausi vadovai priima visus sprendimus, Zemesniaolygadovai tik vykdo
auk&iausiju vadow nurodymus. Decentralizavimas — visus sprendimus@rvadovai,
esantys afausiai veiksmo vietos. Decentralizuotoje organipge galima grediau imtis

veiksmy, kad huty iSspestos kilusios problemos, daugiau Zmpnteikia siilymus,

10



Personalo darbinio streso ir vadovo lydetysirientacijos @ySiai: apskrities valstybirs mokesiy inspekcijos pavyzdziu

darbuotojai jatiasi maziau atskirti nuout kurie priima j darbui turigius jtakos
sprendimus (Robbins, 2003);
e formalizavimas - rodo, kiek darbai organizacijoja gtandartizuoti.
Visi Sie elementai pateikti 1 lenége kaip atsakymai svarhy su organizacijos struilta
susijusius klausimus.
1 lenteé

Svarbiausi klausimai,j kuriuos vadovai turi atkreipti d émeg, kurdami organizacijos struktir g

1. Kiek uzduotys tutty bati suskirstytog atskirus darbus? Darhy specializavimas

2. Kokiu pagrindu darbai bus grupuojami? Suskaidymas padalinius

3. Kam atsiskaitiés pavieniai asmenys ir grégs? Isakymy grandire

4. Keliems Zmoéms vadovas gali efektyviai ir veiksmingai vadovauti Kontrolés apimtis

5. Kur yra sprendim priémimo jgaliojimai? Centralizavimas ir decentralizavimas
6. Kiek darbuotaj ir vadow, veikla reguliuos taisylds ir nurodymai? Formalizavimas

Saltinis. Robbins, S. P (2003). Organizasielgsenos pagrindai. UAB ,Poligrafija ir informil

Pateile jvairiy autoriy organizacijos struktos apibudinus galime teigti, kad organizacijos
strukfira apibgzia, kaip grupuojamos, koordinuojamos bei formalpiskirstomos uzduotys,
mazina dviprasmisSkuanbei paaisSkina rySius, formuoja darbuatojuostatas ir skatina geriau
dirbti, t.y. organizacijos padalipiir jos darbuotaj fiksuoti tarpusavio rySiai. Organizacijos
strukfiros hinajvairios ir daro poveikdarbuotoy nuostatoms bei elgesiui. Toliadth tikslinga
jvertinti organizacijos vald#&osios ir valdomosios sistemos esminius rysius.

Dauguma mokslinink teigimu organizacijos daznai suvokiamos ir tiriakaip sistemos.
Sisteminio valdymo pradininkas C.Bernard teigia,d kgerai veikiatia sistem sudaro:
pasikeitimas informacija, Zmogaus pasiryZmas darbendras organizacijos tikslas. Pajm
mokslire valdymo koncepcij suformulavo F. Taylor, kurioje teigiama, kad Zmsguivalo dirbti
imorés labui ir tam parerigprocediras, kontrads sistem, skatinimo priemones (Juozaitien
Staponkien, 2002). Pasak R.Ginevaus ir V.Sidziaus (2007), organizacijos valdymo sistema yra
tarpusavyje susijusipriemoni, reikaling; valdymo strategijai parengti igyvendinti, visuma bei
valdymo sistema apima narius ir elementus, tiksdpgracijas, funkcijas bei priemones, glaudziai
susijusias suikine komercine veikla, ir jos veikiama. J.Kvedatgais (2006) teigimu, valdymo
procesui labiausiai talingi tiksly formulavimas ir y siekimas, vadovavimo procese uzduotys
nuleidZziamog Zemesnius lygius.

Organizacija yra dvigj valdymo posistemi visuma: valda&iosios ir valdomosios.
Valdymo posistemiai yra rySiai tarp atskiposistemi ir ju element. Taigi, valdytojas privalo
zinoti, kokie yra esminiai rySiai,ageikos tarp valdatiosios ir valdomosios sistam Pagal
J.Kvedarawuiy (2006), ,rySiai esti sistemos Sirdis".
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Anot R.Ginewiaus ir V.Sidziaus (2007), valdymas yra p&jas informacijos keitimosi
tarp elemeny, tu grupiy ir posistemi apie funkcijos vykdyra. Anot J.Kvedaraviaus, valdymas
suvokiamas kaip valdé@msios sistemos poveikis valdomajai bei sukaupt susisteming
refleksiny ziniy ir Zinojimy visuma beiy panaudojimaggiklinimas. Informacijos proceso stith
apima informacy ir procesus, vyksta@s ne tik valda&iosiose, bet ir valdomosiose sistemose

(Zr. 1 pav.).

Valdantysis posistemi

Valdymo informacija

'

Valdomasis posistemis ISvestiesinformacija

Pirmin é informacija

»
>

v

5 1 pav. Principire schema valdymo sistemos
Saltinis.Ginevkius, R., $idzius, V. (2007). Organizagijeorija. Vado¥lis. Vilnius: Technologija

1 paveiksle pavaizduotas sistemos valdymas kafprnracinis procesas, vykstantis
tikslingoje sistemoje, kai vienas sistemos posigefwaldaitioji dalis — grug, dalis, tarnyba)
reguliuoja kit posisteny (valdomyji — atskirus sistemos narius, gdajrup) siekdamas uZztikrinti
tikslo funkcijos (veiksm, operaciy, uzdaviniy) igyvendinimy (Zakarevtius, 2002).

Remiantis sistemine organizacijos veiklos metod@ogaldymas yra suvokiamas, kaip
tam tikras sistemos jéfimo trajektorijos pakreipimas, suteikiant naujokybe, naujas savybes
esamajai sistemai, sudarant atitinkamas naajggas, leidziatias iSlaikyti bei atskleisti sistemos
esng (Kvedaravtius, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos ktfina lemia formalius atskaitinius rysius,
vadows kontroks ribas, jvardija asmem grupavimo i padalinius bei y jungimo | bendn
organizaciy taisykles, apima sistemas, kurios turi garantwedgktyvia komunikacij. Gerai
veikiartia sistem sudaro: pasikeitimas informacija, Zzmogaus pasmgay darbui, bendras
organizacijos tikslas bei personalo valdymas gadtis ir Witi naudingas tik tada, kai objekt

veikia natiralis gyvavimo, funkcionavimo, jugimo désniai bei §gos.

1.2 Svokos “vadovo lyderio orientacijos” pagrindimas vad/bos moksle

R.Sharma (2007) ir G.Hofstede (1999) teigimu, vadylsada yra susijusi su znionis,
nes darbai, kuriuos atlieka ne Zmenyra techninio palmzio. Vadinasi, gilinanti§ vadybos
problemas, svarbu tinkamaiertinti ZmonisSlgji prigimtj, kaip svarbiausia ir maziausiai kintant
vadybos objekt (Gimzauskies, 2007).

Zmogiskieji santykiai organizacijoje apitinami, kaip procesas, kuris suveda darbuotojus

i kontakt ir privercia patektii lyderiy jtaka (BarSauskies Janulewiuté, 1999). Todl darbuotoy
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rySiy su vadovais, vadovais — lyderiais tyjimai yra svarlas. Taigi, teigiamiems zmaoni
santykiams atsirasti reikalinga sukurti pozitywaplinka, kuri padtuy organizacijai siekti savo
tikslu. Be to ,vadovas, blogai pgtantis Zmones, nesidomintigipteresais, nezinantig puotaiky
bei nuomoni, t.y. nezinantisy psichologijos, negels rezultatyviai bendrauti su pavaldiniais.
Todel kiekvienam vadovui iitina iSmanyti Zzmonj valdymo mokslo pagrindus — iSnagtin
Zmogaus ir kolektyvinio darbo psicholagijuréeti pedagogikos, etikos Ziiir mokéti Sias Zinias
panaudoti®, - teigia V.Damasieii2002).

Angliskas zodis ,leadership‘lietuviu kallba gali biti verciamas kaip vadovavimas ir kaip
lyderiavimas. Vadovavimas remiasi formaliodgQs pozicija, turitios itakos zmoams, o
lyderiavimas kyla i$ socialés jtakos proceso. Anot J.Kasiulio ir V.Barvydésn asmuo galiidi
vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderis. Lysletaip pat gali bti formalus — paskirtas
vadovauti grupei, arba neformalus — i8KiliS grugs nariy vertinimo bei pripazinimo. Galima
teigti, kad vadovavimas nebus efektyvus, jeiguneess lyderiavimu, pasireiskigin sugeldjimu
sutelkti Zmonesé&mingiems tikslams realizuoti.

Kalbant apie lyderiavim galime pazyréi, kad lyderiavimas apibZiamas kaip procesas ir
kaip savyk. Kaip procesas lyderiavimas yra nepriversijtakos naudojimas, bandant kreipti ar
koordinuoti grugs nariy veikla, kad ity pasiektas tikslas. Lyderiavimas, kaip savyb tai
rinkinys charakteristil, priskiriamy tam, kuris suvokia g@ tokh jtaka sckmingai panaudoti
(Kasiulis, Barvydien, 2005). Nors Sie terminaiéra tapails, t&iau ju nesutarimo esin—
tarpusavio gsaja. W.B.Bennis (1985) teigimu, kad vadovai daatykls tinkamai, lyderiai daro
tinkamus dalykus. A.Zaleznik (1977) nuomone, vadaupinasi tuo, kaip padaryti, lyderiai yra
Susig su tuo, kg tai reiSkia zmoéms.

Lyderis, pasak R.W.Giuliani (2006), atlieka dvejopaidmern: tai ypatinga gary bet
reikalaujanti atsakomys — nuo tinkamos organizacijos striukis sukirimo iki komandos
formavimo, komandos, leidziagws iSnaudoti geriausias kiekvieno zmogaus savyhesis
teisingi, nors ir riziking;, sprendiny. Lyderis turi susikurti tvig tikéjima ir veikti pagal i,
atsakyti uz padarinius — tai principai, kuriuosdrgsiai ir ryztingai pab#zia (Giuliani, 2006),.

B.George, P.Sims (2008) pal¢i naup lyderysts apibegztj: tikrasis lyderis suburia
zmones bendram tikslui, skatina juos zengti laiptalksiau ir patikimai vadovauti, siekiant kurti
bendras vertybes. Galima teigti, kad vadovavimas beefektyvus, jei nesirems lyderiavimu,
pasireiSkiagiu vadovo sugefjimu sutelkti Zmones é&mingai igyvendinti tikslus. Viena is
vadovavimo poreikio priemouniyra lyderiavimas.

Pasak J.Kvederatiaus, lyderis — tai Zmogus, remdamasis savo pagard, randa ir
suteikia veiksmui funkcionaliai teisingsprendim socialinio gestalto atzvilgiu ir uz tai gauna

moralin atlygi, saw dvasirg raiSky. Chronologir lyderysts apibézimy lentek pateikta 1 priede.
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Savo veikloje vadovas sugeba sintezuoti, suorgatiiZwei sutelktii vienet reikiamus

iSteklius, objektus, Zmones, ¢jds ir vis tai apjungti bendram tikslui. L.Juozaitien ir

J.Staponkie#s (2004) teigimu, ékminga lyderyst nepriklauso nuo vyriSkumo ar moteriSkumo, ji

néra susijusi su tvirtumu ar silpnumu. Visa tai palso nuo organizacijos savybiraigi, lyderis

ivairiy individy visumy pavetia tikslingai ir efektyviai dirbatia zmoniy grupe. B.George ir

P.Sims (2008) iSskymenkis lyderysts aspektus:

1.

Aistringas tikslo siekimas. Lyderiams svarbiausia guprasti savo lyderyst tiksh. Jo
ieSkodami, lyderiai privalo suprasti save ir iSSkanti savo poreikius. Poreikiai ir rodo
lyderyses tiksh. Nesuvokdami savo tikslo, vadovai pasikliauja sguu,as” ir yra
priklausomi nuo silpnyi.

Vertybiy puosetjimas. Lyderius apitdina ju vertybes, kurios yra labai asmeniSkos.
Taciau principingumas iidingas kiekvienam tikrajam lyderiui. Lydervertybes formuoja
asmeniniaiisitikinimai. Taip patjtakos turi studijos, savistaba, konsultavimasikisais
Zmoremis ir patirtis. Lydeny vertybes matuojamos neyjZodziais, bet veikla, patyrus
aplinkos spaudim Jeigu vadovai nepuosg teigiamy vertybiy, darbuotojai greitai
praranda tikjima ju lyderyste.

Nuosirdus vadovavimas. Lyderiai vadovaudami pasild ne tik protu, bet ir Sirdimi.
NuoSirdziai vadovauti reiSkia aistringai égti darky, uzjausti Zzmones, kuriems esi
naudingasisijausti darbuotoy bisery ir drasiai priimti sprendimus. @sa yra itin svarbi
vadow savyle, nes laviruoja nenusjamose situacijose.

Tvirty santyki; kirimas. Gebjimas uzmegzti tvirtus santykius su aplinkiniaiyia vienas
svarbiausi lyderio bruoz. Darbuotojai, uzmezgtvirtus santykius su vadovu, tik tada
visiSkai atsiduoda darbui. Darbuotojai zino, kadifesjimo ir jsipareigojimo pagrindas
yra atvirumas ir santylli su vadovais tvirtumas. Tada darbuotojai tampaSkasi
isipareigog ir lojalis organizacijai.

Savidrausra. Lyderiai zino, kad konkurencija v@a laikytis grieztos drausés ir taip
pasiekti gey rezultat;. Vadovai kelia aukStus reikalavimus sau ir to gmtsiekia i$ Kif.
Prisiima vis atsakomyb uz pasekmes ir reikalauja iS darbuotdyiti atsakingiems uz
darbo rezultatus. Nékemés atveju, vadovams yra labai svarbu pripazinti skleadas ir
kiek galima greiiau jas taisyti. Savidrausmturi pasireiksti ir §f asmeniniame gyvenime,
nes neturint asmenia savidrausgs neémanoma jos iSlaikyti ir darbe (George, Sims,
2008).

Apibendrinant galime teigti, kad lyderiai yra isnicttingos asmenyds, turintys iSskirting

savybi, kuriy ne@manoma apilizti tam tikny bruoz; ar ypatybi sarasu. Juos apitalina unikali j

gyvenimo patirtis, tai yra kaip vadovai atrado saigir ir vadovavimo tiksf. Jy patirtis, tampant
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tikraisiais lyderiais, turi gsay Su asmenine patirtimi: norintélemingai lyderiauti latina
samoningai tobudti ir vadovautis savo vertgmis. Tikrieji lyderiai ne tikikvepia juos supatus
Zmones, bet ir skatina juos tapti vadovais.

Vadybos specialistas, amerikietis P.F.Drucker (}9%&dovavima apikidina, kaip
specifirg veiklos fS], neorganizuat minia pavetianti efektyviai, tikslingai ir naSiai dirb&mn
grupe. Remiantis apil@Zimu, galima daryti iSvag kad vadovo veikla yra daugiakypapimanti
daugyle skirtingn aspekti. Vadow uzduotis galima apildinti tik bendrais bruoZais nurodant
darbo tiksh (Stoskus, Berzinskien2005).

J.Kvederauiius (2006) teigimu, valdomi procesai bei valdymaaspmleda nuo tiksl ir
iSskyre tris valdymo tipus: technjnorganizacif korporatyvin.

Vadovo vadovavimo sugéfimu reikSmingumas skirtinguose valdymo hierarchijos
lygiuose pavaizduotas 2 paveiksle. Hierarchijad¥mls tvarka) — tai pavaldumas organizacijoje
pagal valdzios vertikal(Kvederavtius, 2006).

Procentai
120

Konceptualieji
100 g sugelgjimai
2070 T (idéjos)
60 |

40 7 L
Techniniai R
20 sugeljimai
(daiktai)
O (Bt e : ‘
(0] Zemiausiojo valdymo Mduriniojo valdymo  Auk&siausio valdymo
lygio vadovas lygio vadovas lygio vadovas

Valdymo lygiai

2 pav.Vadovavimo sugedimy reikSmingumas skirtinguose valdymo hierarchijagupse
Saltinis. Stoskus, S., BerzinskignD., (2005). ,Pokyiu valdymas®. Siauliai: VESiauliy universiteto leidykla.

S.Stoskus, D.Berzinskiérf2005) vadovo sugépmus suskirst i tris grupes:

1. Techniniai (daiktai)- nusakomi vadovo Ziniomis ir g&bmu dirbti su konkréiais
irengimais ir technologijomis. ®isugekjimy ypa reikia Zemesniojo lygio vadovams.
Kylant hierarchijos laiptaisyjporeikis magja.

2. Zmoniskieji (Zmows) - nusakomi mogimu dirbti su Zmorkmis bei organizuoti grupi
darka. Tai einamieji vadovo sugéjimai.

3. Konceptualieji (idjos) - iSreiSkiami sisteminiu astymu, sugedjimu modeliuoti, pl&iu

poziariu | vykstargius reiskinius. Tai auk$gausio lygmens vadovo ggimai.
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Vadovo pagrindia funkcija yra Kirybiskos iadjos bei veiklos turinys. Teigiama, kad
vadovavimas — universalus fenomenasg¢ltqelairiy sriciy tyrinétojai (psichologai, sociologai,
teisininkai, ekonomistai, politologai ir kt.) jauadg deSimtm@u stengiasi atsakyti Siuos
klausimus: Kas yra vadovavimas?, Kaip jis veikig@ip tapti efektyviu vadovu?. Mokslininkai
pareng nauding patarimy, tafiau, kaip teigia W.G.Bennis (1985), ,tikriausiaii@padovavim
daugiau paraSyta ir maziau Zinoma negu apie bed kil elgesio mokslo siit. Vadovavimo
specifika reiSkiasi tuo, kad iSsiskiria asmegrup: ir Zmogus, lemiantis kit Zmoni pastangas ir
veiksmus, realizuojant bengditiksla, kad kuo efektyviau ity panaudoti visi turimi iStekliai
(Kasiulis, Barvydien, 2004). J.Pace#ius (2002) teigimu, gilinanti$ negkmingo vadovavimo
priezastis y dazniausiai ieSkoma ne dar§jm situacijoje ar organizacijos aplinkoje, o siegasu
vadovo asmenybe. Situaainiir elgesio teoriy autoriai H.Blanchard ir K.Fiedler (1969),
irodinéjantys situacinj faktoriy reikSng efektyvaus vadovavimo stiliui, pripgsta, jog @
dazniausiai nulemia vadovo asmeéghipas bei bruozai.

Platonas savo veikale ,Valst§/bpirmasis apibudino vadovo darbo stilius. Jis i@igad
,wadovavimo stilius— tai vadovo poveikio pavaldiniuitdas, j valdant ir veikiant kryptingai —
siekiant daryti jamitaka ir skatinant j siekti organizacijos tiksl' bei vadovus klasifikavo kaip
(Vilnius: Pradai, 2000):

e demokratas — jis renkamas pavaldjnpam kidinga vig pilieciy lygybé;

e timokratas — valdymo stiliformuoja jo iSdidumas, bei valdzZios troSkimas;
e oligarchas — pagrindinis motyvas yra godumas;

e tironas — valdymo stili formuoja ziau@is polinkiai.

B.George ir P.Sims (2008) teigimu, vadovavimoistikikty parinkti ir atsizvelgiang
komandos nati gelEjimus, darbuotaj pasirengim priimti didesr valdzg bei atsakomybp ir
iSskiria sekatius vadovavimo stilius (zr. 2 lentg!

2 lentet
Vadovavimo stilius ir vadovai

Vadovavimo stilius Vadovo pozymiai

Nurodantieji vadovai Reikalauja vykdyti nurodymus ir visiSkai paklustigykkms

Sudominantys vadovai Telkia darbuotojus siekti bendro tikslo ir raginaogetti bendras vertybes

Treniruojantys vadovai Ugdo darbuotojus tapti vadovais ir uzimti vadovadjas pareigas

IN[o]gSETa SN (o LT lo [(o RSV =T 0)M  Siekia bendro susitarimo

siekiantys vadovai

Darnius tarpusavio santykius Su darbuotojais uzmezga emocinius rysius ir sikélaktyvo darnos
puosetjantys vadovai

Patirg vertinantys vadovai- IS darbuotaqy tikisi kompetencijos ir gejimo orientuotisivairiose situacijose
ekspertai (atrasti savo veiklos krypt

Saltinis. George,B., Sims, P. (2008) Tikroji kryptis. Kagpti tikruoju lyderiu. Kaunas — Smaltijos leidykla
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Vadovavimo stiliaus sampea6.Stoskus ir D.Berzinskiér(2005) apibudina, kaip zmani
santykip organizacijoje visuma. Tanitakos turi vadovo vertys, pavaldinio ike<iai ir
susiklogiusi situacija. Vadovavimo stiliai yra sudaryti paliepimy, stimul;, argumeni (Zr. 2
prieds). Atlikti vadovavimo ypatum tyrimai rodo, kad &mingiausiai funkcionuoja tos, kuri
vadovams tdingas ne autoritarinis darbo stilius, o gehas atsizvelgtii savo ir aplinking
jausmus.

Ivairis autoriai vadovavimo stilius, dar vadinamus madglisuskirsto skirtingai. Stai
Likkert iSsky® keturis vadovavimo stilius: ekspotacinis autokriati gero linkigios autokratijos,
konsultacinis bei partisipatyvinis (Krainer, 1998)Levino nurod tris pagrindinius vadovavimo
stilius (modelius): autokratinis, demokratinis dralusis (Juozaitien Staponkies, 2002).

Apzvelgus vadovo vadovavimo stilius galime pazfimjog réra nei gero , nei blogo
vadovavimo stiliaus, - yra tik tinkamas ar netinlean tai grupei, toje situacijoje, tiems
uzdaviniams tuo momentu ggti.

Siuolaikiniai vadovai moka paveikti Zmones remdasnise formalia savo valdZia, o
asmeningtaka - pavyzdziu, emociniu organizacijos Zmpjtraukimui bendg tiksly realizaviny
(Lepetkiené, 2008) . Vrum kartu su Yetton savo straipsniucsergzia, kad vadovoékme lemia
sugelgjimas persiorientuotip  kitoki valdymo stiliy (lvancevé, Mateson, 1990). P.Hersey ir
K.Blanchard paskebb lyderysts gyvavimo ciklo teory, aiSkinamtia, kaip vadovavimo stiliai
veikia pavaldini brandumas (L.Juozaitién J.Staponkiety 2002). Pasak B.George ir P.Sims
(2008) norint pasiekti tikgl svarbu bendraujant su darbuotojais veiksmingaingadotijtaka.
Itaka — tai dominavimas kitatzvilgiu. Vadovavimo stiliai iritaka yra neatsiejami. Paprastai
vadovavimo stilius iSreiSkitakos samprat Remiantis B.George ir P.Sims (2008) pateiktomis
iSvadomis apigtakos panaudojim galima spgsti iS papildona poZzymi, susijusi su vadovavimo
stiliais (Zr. 3 lented).

3 lentet
Vadovavimo stilius ir jtaka

Vadovavimo stilius Itakos panaudojimas Komandos nariy Vadovo santykiai su
elgsena pavaldiniais
Nurodantieji vadovai Dominavimasis, Pavaldiniai lana klusmis | Priklausomi
naudojimasis padimi

Sudominantys vadovai [tikingjimas Komandos nariai AbipusiSkai priklausomi
jawiasi skatinami

Treniruojantys vadovai Konsultavimas Darbuotojai tampa indk | AbipusiSkai priklausomi
IN[OIa TSN b [ RS ISiElInle,.  Siekimas susitarti, bendros Komandos nariai Abipusiskai priklausomi
siekiantys vadovai nuomores iesSkojimas jawiasi lygas

DETHIVEREIICEVIOERWIE] Empatija Visas @mesys — Abipusiskai priklausomi
puosetjantys vadovai komandiniam darbui

Zinios Komanda geba veikti Nepriklausomi
savarankiskai

Patirt vertinantys vadovai-
ekspertai

Saltinis. George,B., Sims, P. (2008) Tikroji kryptis. Kagpti tikruoju lyderiu. Kaunas — Smaltijos leidykla
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Kaip matyti iS 2 lentéls jtakos panaudojimo tdas atsispindi vadovavimo stiliuje.
Vadovavimo stilius priklauso nugtakos panaudojimo, komandos mamelgsenos ir vadovo
santykiy su pavaldiniais. Visus vadovus siejitibybé vadovauti kuo veiksmingiau, norint pasiekti
aukstesnj ilgalaikiy rezultat, tikriesiems vadovams sekasi kur kas geriau, isggepa vadovautis
vidiniu kompasu ir yra atsidawrganizacijai (George, Sims, 2008).

S.StoSkus ir D.Berzinskién (2005) pazymi, kad vadovavimas organizacijoje yra viena
svarbiausi vadow funkciju, susijusi su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti
pavaldiniams suprasiiores tikslus ir skatinti efektyviaiyj siekti.

W.G.Beninis ir B.Namus (1985)a isitiking, kad vadovamsipi igyvendinti kiy vadow
sukurtus planus bei strategijo lyderiai siekia suformuluoti ateities vigij(Chmiel, 2005).
J.Kvedarwtius (2006) pastebi, kad norint kon&igoje situacijoje veikti remiantis valdymo
teorija, vadovui reikia tuti tinkamas zinias apie tarpusavyje suderintasiagajalimybes atlikti
tam tikrus valdymo poveikius ir etapines valdomesstemosisenas, siektinasaweikos formas
bei apie valdatiosios sistemos thimo ar pertvarkymo variantus. B.George ir P.Sini@008)
teigimu, dabartinis vadovas turi gerai Zinoti beivekti Siuolaikires pasaulidas ekonomigs
valdzios logilk bei koordinates - rinkos globalizagijskaitmenines technologijas, zmonigk
kapitah bei siekdami saytiksly turi:

e  Zinoti tikraja savo krypt;

e  Zinoti savo tiksk;

) Iki smulkmeny iSmanyti savo dath

o Turi bati labai nuoSirdus ir kuklus, &¢&au pasitikintis;

e  Zinoti, kaip skatinimu priversti darbuotojus sielériausi rezultaty;

o Turi moketi paraginti,ikvépti, iSreikSti pagarpir pasidalyti pripazinimu su kitais.

G.Zulanas (2007) pazymi, kad organizacijélsnse lemia joje dirbantys zmes, o veiklos
rezultat; efektyvumas priklauso nuo vadovo, kuris gebaagsiinti nuo stereotipinio astymo ir
ribojartiy isitikinimy, atveria darbuotgj vidinius resursus,iZiebia kibirkSt ir entuziazm
veikimui, nukreipdamas tikslinga kryptimi. Suprami@, kad tai pasiekti be psichologinziniy,
yra némanoma. Siandieninis vadovas, efektyviai vadovaisamganizacijai, tuty:

o atlais\éti nuo stereotipinio rBtymo irisitikinimy;

o igyti zmogaus giluminio suvokimo ir elgesio modditalizavimoigudziy;
e jsisavinti efektyvios komunikacijagudzius, siekiant derybtiksly;

e  igyti efektyviy organizacijos valdym@mudziy;

. geketi jtakoti kitus ir pazadintiy nora veikti, atskleisti potenciaj

o tapti tikslesniais, priimant sprendimus.
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Pasak J.Kvedaratius (2006), organizacijos valdymuiiinos zinios beiy skleickjai —
vadovai, t.y. aktyis Zmorgs, pasireng atlikti valdymo poveikius. Vadovai turi nuol@tertinti,
kokiame vystimosi etape yra organizacija, kur eiagako siekiama, t.y. numatyti organizacijos
vystimosi galimybes bei tinkamaiertinti trikumus.

Tikrieji vadovai, norintys pasiekti gay geriausy rezultat;, privalo puoseit artimus
santykius, grindZziamus abipuse pagarba. Lojalupagarba yra skatinimo pagrindasiiaa juos
reikia uzsitarnauti. Norint pelnyti kolegir pavaldiniy pagarl, vadovui reikia paisyti kelet
salygu: elgtis su kitais kaip su sau lygiaisjitb geru klausytoju, mokytis iS5 kit dalytis
gyvenimiska patirtimi (George, Sims, 2008).

Vadovo vaidmepH.Mintzberg apidina, kai taisykh; visuma, kuriy bitina laikytis einant
tam tikras pareigas ir juos suskérgtris grupes: tarpasmeninsantyki; palaikymas, informaciniai
vaidmenys, vaidmenys susgu sprendim priemimu (zr. 3 pried).

Pasak A.Zulano (2007), zmén dazniausiai sprendzia problemas dalimis, anghzuo
situacip jvairiais aspektais. Kakmes benagriitume reiskim ar objeks - politing situacip Salyje,
konkurenciy versle ar procesus organizacijoje — visur susich@ssu iStisa sistema. Vadovams,
siekiantiems efektywi rezultat;, organizacy reikia matyti kaip vientig organizm.

Apibendrintai vertinant visus pangtus vadovo lyderio orientacijos aspektus, galime
daryti iSvad, jog asmuo galiitti vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderisi paaiSkinama tuo,
jog visa tai priklauso nuo vadovo elgsenos, berat@dvimo, turiny Ziniy, supratimo bei
asmenini savybip. Vadovas turi numatyti galimus sunkumus ir asmieisimesutarimus, stengiasi
pasiekti organizacijos nariveiklos tiksly suderinamumo. Pagrindinis skirtumas tarp vadovo ir
lyderio hity: vadovams wpi jgyvendinti kip vadow; sukurtus planus bei strategijo lyderiai
siekia suformuluoti ateities viaij Batina pabéZzti, jog vadovui, jo valdymo stilius ir valdymo
metodai yra vieni iS veiksgj uZtikrinartiy teigiana organizacijos mikroklimat Taigi,
organizacijos poksiu igyvendinimo skmé labai priklauso nuo paties vadovo supratimo,
kompetencijos ir gelimy tuos pokyius igyvendinti, o vadovavimas yra telkiantis zmones ir
jlems padedantis siekti tikgl padeda grupei iSsilaikyti drauge ir susitelkieksant realizuoti
tikslus, transformuoja Zmowiir grupiu potencir jéga i realius veiksmusTai pat pastedina, jog

norint £kmingai lyderiauti itina ssmoningai tobudti ir vadovautis savo vertymis.

1.3. Syvokos “personalo darbinis stresas” pagrindimas vadgos moksle ir organizacij
psichologijoje
D.McGregor ir A.Maslow tyrigje zmoniSkjuy santykiy elgsenos ypatumus berairius
socialinio poveikio aspektus, suformavo mavadybos funkcy — personalo vadyba. Pagrindinis
personalo vadybos tikslas — ptddarbuotojui suprasti savo galimybes, atsklejstikarybinj

potenciad ir tuo pagrindu didinti organizacijos veiksmingagr@Juozaitien, Staponkie&, 2002).
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Kadangi Siuolaikigje organizacijoje darbo tempai yra dideli, naugechnologiyi diegimas,
kuriems jsisavinti reikia papildonmp Ziniy, darbuotojas praranda saugumo jasssusiduria su
psichologine rizika darbe, t.y. stresu. J.Kasiuli¥/.Tarvydiere (2003) teigimu, mes gyvename
stresiniy situaciy ir ju kraviy daugjimo ir didéjimo laikais. Daugelis strgsbei jtampy rodikliy
nuolat gauga, vis daugja ju sukelt; susirgim.

Stresas - tai iSsivyausio pasaulio problemdyvairiu sriciy pasiekimai pakeit gyvenimo
temm: viskas vyksta spéiau ir pla&iau, nuolat vystosi, kinta. My vidiné sistema yra menkai
pritaikyta tokiems pok§iams. Nauwp technologiy siilomi gyvenimo patogumai yra labai
patraukiis, ir mes, padidig savo gyvenimo temyp daznai imame justi vidinitampa. Kartais ta
itampa pasidaro tokia didelkad organizmas ima prieSintisisa gyvenimo tdui.

Streg sukeliagius veiksnius bei jo atsiradimo priezastis tgjandaug skirting moksh
(pavyzdziui, biologija, psichologija, sociologijprofesire medicina ir epidemiologija), tai ir yra
viena pagrindini nesutarimo & streso apikizimo prieza&iy (Buunk ir kiti, 1998). Dauguma
mokslininky, sutinka, kad galima iSskirti tris streso termprasmes (pavyzdziui, Cooper ir Payne,
1998; Kasl, 1987; Kahn ir Byosiere, 1992; Semm&96): stresas kaip reakcija, stresas kaip
stimulas ir stresas kaip tarpinis procesas tagsstraus ir reakcijos (Chmiel, 2005).

Tarptautini zodziy; zodyne (1993) randamas toks streso @pitamas:jprasta isena —
visuma apsaugini fiziologiniy reakcip, atsirandafiy Zmogaus organizme Kkaip atsakas
nepalanki veiksniy, vadinany stresoriais.

LietuviSkoje Medicinos enciklopedijoje (1993) swesvoka (angl. stress —jtampa)
nusakoma kaip psichis ir fiziologinés jtampos bBsena, organizmo apsauginieakcij, kurias
sukelia zalingi aplinkos ir vidaus veiksniai — swaai.

[.Mills (1998) streg apitudina, kaip tam tikros pusiausvyros tarpasm p&iu ir
vykstartios situacijos, pasireiSkimas. J.Bio ir A.Palujanskiegs (2005) teigimu, stresis
situacijos atsiranda, kai zmogui iSkeliami didetikalavimai. The Worlds Greatest Treasury
(2001) publikacijose konstatuojama, kad strésisituacijos atsiranda, kai nebesugebame |
kontroliuoti, nebepagiame savarankiskai sukurtj jveikimo strategijos ir numatyti dagtsekos.
Chronologirt streso apilizimy lentek pateikta 4 priede.

Endokrinologas Hansas SeljHans Selye) 1936 metais Monrealio universitetadtije,
pristatydamas atlikttyrimo rezultatus, pirmkarta pavartojo termia ,stresas”, o ¥liau sukir¢ ir
streso teory, kurioje streg apitidino, kaip Zmogaus psichis ir fiziologinés jtampos ksen,
atsirandadiy dél iSoriniy bei vidiniy dirgikliy. E.R.Parson (1998), pastgly kad stresinei

situacijai pr&jus, ilga laila dar jatiame postresinius pozymius.
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Kita grups streso tyrigtoju, kuriy pagrindiniai atstovai T. H. Holmes ir R. H. Rahe,
atkreipz démeg nej streso reakcijas, betstreso sud¢jus. Jie atliko gilesq stresony analiz ir
paband nustatyti universaliugijvertinimo pozymius (Grakauskas, 2004).

Pasak Z.Grakausko (2004), Sios paradigmos gegatsakytii klausimy, kodl jvairiems
Zzmorems tas pats stresorius, esant tom8gmas alygoms, turi nevienog poveilf. Kognityvinés
psichologijos tyrimai naujai leido pazvelgtstreso kilng, kurio autorius yra R.S.Lazarus. Tas pats
stresinisivykis gali skirtingai paveiktivairius Zmonesd ju kognityvirés veiklos bei motyvacijos
skirtumy (Grakauskas, 2004).

R.S.Lazarus stresapilbidina “kaip ypating asmens ir aplinkos sanfylkuris asmens yra
ivertintas kaip apsunkinantis, arba virSijantis yoirhus iSteklius ir keliantis gsne jo gerovei”
(Lazarus, Folkman, 1984).

Profesie medicina bei psichofiziologija strgslaiko psichologine arba fiziologine
organizmo reakcijatam tikm grésme, kur streso s/oka grindziama klasikiniu H.Seley bendrosios

adaptacijos sindromu, kuris yra pavaizduotas 3 igake

STRESORIUS

AEEEEEEEEE——— AEEEEEEEEE———
Aliarmas PasiprieSinimas ISsekimas
Energijos, reikalingos susidorojimas su Jeigu nepavyksta
sutikti streson ir ) Stresoriumi ir = Panaikinti stresoriuas
pasiprieSinti jam, atsparumas jam. poveikio,ivyksta
kaupimas. iSsekimasgalima net

mirtis

5 3 pav. Streso eigos schema
Saltinis. Kasiulis, J., TarvydiénV. (2004). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Kauechnologijos universitetas.
Kaip matyti iS 3 paveikslo bendrasis adaptacijogisimas skiriamagtris stresigs fazs:

e Aliarmas - reakcijai pavoy — mobilizacija, vykstant fizologiniams ir harmor@ams
pokyiams. ISSaukia palgti ar pavyti reikaling resurg kaupima, motoriny galiy
stipréjima, protiniy funkcijy astéjima.

o PasiprieSinimas - optimalus prisitaikymas, suzadinatitinkamas sistemas. Pasizymi
kompensacijos sutrikimais, organizme dahcia netvarka bei proto ,pasimetimu®,
iSnyksta realybs pojitis.

e ISsekimas - adaptac@s energijos iSeikvojimas. ISkyla pavojus susirgaidloginés ar
psichologiremis ligomis(Legkauskas, 2001).

Ivairis pokyiai masy gyvenime, sukelia tam tikrus stresorius, atsirgmoi@ikis susidoroti

su iSkilusia situacija. Stresas gali sukelti tigigtam, tiek neigiam poveilf. Konstruktyvus
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stresas (eustreas) teigiamai veikia individo gyweni destruktyvus stresas (distresas) yra
disfunkcinis —neigiamai veikia individo gyveniniPikianas, Palujanskien 2005).

Organizacijos iS darbuotpjreikalauja labai daug pastapgnergijos, nes kiekviardiern
susiduria syvairiais sunkumais, kuriuos greitai reikia Salimttsiranda profesinis nuovargis kur
l.Lelitgiere, L. RupSieg, A.BausSye (2003) apibudina, kaip viena aktualiauprofesirts raidos
problemy ir kuris yra susijs su “sudegimo” sindromu. Sis sindromas atsirangdaethocinio
iSsekimo, savo identiSkumo nesuvokimo, asmeninigégoano sumagimo. “Sudegimo”
tyrinétojas, psichoanalitikas H.Freudenbergeris pagtelkad yp& atsidae ir pareigingi srities
darbuotojai daznai pervargsta, praranda pusiaasiga neigiamai bei ciniSkai vertinti savo darb
ir klientus, tampa nervingi, iras, nepatilis, juos paéius gali apimti depresija.

H.Vollmer (1998) profesinio “sudegimo” procegwelgia tokias stadijas:

1. pirmojoje stadijoje sutrinka pusiausvyra tarp réakany ir galimybiy — patiriamas stresas;

2. antroji stadija -ami, trumpalaikk emocirt reakcijai Sios pusiausvyros sutrikgnatsiranda
baime, jtampa, iSsekimas;

3. trexiojoje stadijoje kadiasi poziiris ir elgesys, atsiranda tendencija su klientijisesaltai,
dirbti mechaniSkai ar net ciniSkai, su iSankstinrgigiama nuostata; taip stengiamasi
patenkinti savo paties poreikius — gintis puolant.

J.Rotterio, A. Bangros ir M.Seligmano tyrimai atskleidzia, kad stregsigali tada, kai
situacijos tampa nevaldomos ir kai trukdo organjaasiekti uzsibézty tiksly (Ratcliffe, 2006).
Tam tikro lygio stresas galiabi teigiamas, esant nemaloniomis aplinkylis. Nedidelis stresas
skatina, didelis stresas sekina bei pasiekus tiar Kkrizin; streso lyg t.y. kuo stresas didesnis,
tuo prasiau atliekamas darbas — ir fizinis, ir protiniskihas, Palujanskien 2005).

Tyrinétojas H.J. Eysenck'as iSskytris asmenybs veiksnius: ekstraversip- intraversij,
neurotiSkum — emocin stabiluny ir psichotiSkum. EkstravertiSkos asmenglinkusios greitai
sureaguoti situacip, nekaupti neigiampemocipy savyje, agresyviai iSreiksti savo nepasitenkinim
IntravertiSkosasmenybs linkusios nuslopinti savyje neigiamus iSgyvenimuguy neparodyti
iSoreje. Stabilios asmenyl, susidrusios su stresine situacija, greitai nusiraminagttoliuoja
savo jausmus ir elgesNeurotires asmenyés labai jautriai reaguojamenkiausi stresin dirgikli,
sunkiai nusiramina ir ket psichosomatinius skausmus (Eysenck, 1999).

Ergonomikoje bei eksperimentje psichologijoje stresas laikomas stimulu, t.yesas
vadinamas neigiama situacija, veikiantis Zmbei sukeliantis neigiamas pasekmes. Tarp stresinio
stimulo ir jo neigiam pasekmi egzistuoja tiesioginis rysys, - teigia N.Chm0Q5).

Stresas darbe yra emogihbisena, kurios priezastis — ,prieStaravimas tarp el&ddiamy
reikalavimy ir asmens sugeépmo atlikti juos, arba — subjektyvus reiSkinysjyrens suvokimas,
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jog nesuges atitikti darbirgés situacijos keliamiems reikalavimams®, - savo ipgaiuose raso
L.Andrikien¢ (1992).

N.Chiel (2000) darbinstres apibkzia kaip patirta aplinkos reikalavimir individualiy
situacijos iStekly neatitikima, kuri lydi protiniai, fiziniai ir elgsenos simptomai bstresinius
stimulus pavadino stresoriais, © pasekmes — stresimis reakcijomis arbgampa. B.Wheaton
(1996) iSskyé darbinio streso stresini reakcip tipus: jvykiy salygojimuy stresony bei
nenutiikstamy, dar vadinamu chroniSku, strespriApibréziant jvykiu salygojima stresoni,
svarbiausia yra jo diskretiSkumagrastoje laiko dkméje bei poveikio pradzioje ir pabaigoje.
N.Chiel (2005) apilizia chronisko stresoriaus fogkuris:

e nelitinai prasideda kartu sgykiu, bet plinta iS dto ir klastingai kaip besjsianti
problemire miasy socialires aplinkos bei socialinivaidmem salyga;

e paprastai nuo situacijos pradzios iki iSsprendimaka ilgiau nei patgrykis.
Paprastaivykis turi pasibaigti, o chroniski stresoriai daaunsiai lina be pabaigos, kurie

naudoja msy jveikos iSteklius, bet nenumato sprendimo galiasybChroniSko darbinio streso
busenos pasireisSkia iSsekimu, kiW.B.Schaufeli ir D.L.Enzrnann (1998jardijo kaip ,normathi
individy nuolatirg neigiamy, su darbu susijusi psichirg biasery, kuria pirmiausia apibdina
nuovargis, lydimas distreso, sumpiio efektyvumo pa@jcio, sumagjusios motyvacijos bei
disfunkciniy nuostat ir elgsenos” ir kuri stigija laipsniSkai (Chiel, 2005).

Pasak A.Palujanskiéa (2005), stres darbe galima ity apibidinti kaip organizavimo
busers, kylarcia dél netikéty nepalanki aplinkyb, dezorganizuojafa darbirg veikla. Viena
dazniausi streso darbe priez&g yra darbuotaj perkrovimas darbu arba laikymas be darbo. Kai
darbas nglomus, taip pat iSgyvenama stressdna, 4 sukelia ir tai, kai per trumplaika reikia
apdoroti daug informacijos (Rikas, Palujanskieén 2005). N.Chmiel (2005) darhinstrea
suskirst i keturias kategorijas bei patéikvarbiausius vigSiy kategorij; stresorius:

1. Darbo turinio — per didelis arba per mazas darlwi&r sudtingas darbas, monotoniskas
darbas, per didelatsakomyb, pavojingas darbas, prieStaringi arba namskikalavimai.

2. Darbo slyguy — nuodingos medziagos, kenksmingab/gos (triukSmas vibracija, blogas
apsvietimas, radiacija, temperat), kino laikysena darbo metu, fiziSkai sunkus darbas,
pavojingos situacijos, nepakankama higiena, apeaygriemoni, triukSmas.

3. Idarbinimo glygu — pamaininis darbas, mazas atlyginimas, menkgerkarperspektyvos,
lanksti darbo sutartis, netikrumad darbo.

4. Socialinp santykipy darbe — nevyws vadovavimas, menka socid@lirparama, menkos
galimybés dalyvauti priimant sprendimus, familiarumas, disknavimas (Chmiel,2005).
Europos $jungos ir sveikatos darbe komisijos teigimu, sirasasime kiekvienoje darbo

vietoje ir jo huvimas rodo:
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1. fiziniai streso indikatoriai (padigles kraujospdis, padazées Sirdies plakimas, labiau nei
iprastaisitemg raumenys);
psichologiniai streso indikatoriai (padjds nerimas, depresija, agresija, pasimetimas);
3. elgesio pokyio streso indikatoriai (suintensije¢s rikymas, alkoholio vartojimas,
dirglumas, perétas susiiipinimas smulkmenomis, sumg&s darbo nasumas).
Remiantis H.J.Bernardin (2003) pateiktomis tyrilvadomis, apie streso buwingalima
spresti iS papildona poZymi, susijusi su situacija darbe (Zr. 4 lengel

4 lentek
Streso darbe indikatoriai

STRESO POZYMIAI

e vis daznesés darbuotoj klaidos bei e dazni girtai, konfliktai, apkalbos, intrigos
didesni patiriami nuostoliai

e kolektyve tvyrantitampa e iSrySkejes darbuotqj irzlumas

e laiku ndvykdomi planai, nes sprendimai e maza dirbatiyju motyvacija; menkas
priimami per étai bendradarbiavimas

e nenoras dalyvauti bendruose poilsio e darbo efektyvumo ar produktyvumo
vakakliuose sumazjimas

e padaZzgje darbuotoj susirgim; atvejai e daZni ¢lavimai ir ankstyvi igjimai iS

darbo bei daznos pertraukos darbo metu

e darbuotoy, pretenzijos 8l darbo e Salti ar net prieSiski darbuotpjr

instrukciju ir nurodymy (pageidaujama, administracijos santykiai

kad jos laty tiksliau ir aiSkiau apil#ztos)
Saltinis.Bernardin, H.J. (2003). Human resource managemamexperimental approach. Boston: McGraw-Hill/liwi

M.Frankenhaeuser ir B.Gardeli (1976) pasfjepkad stresasima stipriausias tada, kai
darbas yra monotoniSkas, kai darbininkag darbo lailg turi dirbti toje p&ioje pactyje bei kai
darbo temp diktuoja irengimai. N.Chiel (2005) teigimu, darbiniai straaorkyla &l eilés
problemy kylarciy darbirgje aplinkoje, t.y. per dideli uzduoties reikalavimg perdto
sucktingumo, neapilztumo, konfliky, pasirinkimo lais¥s suvarzym bei nepakankamo
skatinimo. Europos saugos ir sveikatos darbe agen(2000) duomenimis, stresas darbe
patiriamas, kai darbo uzduotys virSija darbuotogtiegma jas jvykdyti. Strea darbedazniausiai
sukelia per didelis arba per mazasiks, monotonija, netikrumas, baém- prarasti darip
socialiniai konfliktai, teigia M.Furst (1998).

Pasak R.Kahn, P.Byosiere (1992), darbinis stresakia darora Zmogui iSorin spaudina,
kuris virstaitampa ir jo manymu “tam tikrose ribose zmsiyra pajgus atsispirti Siam spaudimui,
prisitaikyti prie situacijos ir atsigauti, kai phsaigiajtemtas laikotarpis”.

.renka pripazinti, kad darbén veikla turi jtakos tarpusavio nesutarimams Seimoje.
Pagrindirts aplinkos — darbas, namai ir socialiaplinka — formuoja integrustvisuma jéguy,
kurios veikia vienas kit Individas paveiktas vienos aplinkos stresogali juos perkeltii kita
aplinka ir veikti ja“, - teigia N.Petkewuiuté ir A.Saudargaé (2006). Taigi stresoriai, susijsu
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darbo aplinka, gali veikti individus ir sociatije aplinkoje, ir 3 namuose bei atvirk@i —
stresoriai socialigje aplinkoje ar namuose gali &tirjitakos j; darbui.

Apibendrinant pastebime, jog darbinis stresas yranokslire, ir socialire problema.
Ivertinus jvairiy autory pateiktus streso apidinimus, galime teigti, kad daréra sukurtos
vieningos darbinio streso teorijos. Taigi, sirgalime apiladinti kaip jtampos lasena, t.y. visuma
apsaugini fiziologiniy reakci, atsirandatiu Zmogaus organizme, kaip atsakamepalankius
veiksnius — stresorius.

R.A.Karasenk (1979), R.L.Payne (1979), R.A.Karagel .Theorell (1990) tyrimuose
analizavo tam tiky darbo charakteristik stresinius poveikius ir tai dazniausiai teldéemes |
darbo turin. M.Frankenhaeuser ir B.Gardell (1976) atliktuogeriuose pastetjo, kad stresas,
kuris rodo adrenalino ir noradranalino iSsiskirimaei pa&iy tyriamyju praneSimai apie
susierzinim bina stipriausi tada, kai darbas yra monotoniSkasd&ebininkas vig darbo lailg
turi dirbti toje p&ioje padtyje bei kai darbo temypdiktuojairenginiai. C. Hampden-Turné2004)
manymu, stresgalima valdyti, jis ara nekontroliuojamas bei toks valdymas nereikalaligieliy
kast ir buna stebtinai efektyvus.

Tyrimas, kuf atliko ,Kelly Servines” atskleidzia, kad Amerikakarbo ¢ga yra maziau
itemta nei Europoje. ISikstartiy respondent, dalyvavusi ,Kelly Servines“ globalinio darbo
jégos indekso nustatymo tyrime, 11,7 % Amerikos 2&l % Europos respondenapibidino
savo darh, kaip yp& keliani stres.

Micigano valstijos universitete Sociaklinityrimy universitete buvo sukurti bendriausi
darbinio streso modeliai, t.y. ,NMigano modeliai“. Sis modelis atspindi keturis pagdinius
kintamyju, surikiuoty pagal priezastin selky, grupes: organizacts charakteristikos, kurios gali
sukelti tokius stresorius kaip vaidmens konfliktdgiprasmiSskumas bei perkrgvpsichologiniai
stresoriai, stresis reakcijos jftampa) iS kun sekajvairios ligos.[tampa - tai asmens emogin
fiziologiné bei elgsenos reakcija, kuri gali sukelti tokiadrfes bei psichines ligas kaip depresija,
Sirdies ir kt. Manoma, kad Sis modelis gali veikti:

¢ individualaus darbuotojo ilgalaik savyls, tokios kaip A/B tipo elgesys;
e tarpasmeniniai santykiai, tokios kaip socialparama (Chmiel, 2005).

Kiekvienam iS nmisy, priklausomai nuo situacijosatingi abiej; elgesio tim fragmentai
bei stresams jaduts individai dazniausiai pasizymi didesndipo elgesio dalimi, nors Bpas yra
~Sveikesnis* (B.O'Hanlon, 1999).

M.Friedmanas, R. Rosenmanas (1986) teigia, kaccijaakstres priklauso nuo zmogaus
asmenybs tipo, temperamento bei charakterio sawybei atlike tyrimus padar iSvady,, kad
Zzmores hina dviej tipu A ir B (Myers, 2000). A/B tipo asmenybtieorija, teigianti, kad A tipo

Zzmores linke rungtyniauti, laingti, yra orientuotij greitus rezultatus irékminga karjen, jie yra
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geri lyderiai, o B tipo atstovai yra atsipalaidavsiekia darbinio ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros bei kokyls. Furnham (1992), Buunk ir kiti (1998) teigia, k#d tipo elges
apibadina laiko tikumo pojitis, nekantrumas, neramumas, aktysgraukimasi darky bei
konkurencingumas, o B tipo elgesiusidngas ramesnis, kantresnis bei laisvesnis elgeS{s.
tipo individams priskiriamos elgesio savghmatome 5 lentéle.

5 lentet
A/B tipo individ y elgsenos savys

e Yra reiklas sau ir kitiems, ¢ Nesunkiai gali atsisakyti vienokios ar

e Biina nekantis ir pikti, kai kiti dirba éciau ar pra&iau nei jie kitokios veiklos ar iniciatyvos,
pageidauf; mégsta pabaigti kit Zmoniy mintis, e Priima save paus bei kitus tokius,

e Linke i pykSio ir agresijos protikius, kurie kartai stebina netg kokie jie yra, ir lengvai susitaiko su
juos p&ius, esama tikrove,

e Linke slepti pykt, ¢ Yra atlaidesni sau uZ nganes,

e Gali biti ,virSininkiSkos* natiros, e Néra pernelyg reikis sau ir kitiems,

¢ Nuolat jauiasi, jog gyvenime tuéjo pasiekti kur kas daugiau e Sunkuny akivaizdoje neturi
nei yra pasiek bendravimo problem

¢ Didesr laiko dal praleidZia nekantraudami, e Mégsta dirbti tarp Zmoniir su jais,

e Jauiasi privah viska atlikti patys; visiSkai nepasitiki kitais, e Su zmowmis palaiko gerus santykius,

e Gyvenimy laiko sunkiu ir kankinagiu iSbandymu; niekur ¢ Jiems reikia laiko, kad suvaktkas
neranda ramyds, vyksta, o iSkilus problemoms, jie

» Neretai beatodairidkai prievartauja save elgtis iane kitaip, stengiasi numatyti galimag pasekmes.

¢ Stokoja tolerancijos ir pasittiimo; jiems sunku produktyviai
spresti konfliktus ir problemas

Saltinis. O’Hanlon, B. (1999). Stresas. Kaunas v&tai

Tiek individai, tiek darbo grugs eik simptomy parodo, kad patiria darbo vietoje
nesuvaldorm streso lyg Fizinemis darbinio streso priezastimis galima priskirti:

e darbo kfivio nekontroliavim, per daug intensyvias apkrovas ir grafikus;

e aiskiy gairiy stoka iS vadovys;

¢ informacijos apie atliekamo darbo pragrtikslus, karjeros galimybes ar darbo pastoyum
stoka;

e individy ar atskin sriciuy konfliktus &l skyriy konkurencijos ar asmenines diskriminacijas
bei priekabiavim;

e fizine prasme nepalankias darbgygas, pavyzdziui, tempefabs pokyius, per didelius
triukSmo ar vibracijos lygius;

e susiipinima pavojing: cheminy medziag poveikiu ar kitomis pavojingomis situacijomis.
Mokslin¢je Literatiroje apraSyta keletas skirtipglarbinio streso modelibei dauguma i$

ju susig su pavaizduotu 4 paveiksle.
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—> ISoriné aplinka Asmenvbés vpatuma <

r Reauliavimo veiksnia —l

Aplinkos suvokimas < » Stresas arba pasitenkinima

| v

Darbo oraanizavimo tobulinimo ir paramos poreikis

4 pav. Streso darbe modelis
Saltinis. Hampden-Turner C. (2004). Managing peopteoss cultures. — Chichester: Capstone.

Kaip matyti iS 4 paveikslo stressukeliantys veiksniai kyla iS iSotia bei vidires (dar
vadinamos - asmenig) aplinkos. Vidigs ar iSorigs priezastys, pasiekusios Krifiriba, sutrikdo
fiziologiniy bei psichologini funkciju veikla, i$ kuriy ir susidaro stresas, kurio padarinjygksta
organizmo ¢gu mobilizacija, skirta gynybai ar pasitraukimui,dia J.Pikinas, A.Palujanskien
(2005). Stres darbe galima apilalinti kaip organizmo #na, kylarcia dél netikéty nepalanki
aplinkybiy, dezorganizuojaiia darbire veikla (Chmiel, 2005). ISorinneigiamy streg (distres)
sukelia iSoriniai dirgikliai, kurie atsiranda slagiéiose situacijose ir kurie veikia organiznbei
psichiky (MeSka, Juozulynas, 1996). J.kapuroct Siuos iSorinius stresorius:

e Darbo ggos kaita, darbuotojasia uztikrintas, ar iSliks savo darbo vietoje, anjaeteks
atsidurti bedarhi gretose;

e llgai atliekamas darbas, sukeliantis prpainba fizin nuovarg;

e Darbas, atliekamas izoliuotai nuo wkitdarbuotoy, sukelia vienatés jausm, ypa&
ekstravertams;

e Pavojingas darbas (fizine, psichine prasme).

Vidiniai stresoriai - siejami su asmerégbypatumais, t.y. tam tikras vidinis nusiteikimas.
Tai gakty bati per dideli reikalavimai sau arba siekimas iSi€glprimest tiksly, kuriy patys
nesame iSsite. Visa tai, jei darome prieS savo valimus slegia, sako (MeSka, Juozulynas, 1996).
Bei J.Lag nuroct Siuos vidinius stresorius:

e Neskmés - Zmogui primenamos jo ankstésmegkmés, patirtos atliekant uzduotis, ir
sinloma dar kaet tas uzduotis atlikti;
e Baimeés - tikra ir tariama galimyb bati kritikuojamam, stresigs situacijos padarini

nezinojimas, sunkios uzduoties sprendimas ir t.t.;

e Nemalorus fiziniai pojciai — Silumos, S&lo ar kuris nors kitas paijis;
e Tempo ar greio jutimas — reikalaujama, kad darbuotojas ddrhigiy per trump laika,
vienu metu jis turi apdirbti labai daug informagijo
Vidinius stresorius galima suskirstytsekagtius poreikius (Pilinas, Palujanskien 2005):
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e Fiziologinius — jadiame poreikjudeti, iSlaikyti fizinius gelkjimus;
e Emocinius — afekcijos (me, emocinio saugumo) bei sociaknpatirtiegvairumo;
e Socialinius — svarbus asmeninismesys, bendravimas, priimtinumas, statusas;
¢ Intelektinius — noras zinoti, suprasti, skleisti haudoti protines galias, jéiamas tiesos,
socialinio teisingumo alkis;

Dvasinius poreikius — atskleidzZia per troskidvelgti toliau bei giliaui gyvenimo esm
suabstraktinti bei transcenduoti regimikrove, vadovautis savoagine, atrasti prasenvisiems
gyvenimams ir siekiams, atsakyttokius klausimus — kas mes esame, ko turime sgktojoje
aplinkoje, Salyje, Zegje. Tai klausimai, kurie sprendziami yigyvenimy ir neradus atsakymo,
atvedantys vidiniy konflikty — streso verpet(Pikinas, Palujanskien2005).

E.S. Huebner savo straipsniuose teigia, kad pelsaabinio streso Saltinio problema
gladi labiau situacijoje, paoje organizacijoje nei Zzmoguje, iraSprobleny lengviau suprasti ir
iSspesti vartojant socialinius ir situacinius termindsdél neatsitiktinai vertinant darbinio streso
Saltinius akcentuojamasatent organizacini faktoriy vaidmuo. B.EOpen iSskiria penkis
pagrindinius organizacinius faktorius:

1. Darbo slygos. Personalo darbiniam stresui esmitaka daro atliekamo darbo laiko ir
apimties parametrai.

2. Darbo turinys. Personalo darbinio streso esminiarpatras— darbo su klientais kokybiniai
ir kiekybiniai aspektai: klient skatius, ju aptarnavimo daznis, kontaksu jais glaudumas.

3. Socialiniai-psichologiniai  faktoriai. Tai horizoti® bei vertikalis socialiniai-
psichologiniai santykiai organizacijoje. Pagrindiwaidmen personalo darbiniam stresui
turi kolegy, vadow, aukStesnio statuso ir profesionalumo Zmgtaip pat draugir Seimos
nariy socialire-psichologire parama.

4. Griztamojo rySio stoka ar jo nebuvimas. Esminius peako darbinio streso simptomus
formuoja informacijos stoka apie atliekamo darbkng: ar neskme.

5. Darbuotoy skatinimas. Personalo darbiniam stresui atsirasti palanklirva sukuria

nepakankamas darbuaiggkatinimas ar visai jo nebuvimas (Pac¢es, 2006).

Pagal Europos fpungos direktyw (89/391) streso darbe rizikos vertinimas remiass t
p&iais pagrindiniais principais ir metodais, kurigktani vertinant bet kuriuos kitus darbo vietos
rizikos veiksnius. Darbuotgjir ju atstowy dalyvavimas Siame procese yra svarbus, nes reikia
klausti darbuotaj, kas jiems sukelia strgs reikia nustatyti kokios darbuotpjgrups yra
veikiamos streso ir numatyti priemones, kuriomisnga jiems paditi.

Europos $jungos ir sveikatos darbe agerat pateilé streso rizikos vertinimo zingsnius:
pavou nustatymas, nustatymas kas gaditi bveikiamas ir kaip, rizikogvertinimas (nustatoma,

kokiy veiksmy jau buvo imtasi, sprendZia, ar to pakanka, jeiakapka, sprendzia, kakidar
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veiksmy reikia imtis), iSvados pateikimas, periodiSkas tw@no perziiréjimas ir taikyi
priemoniy; poveikio jvertinimas.Ivertinus streso atsiradimo prieZastis bei ntiogstreso rizikos
vertinimo zingsnius, dity haudinga toliau aptarti ir stregeeikimo hidus.

Stresojveika galima apib&zti kaip proces, kurio metu individas kognityvine ir fizine
veikla stengiasi suvaldyti peigiamai veikiatia aplinkosijtaka (Lazarus, 1993). Streso tyéhojas
R.S.Lazarus iSskirdu stresqveikimo kidus:j probleny orientuod ir { emocijas orientuat Streso
iveikos lmdas nukreiptag problemy pasizymi aktyviais individo, siekigm paSalinti stresoriaus
itaka, veiksmais — Siuo metu yra siekiama igspriskilusias problemas. Stregeeikos ldas
nukreiptasi emocijas keila ne aplinlg, o aplinkos suvokim— iSskirtinai atkreipiamaséthesysi
tam tikrus aplinkos faktus, jie kryptingai interpuejami. Sisjveika maZina stres#s situacijos
sukelt, distres, (Z.Grakauskas, 2004).

K.B.Mafheny ir D.W.Aycock bei kiti mokslinkai (1986tyrinéje streso poveik, sukiré
integruol stresojveikimo model, apimanti atsparumo jam resursus bei kovos ssisipeoces
(Zr. 5 paveiksi).

Spaudimas arba

reikalavimas Socn_al_m‘e_s-poh_tmés, ekong_mlas ir
fizinés aplinkos pakeitim:

> Smegenys -~ Kognytivine modifikacije

Fiziologiné modifikacije
'+ Atsakasj stress 4  -
treso

pajutimas ir
Elgesiomodifikacije /
Stresojveikimo / /

supratimas
elgesys Pagalba sau ir profesionali intervencija
—/
ISeitis

5 pav. Stresojveikimo modelis
Saltinis. Pikinas, J., PalujanskieénA. (2005). Stresas atpaZinimagveikimas. Kaunas: Pasaulio lietuysientras,

Pasak R.S.Lazarus ir J.Folkman (1984), stigeikos efektyvumas priklauso nuo tugm
iStekliy: fiziniy (sveikatos, energijos), psichologir(teigiamy nuostai, kognityviniy sugejimuy),
socialiny (socialires kompetencijos, sociaia paramos), materialipi bei sugefimo jais
pasinaudoti (Grakauskas, 2004).

M.R. Di Matteo, L.R.Martin (2002) pastgb, kad stresgveikos ludai gali kiti pastangos,
orientuotos tiek problemos sprendig tiek nukreiptog emocijas, t.y. dinamiskas procesas, o tos
pastangos turi atitikti penkis pagrindinius tikslus
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realistinis problemos matymas;

negatyvi ivykiy toleravimas ir emocinigjjpateisinimas;

o

pastangos nukreiptasas” vaizdo pozityvumo iSsaugojun

w0 NP

pastangos emocinei pusiausvyigti;
5. pastangosgkti patenkinamus rySius su kitais Znaoms.

Ivairiy mokslininky teigimu, darbinis stresas yra ne tik darbugt&uriuos jis paligia, bet
ir organizacijos bendrasipestis. Atlikti tyrimaijvairiuose Salyse byloja, kad darbinis stresas yra
plciai papliks bei jo padariniai, kuriuos patiria tiek pavienidividai, tiek organizacijos, lemia
nuolatin domgjimasi streso Saltiniais, vertinimu bei dinamika, vatdy bei prevencijos
priemoremis (Autukait, Valickas, 2004). Streso tyktojas |.Broadmore (2006) nurédieSimt
patarimy kaip nugadti organizacijoje patiriamstres:

1. iSmok deleguoti: padalink darbouki ir paskirstyk atsakomyt)

2. iSmok pasakyti ,Ne“. Daznai uzimtoje darbo aplinkgapraso atlikti tayg darf, kuriam
neturi pakankamai patirties ar toje srityje, kur taiksta pasirengimo;

3. jei esi blogoje/ prastoje materiadje darbo aplinkoje, galib ofise per karSta ar per Salta ir
tai sukels stres Tai jjunk oro kondicionieti arba padidink Silum Tu geriau dirbsi, jei
jausiesi patogiai;

4. planuok savo dien netikéti jvykiai sukelia didziauai streq, planuok kiekviea diem
iSskirdamas svarbiausias uzduotisyimtis;

5. iSmok iSsijungti 15 mingiy pertraukai kiekviem dierma. Tik 15 min .pertrauka gali
atgaivinti bei sumazinti stres

6. venk kofeino. Nors kava, arbata ir kitergnai su kofeinu yra skais, kofeinas pakelia
pulso dazinir nerimo lyg. Gerk vanden Dechidrotacija gali sukelti migranir galvos
skausm bei negadjima susikaupti;

7. atlik nuolatinius pratimus/treniruotes.;

8. neprarask humoro jausmo, Sypsokis;

9. isivesk kiekviem méneg streso mazinimo susitikimus. Pakatlsu kiekvienu darbuotoju/
pavaldiniu ir aptark kaip jiems sekasi. Tai sumaAtresg, nes Zmoés pasijaus vertinami;

10. atsimink, kad personalas yra tavo didziausias suEis su jais pagarbiai, kad uztikrintum
laiminga, be streso darbo apligk
.Kelly Services" (2007), kuris atliko tyrimus Améns ir Europos §ungos Salyse, savo

straipsniuose nur@diuos pagilymus kaip valdyti su darbu susijustres:

e Bik organizuotas. Kelias minutes iS ryto skirk dieptanavimui, nusistatyk realias gaires

ir iSdéstyk svarbumo tvarka darboui4;
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e Ripinkis savo karjera. Jei stresas greitaie@idkl pactio darbo pakalék su vadovu, gali
buti budai, kaip perskirstyti darbo vy,

e Niekas rra tobulas. Kai mus slegia stresas, daugumaui,npadidina savo problemas,
stengdamasisiiti viskas visiems. Yra svarbu nepriimti gg\ar savo darbo per daug rimtai.
Mokykis iS savo klaid ir judék toliau;

e [Ssijunk. Beviets technologijos padarsiandienig darbo ¢ga be galo/yp& mobilia. Bet
dienos pabaigoje stenkis balansyetisdamas ribas tarp darbo ir asmésiveiklos.

Kalbant apie stresgveikos ludas, galime teigti, kad Zmogausastymo ir sugeimo
susidoroti su darbo aplinkoje atsiradusiais stiasorturi atitikti individo gyvenimo da.
Individai, tyrintys darnos jausn tiki, kad visi jvykiai turi prasmg ir jie suteikia spalvingumo
savitam stiliui. Darbinio stresgveikimo strategijos gali Wi nukreiptosi naujos informacijos
paieSk, gynybos mechanizmus, vidines psichines pastdmgjdsty pagalbos ieSkojim

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma autcapibgzia streg kaip normal ivyki
misy gyvenime ir jo neigiam poveild yra sunku apzvelgti. Tétl pirmasis zingsnig gyvenimo
harmonip bei pusiausvyr — iSmokti atpazinti tuos pavidalus, kuriais steegali reikstis. Kalbant
apie streso atsiranddarbo vietoje, galimgvardinti, kad stresas galiabh parodomas kaip
neigiamas jausmas bei palsl stresas gali sukelti neramr sumazinti darbo naSwn Taigi
pazyngtina, jog stresas yra asmens ir aplinkos rySysslauvokiamas kaip virSijantis galimybes,
turimus iSteklius bei keliantis ggne asmens gerovei. Darbinio streso intervencijos biiti
nukreiptosj daugelio problenp Saltin, t. y.i stresir situacip darbe. Taigi stresgreikos Saltiniai
gali padidinti individ; pasitenkinima gyvenimu, tuo p&u gelejima saws iSreiksti, siekiant bengr

organizacini tiksly.

1.4. “Personalo darbinio streso” ir “vadgyo .IyderySés orientacijos” sarySiy: teorinis
poZitris

Vadovai turi Wti jautris darbuotojams, visokeriopai stengtis kurti geragbd alygas,
pozityvia aplinka, nes organizacijoje viskas yra pasiekiama darhuotibka. Geri vadovo ir
darbuotojo tarpasmeniniai santykiai, komunikacinpwoceso aiSkumas, igtamasis rysys
glaudziai siejasi su pasitenkinimu darbu. Taigaladvarbu, kad skirtingose situacijose kiekvienas
zmogus, vadovas pasirinkteising: elgesio modg¢] kadangi teigiami santykiai tarp vadovo ir
darbuotoy yra kintantis dydis. Atsiranda personalo valdynitirybé.

Personalo valdymo strategijgalima ity apibidinti kaip bends darbo su Zmaimis
organizacijoje krypat siekiant uZztikrinti ilgalaik organizacijos veikimp Personalo vadyba yra
svarbi ne tik sprendziant strateginiusonés skmingos pétros klausimus, ji tiesiogiai veikia

imores tikslus, personalo potencidbei vidaus socialinio bendravimo normas. Persomaftybai
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svarbus vaidmuo tenka planuojant benginonés veikh, tockl ji turi bati | § proceg tinkamai
integruota. Viena iS pagrindipistrategiis personalo vadybos funkgiyra personalo valdymas
(Ginevkius, 2007). Teisinga personalo politika padeda dgtigir iSsaugoti profesionalius
darbuotojus, pritraukti nawjspecialisy ir palaikyti gerus vadovo ir darbuotogantykius (Chmiel,
2005).

Vadyba, personalo atzvilgiu, suvokiama ne kaip kaé$ uztikrinimo vienetas, bet kaip
skatinanti bei mokanti sistema, kurioskd darbuotojai gétu lavinti savo gefjimus naujoms
funkcijoms atlikti, atsakomybei prisiimti bei petinei vertei kurti. Si sistema téty suderinti
ekonomires naudos bei asmens getsvuztikrinimo principus. Siekiant efektyvios peratm
vadybos, svarbu yra sukurti taksprendimo kulira, kuri atvirai reaguat i konfliktus. Konfliktai
kyla atsiradus iSorinei ar vidinei kovai, susijusia mintimis, veiksmais ar jausmais. Asmeniniali,
tarpasmeniniai bei tarp grupiniai konfliktai galukelti kolektyvin nedarnura, kadangi tarp
zmoniy egzistuoja didziuliai kilnds, vertybi, poreikiy bei poziiriy skirtumai.

Stresas darbe gali pasireikSitl dviejy priezasiy: organizacijos veiklos vadybos bei
emocini; baseny. Tatiau organizacijai, kurioje sudaromoglygjos stresoriams pasireiksti, &ty
buti skiriamas ypatingas éthesys. Kadangi organizacijagké joje veikiagiy visos sistemos
valdymo princip bei metod, gali uzkirsti kely pasireiSkusiems stresoriams. Vienas iS neteisingos
organizacijos veiklos indikatariyra darbo organizavimo problemos (Girtéws, 2007).

Santykiai ir komunikacinis procesas tarp kalegadovo ir darbuotojo yra itin svard
organizaciy veikloje. Toal vyraujant blogam mikroklimatui ir vidinei komurakijai stipgja
nepasitenkinimas, tarpusavio santykiai taritpenpti, formuojasi konfliktias situacijos. Socialin
saveika darbe turi tiesioginrys su personalo valdymu, kadangi nuo jo digzidalimi priklauso
Zmoniy elgesys,y poziiris i darka, bendravimas su kolegomis ir vadovais, t.y. sotil procesai
darbo grupse. Orientuotii darbuota, jo poreikius ir tikegius, pagrindini Zmogaus teisi ir
vertybiy laikymasi valdymo procesai teigiamai veikia psicholagiaplinka darbe. Psichologin
aplinka tampa nepriimtina, kuomet darbuotojas tampen tik jrankiu ekonominei gerovei
pasiekti, jo veiklos spektras sumazinimas iki miamo, titiksta aiSkumo ir skaidrumo, jam
keliami per dideli ar per mazi reikalavimai ir Rer dideh; reikalavimy darbuotojams &imas,
kuomet jie nepapia atlikti deleguojam uzdu@iy, salygoja stresines situacijas (Chmiel, 2005).

Anot G.Saparnio ir G.Merkio (2001), demokratiSkurhumanizavimu grindziami vadovo
bei personalo santykiai, kurie ir yra vienas iSamigacijos veiklos efektyvumo veiksnilSskirtine
tarpusavio santylgielgesio organizacijoje ddlormuoja vertikais rySiai. Santykiai, kurie reiskiasi
tam tikru bendravimo laipsnio lygiu taipairiu hierarchinio lygio asmenvadinami tarpusavio
santykiais.
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Personalo darbinio streso pazs vertinimas, reikalaujantis suvokti reiSkkaip tam tikg
vientia visum, netolyga jos element sumai, apima fizinius, psichologinius, socialiniirs
dvasinius poreikius. Organizacijoje patirtas stsesakelia nerimp ne tik valdomosios, bet ir
valdartios sistemos lygmenyse, kuris gali nustelbti fiagipofic¢ius, todl yra svarbu skatinti
kalbétis, iSsakyti atsiraduginesutarimo priezastis. Pasak J.Pagaus (2006), atsiranda, vienas i3
personalo darbinio streso problemos ypaturdarbinio streso reiSkini sukeltos pasekés.
B.E.Open pazymi, kad personalo darbinio streso sukelti ltatai pasireiSkia veiklos efektyvumo
darbo, sveikatosiklé sutrikimais (J.Pacedius, 2006). Atsiranda vienas svarbiausadovo ar
lyderio uzdavini - iSsaugoti organizacijos vientisgm

Vystimosi teorijos poZiris i Zmog: organizacijoje grindZziamas abigpss pagarbos ir
teisingumo principais. Anot C.Jung (1999), pagaap@rziama kaip individualyés, kiekvieno
asmens po#rio vertinimas. Viena pagarbos zmogui raiSira zmog apibidinartiy savoky
vartojimas. Neretai to nesilaikant, Zmogus trakdumgs kaip objektas ir tokiais atvejais
pavadinamas kaip tam tikros situacijos auka.

W.C.Kim, R.Mauborgne pastebi, kad siekiant padidinti darbuatopasitenkinina,
organizacijoje reikia sukurti teisingumPasak D.Joenés (2001), teisingumo principas apima
lygybe gaunant valdatiosios sistemos pagalbgerinant valdomosios sistemos gyvenimo kakyb
Rinktiniy Europos Zmogaus teiskonvencijos nuostatomis, teisingumas reiSkia wianmagarla
Zmogaus teisns. Kiti pagarbos Zenklai — konfidencialumo iSlaikgs bei pazado tgsnas. xl
Siy priezagiy vadovo bei darbuotojo santykiai organizacijoje pamypatingi.

Taigi galima teigti, kad vadovo ir darbuotojo s&idy daznai esti paternalistinio
pohidzio. Paternalistinis podiis siejamas su taisyklinustatimu, laisés apribojimu, ir kySimasi
asmens veiksmlaisw. Darbuotojo lais¥ tampairémintaj tam tikras taisykles, grafikus, elgesio
normas bei darbuotojo laisdampa kompromisu. I1Skyla klausimas, ar tokiu atv@ra pavojaus
pazeisti elementarias Zzmogaus teises (@edd, 2001).

Pagal Europos Zmogaus teisr pagrindini; laisviy konvencijos nuostatomis, Zmogaus
teisiy pagrindas yra pagarba kiekvienam individui ir Zmkajam orumui. V.Vadapalo (1998)
teigimu, Zmogaus orumas galitbsuprantamas kaip gyvenimo lygis, kuris leidzakinti bent
maziausius pagrindinius Zmogaus poreikius (saugosatumo, sveikatos, savigarbos). Sis
procesas didina pasitifma bei skatina nauj idéju atsiradima, kuris gali paveikti darbuotojus
pactti organizacijai siekti uzsibzty tiksly. B.Clegg (2003) pabtia, kadi teisingo elgesio su
darbuotojais koncepaijitraukiamas ir karjeros valdymo klausinsprendimas. D.Haringtonas
pazymi, kad “karjeros planavimas sudaro galimyatenkinti darbuotaj potencialo pitros ir
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profesinio augimo siekius, padidinti darbuatgasitikéjima savo ¢gomis, suformuoti pagarbius
vadovyles ir pavaldini santykius” (Hall, 2003).

Atsivérusi Europos &ungos rinka, migracija sudaro reglgrésme, prarasti aukstos
kvalifikacijos specialistus, tatldarbdaviai yra priversti stengtis iSlaikyti kviéduotus specialistus
savo organizacijoje. R.Shuler (1998), S.H.Woodr@a80@) manymu, darbuotpjpoziir; | darh,
darbuotoy kaita bei jy motyvuotuma gerai dirbti lemiay pasitenkinimas darbu. K.LukoSéwis,
B.Martinkus (2001) pak#ia, kad pasitenkinimas darbu yra teigiaimneigiam; Zmogaus jausm
rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina saloly. H.G.Heneman (1989) pasitenkirim
darbu nusako kaip paties darbo ir daébimaplinkosjvertinima. Darbo ir darbias aplinkos
ivertinimas priklauso:

e nuo to, lg darbuotojas patiria darbe — kaip yra iSujkr
e nuo to, ko darbuotojas tikisi iS darbo - kaip étur bati, arba pasitenkinimn —
nepasitenkinim apsprendzia distancija tarm &lalyky (Marinskas, Sirk3nelyt 2002).
R.Renckly (1997) pazymi, kad darbuaet@asitenkinina darbu lemia jo turimos nuostatos
i darla. Darbas traktuojamas ne vien kaip tiesiégirdarbuotojui keliamos uzduotys, bet ir
santykiai su vadovais, bendradarbiais, organizacipoistatytos taisyk$ ir tradicijos, darbo
atlikimo standartai. Darbuotgjpasitenkinimas darbu ir priklauso nua &lausimy sprendimo.
Vadovaujantis G. Dessler (2001) teiginiais, darbjippasitenkining darbu lemiatiy veiksni; yra

keletas, kuriuogmones vadovai gali kontroliuoti (Zr. 5 pav.).

Darbuotoju pasitenkinima jtakoiantys veiksniai ’

|

Savirealizaciios poreikis Teisingas atlyai GeranoriSka atmosfere

6 pav. Darbuotoy; pasitenkinim jtakojantys veiksniali
Saltinis. Dessler G. (2001). Personalo valdymo ipdgi. — Kaunas: Poligrafija ir informatika.

J.Paceviiaus (2006) teigimu, pazangiausirganizaciy vadow patirtis bei atlikty tyrimy
rezultatai rodo, kad daugeliui Zmanvis svarbesnis darosi ne materialinis paskatinidebe, o
galimybké dirbant atskleisti save, asmeniskai. Darbas igweminimas kaip pragyvenimo Saltinis
ir vis dazniau — kaip tmasjprasminti savo gyvenim iSreiksti savo vertybes. Kad Sie darbugtoj
poreikiai kity patenkinti, organizacijoms turi vadovauti ne tidybosigudziy turintys, bet ir
emocine inteligencija pasiZzymintys vadovai (Pateus, 2006).

[.Balcitniere (1996) pazymi, kad individas negaliitb patenkintas, jei jis nelaukia
vienokio ar kitokio rezultato (finansinio, pagarbopripazinimo, konkr&y jo sugekjimu
panaudojimo irjvertinimo), jam neteikia jokio reikSmingumo. Siaedi pasitenkinimo darbu

veiksniai pateikiami gana iSbaigta striet: like<iai, saws vertinimas, socialgs normos,
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socialinis palyginimas, pastangr atligio atitikimas,jsipareigojimas, petdas vertiniams (Stauss,
1980). Viena i$ svarbiausbrganizacijos efektyvumo veiksnyra darbuotaj motyvacija, moral,
nes bendradarbiavimas skatipasitikjima, toctl veiklos vertinimo procese turith iSreikStas
zmoniSkyjy iStekliy ugdymas, siekiant suderinti organizacijos ir jasintikslus bei interesus.

F.Malik (2005) nuomone, profesionalumas valdyjremkiy naudojime yra svertas, kurio
pagalba galimavykdyti vis didesnius, sunkesnius ir stidgesnius uzdavinius. Tai yra vienintelis
budas, kaip nepaisant nuolat éi@nciu reikalavimy, galima kontroliuoti stres

Pasak P.Jucetienés (1996), vienas iS svarbiausivaldymo veiksni yra jvertinti
organizacijos psichologinklimata, kuris atspindi darbuotgj savijautos, emocijos tlsen;
bendrumus organizacijoje, t.y. psicholagiorganizacijos koky@ Anot A.Jonaityés (2004),
organizacijose, kuai darbuotojai jatiasi patenkinti darbu, yra didesnis darbo produlityas
ViS0s organizacijos mastu. J.Kasiulis ir V.Barvydi€¢2005) manymu, organizacijos psicholagin
aplinka lemia jos suderinamumas, darna, t.y.é&jemas bendrai veikti. B. Martinkus (2003) gero
mikroklimato sukirima traktuoja kaip ger tarpusavio santyki su vadovaujatiais darbuotojais
uztikrinima, gero kolektyvo suirima, grupinio darbo skatinimir darbuotoy itraukima | valdym.
J.Lap (1980) psichologi@ organizacijos dagnijvardija, kaip geriausi kolektyvo, grugs nari
derin, padedarntsekmingai dirbti ir lemia pasitenkinijndarbu.

Minéty autoryp teigimu, mikroklimatas, t.y. zmowni poziiris i vykstarius jvykius,
reiSkinius, vyraujatiu tarp darbuotaj santyki, atspindys. Mikroklimatas yra organizacijoje
vyraujantis emocinis nusiteikimas, psichibusena, integruotai atspindinti visos organizacijos
veiklos rezultatus.

Apibendrintai vertinant visus panttus personalo darbinio streso ir vadovo lydeiyst
orientacijos srysio elementus, galiam daryti iSvadog organizacijos vadovas ttamasis bei
reikalaudamas iS dirbamjuy optimalaus, produktyvaus darbo geezultat,, turéty rodyti pagarh
personalui, uztikrinti germikroklimaty, sudaryti puikias fizines bei psichologinegygas darbui.
Vadovas lyderis tudty suvokti beijvertinti neigiamas psichologiSkai nepriimtinos asfeos ir
streso veiksm pasekmes personalui bei organizacijos veiklostefeknui. Tai galima paaiskinti
tuo, jog siekiant personalo valdymo pladarbo vietoje padarytickmingu, vadovas pirmiausia
turéty jvertinti darbo aplink bei darbuotojo poreikiugsigilinti bei identifikuoti darbinio streso
atsiradimo priezastis, inicijuoti prevencinius \&ikus. Taigi, pazygatina, kad su personalo
darbiniu stresu susijusios problemos bei jo pasigio vietos tusty bati aiSkiai jvardintos. Tai
pat paste&tina, jog vadovo ir pavaldinisantykius lemia tiek viep tiek kity asmenias savylgs,
dalykinis pasirengimas, tradicijos bei daugelis; kieiksniy. Taigi, daugeliu pofiriu personalo
darbinis stresas yra glaudziai sesijsu vadovo lydery&$ orientacijomis bei darantygaka

organizacijos funkcionavimui kaip vientisam ir pubdlyviam organizmui.
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2. PERSONALO DARBINIO STRESO IR VADOVO LYDERYST ES ORIENTACIJOS
SARYSIO DIAGNOSTINIS TYRIMAS IR JO METODIKA

2.1. Valstybinés mokegiy inspekcijos trumpa charakteristika

VMI yra valstykes institucija,jsteigta prie Lietuvos Respublikos Finamsinisterijos. VMI
organizacig strukiira suformuota pagal jai priskirtas funkcijag.slidaro VMI prie FM (centrinis
mokegiy administratorius) ir jai pavaldzios bei atskaitsgteritorires valstybigs mokesiy
inspekcijos (vietos mokés; administratorius). Siuo metu veikia 10 teritogin{apskriiy)
valstybinip mokesiy inspekciji (toliau — AVMI), turintiy nuo 3 iki 7 miest/rajomy skyriu. VMI
prie FM koordinuoja, kontroliuoja ir metodiSkai v@acuja vietos mokeés; administratoriaus
darbui bei periodiSkavertina jo darbo rezultatus.

Valstybinei moke&uy inspekcijai prie Finans ministerijos (toliau — VMI prie FM)
vadovauja virSininkas.jJskiria ir atleidzia iS pareigfinans; ministras. Apskgiiy valstybini
mokesiy inspekcij virsininkus skiria ir atleidzia iS paraigyMI prie FM virSininkas, suderigs
su finang ministru.

Siekiant uztikrinti nauj funkciju vykdyma, geriau aptarnauti mok&s mokétojus,
unifikuoti administravimo proceutas, efektyviau paskirstyti iSteklius, tobulinaméill prie FM
ir AVMI organizacires strukfiros bei strukiriniy padaliniy funkcijos. Siekiant efektyvesnio
gyventoji pajamy mokesio administravimo proceauly koordinavimo ir vykdymo bei uztikrinti
Sioms procegroms vykdyti reikaling informacini; sisteny priemoni, plétra, 2006 m. VMI prie
FM jsteigtas Gyventgj pajamy mokesio administravimo skyrius. Atsizvelgiani VieSojo
administravimo pitros iki 2010 m. strategijoje numatytas gaires MIVstrateginius tikslus,
ateinagiais metais numatoma vykdyti kai kurifunkcijy centralizavim bei specializavim

VMI makroaplinkos veiksnius sudaro Sios veiksryrupges:

e Politiniai veiksniai. Nustatydama savo veiklos strateginius tikslusgm@mas ir priemones,
VMI vadovaujasi LR Vyriausyks patvirtintais strateginiais tikslais (prioritetgi Valstyles
ilgalaikés raidos strategijos, llgalai& wkio plétros strategijos nuostatomis. VMI yra
pagrindire institucija, igyvendinanti Vyriausyés nuostatas moké&s administravimo srityje,
todkl jos veikla tiesiogiai priklauso nuo mokes politikos. Nauy mokesiy jstatymy ar ju
pakeitimy priemimas glygoja papildona mokesiy administravimo funkcij atsiradina.

e Ekonominiai veiksniai. VMI veiklos rezultatams dideljtaka daro ir ekonomié Salies lklé.
2005, 2006 bei 2007 metai Lietuvos ekonomikai bwwkmingi. BVP palyginamosiomis
kainomis 2005 m. augo — 7 proc., 2006 m.— 7,5 pra@07 m. — 8,8 proc., palyginti su
atitinkamu praeit met; laikotarpiu. Dicjant tkio plétrai, kuriant naujas darbo vietas ir
besitsiant gyventaj emigracijai, Salyje ma&fa nedarbo lygis: 2006 m. | ketvirhedarbas

sudaé¢ 6,4 proc., o 2005 m. — 8,3 proc. Atitinkamai augavidutinis menesinis darbo
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uzmokestis bei namvartojimo iSlaidos, di¢ja imoniy pelningumas. Sparti ekonomikospa
palankiaijtakojo ir nacionalinio biudzeto pajansurinkina. 2003-2006 metais po keleto met
pertraukos buvavykdyti valstyles biudZzeto pajamplanai matyti. VMI pervestos pajams
valstykes biudzeq padictjo 2,6 mird. Lt arba 34,7 proad.,savivaldyby biudzetus — 270 min.
Lt arba 14,8 proc., palyginti su 2006 m.
Socialiniai veiksniai VMI veiklos tikslus igyvendinti trukdo gan pakantus visuomgn
poziaris | mokesiuy vengimo reiskin Lietuvoje dar nepakankamas visuoreneisires bei
pilietinés samores lygis, kad mokeasus mokéty savanorisSkai. Samdomi darbuotojai taikstosi
su realaus darbo uzmokes skpimu (atlyginimai vokeliuose). Neapskaitomi atlyigiai
nesumokty mokesiy pavidalu daro didel zak biudzetui ir patiems dirbantiesiems. ¢iau
paskutiniais metais susikkiasi situacija darbo rinkoje ir aktyg mokesiy administraton
veiksmai vetia darbdavius palaipsniui atsisakyti darbo uzmoiemokejimo ,,vokeliuose”
praktikos.
Technologiniai veiksniai Naujausi informacini technologiy taikymas VMI leidZia pisti
mokegiy mokétojams teikiam paslaug kiekj ir informacijos prieinamumy gerinti ju kokykse,
sudaryti geresnesalygas moke&iy mokétojams efektyviaijgyvendinti p teises ir atlikti
pareigas.

VMI mikroaplinkos veiksnius sudaro Sios veiksnjrupes:
Teisiné baz. VMI, vykdydama savo veikl vadovaujasi LR Konstitucija, ES téssaktais, LR
mokesiy administravimo jstatymu (Zin., 2004, Nr. 63-2243), kitaigstatymais ir i
lydimaisiais teigs aktais bei VMI prie FM nuostatais. LR mokiesadministravimojstatyme
nustatyti pagrindiniai VMI uzdaviniai: patd moke<£iuy mokétojamsigyvendinti savo teises ir
atlikti pareigas,jgyvendinti moke&y istatymus bei uztikrinti, kad mok&ai i biudzet baty
sumoléti.
Zmogiskieji iStekliai. 2007 m. didZiausias leistinas valstgbtarnautaj ir darbuoto,
dirbartiy pagal darbo sutartis, skais, nustatytas VMI prie FM yra 486, AVMI —-3679,jis
aukstji iSsilavinimg turi 82,2 proc. VMI valstybs tarnautaj, 1S ju 79,3 proc.- universitetin
2,9 proc. — neuniversiteiino 17,5 proc. - auksStegh iSsilavinima. Tobulinat profesinius
igadzius, 2006 m. surengtuose seminaruose VMI darjaidkwalifikacija kélé apie 170000
val. 2007 m. buvo rengiamos individualios ir bersdtobulinimosi bei mokymo programos,
kad ity uztikrintas darbuotgj ugdymas, kvalifikacijos &imas, reikiamy jgadziy
formavimas. VMI prie FM virSininko 2005 m. liepo$ . jsakymu Nr. V-141 patvirtintas
Valstybinés mokesiy inspekcijos valstys tarnautojo elgesio kodeksas.
Planavimo sistema. Tobulinant VMI valdym, idiegtas strateginis ir metinis veiklos

planavimas. Siekiant, kad veiklos planai apinvisas Valstybias mokesiy inspekcijos
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veiklos sritis, kad veiksmaitby pakankamai susieti tarpusavyje, sudaromi ketlygiu
planai: VMI strateginis (3 me} veiklos planas, metinis VMI veiklos planas, VMiigp FM
skyriy metiniai veiklos planai ir apskiiy valstybini mokesiy inspekcijy metiniai veiklos
planai. Institucijos bei padalipiveiklos planuose detalizuojami strateginiame plakelti
tikslai, numatomos konkées kiekviemp mety uzduotys, padeddios jgyvendinti strateginius
tikslus.

e Finansiniai iStekliai. VMI finansinius iSteklius sudaro valstg® biudzeto asignavimai ir kitos
[¢éSos. 2008 m. VMI programoms vykdyti numatoma skirfio599 itikst. Lt. asignavim
iSlaidoms ir 22700adkst. Lt valstylés kapitalo investicijoms.

e Apskaitos tinkamumas.VMI buhalterire apskaita vykdoma vadovaujantis BiudZetiistaig;
buhalterirts apskaitos. Tvarka, patvirtinta Lietuvos RespudiKinang ministro 2001 m.
kovo 16 d.jsakymu Nr. 70 (Zin., 2001, Nr.30-978; 2006, Nr. &:1Siuo metu VMI
buhalterire apskaita yra vykdoma kiekvienoje apskrities vdist§je mokesiy inspekcijoje, o
konsoliduog visos VMI finansir atskaitomyk rengia VMI prie FM.

e RySiy sistema (informacirées ir komunikavimo sistemos). VMI IS keliami auksti
reikalavimai, nes ji turi tenkinti moke&s; administracijos, Lietuvos Vyriausyb ir ES
institucijuy, kaip vartotoy, poreikius. VMI IS turi atitikti ES standartus, teikti mokesiy
mokétojams galimybes per vieSuosius tinklus atlikti lde&kvimo ir moke&y mokgjimo
procediras bei uztikrinti duomen baziy patikimuma, nepertraukiam veikima ir duomem
saugum.

e Vidaus kontrolés sistema (vidaus audito)VMI prie FM ir kiekvienoje AVMI isteigtos
savarankiskos Vidaus audito tarnybos, kurios sistgan ir visapusiSkai vertindamos rizikos
valdymg ir vidaus kontrad, padedaigyvendinti VMI veiklos tikslus. Finans kontrok
vykdoma pagal Valstybiis mokesiy inspekcijos prie Finamsministerijos finang kontroks
taisykles, patvirtintas 2004 m. lap&o 11 d. VMI prie FM virSininkgsakymu Nr. V-242.
Savo veikloje Valstybie mokesiu inspekcija remiasi teorémis Ziniomis bei danp patirtimi,

mokes<iy mokétojuy poreikiais ir tikestiais. Organizacija palankiai i | inovacijas, operatyviai

idiegdama atsirandaias technologines naujoves. Valstybimokesiy inspekcija savo veikloje
taiko numatyd strategig, kuri uztikrinaimones pktra.

VMI misija - pacti mokegiu moketojams teisingai apskauoti ir sumokti mokesgius
maziausiomis gaudomis, profesionaliggyvendinti moke&uy administravimo politik.

Taigi, remiantis organizacijos misija, jos strategi tikslai yra:
e Efektyviau panaudoti veiklos planavimo galimybebuinant VMI valdyny, kuo racionaliau

naudojant turimus iSteklius.
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e Diegti mokesiy mokétoju aptarnavimo standartus, orientuojanfismokesiu mokétojy
poreikius, iSskiriant atskiras mok&s mokétoju rasis, gerinti mokeSy mokétojuy aptarnavimo
ir Svietimo kokyle, efektyvunma bei unifikavimy, plétoti elektronines paslaugas.

e Kuriant kirybinga ir geranorisk tarnybirg aplinka, ugdant VMI valstybs tarnautaj tinkamus
tarpusavio santykius, pagarbmokesiu mokétojams, didinant VMI valstyws tarnautaj
autorite.

e Kuo efektyviau panaudoti Zmogiskuosius resursusnget ju valdym, sukuriant atitinkar
motyvacip likti VMI.

e Efektyviau panaudoti Informacini sisteny, informaciniy technologij, duomem bazi
galimybes kovojant su mok&g nemokjimu.

e Vykdant korupcijos prevenaijir kontrok, vykdyti vadow ir darbuotoy Svietimy bei atlikti
VMl teisés akty ir projekiy vertinimg srityse, kuriose egzistuoja didedorupcijos tikimyle.

e Plétoti tarptautin bendradarbiavimkeiciantis mokestine informacija su kitomis valstyfis ir
galimybes naudotis ES pagalba.

e Idiegti ir pktoti darbuotoj mokymo bei skatinimo sistemas, apirtias karjeros planavim
darbo kokylss vertinimu ir atsakomybe pagh apmokjima uz darl, siekiant iSlaikyti
aukstos kvalifikacijos specialistus.

Remdamasi Siais suformuluotais pagrindiniais sfigte elementais VMI organizuoja savo
veikla, veikia kryptingai, siekdama strategirtiksly, turedama aiski ateities vizi.

Apskrities  valstybida mokesiy inspekcija — vietos mokeéssy administratorius
yra Lietuvos Respublikos valstylm mokesiy inspekcijos sistemos dalis, pavaldi ir atskaitinga
Valstybinei moke&uy inspekcijai prie Lietuvos Respublikos finansinisterijos — centriniam
mokesgiy administratoriui. AVMI steigja yra VMI prie FM.

2006 m. AVMI keitsi organizacia valdymo strukira. Buvoikurta nauy skyriy, dalis
darbuotoy, perjo iS vieno padalinio; kita, primta ne mazai nawjjaun; darbuotoj. Visi
padaliniai buvo sugrupuoti pagal yykdomas funkcijag skyrius, uz kum veikla atsakingi
paskirti vadovaujantys asmenys. AVMI organizaairukiira pateikta 5 priede.

Tyrimui pasirinktoje AVMI dirba 362Jarbuotojai, iSy 304 turi auksfji iSsilavinim ir tai
sudaro 84 % vis darbuotoy. Ju pasiskirstymas pagal skyrius, darbugtskatiy bei iSsilavinina
matyti 6 priede.

Apibendrinant galima teigti, kad ekonomjnteisire, socialire ir technologig VMI
aplinka, yra palanki Sios organizacijostphi, cl didéjanciy makroekonominj rodikliy reikSmiy,
gerjancios Salies gyventqjsocialires padties, sureguliuotos teisia bazs. Savo veikloje VMI
remiasi teoridmis ziniomis bei danp patirtimi, mokesiy mokétoju poreikiais ir tikesiais.
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Organizacija palankiai #ri | inovacijas, operatyviaidiegdama atsirand&ias technologines

naujoves. VMI savo veikloje taiko numadyatrategiy, kuri uztikrinajmores pktra.

2.2. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderyés orientacijos tyrimo imties apibidinimas

G.Merkio (1999), Bitino (1998) ir kt. mokslininkteigimu, atliekant empirirtyrima, didef
demesg reikia skirti tyrimo imties suformavimui bei josaetodologini paramety sudarymui.
Sio magistrinio darbo testavimas buvo atliktas 200. vasario rin. Apskrities
valstybireje mokesgiy inspekcijoje, kuriuo metu remtasi anonimiSkumo savanoriSkumo
principais. Darbinio streso ir vadovo lydemsttesto pagalba anonimiSkai buvo apklausti 82

respondentai iS 12 skyribei vadovyb (zr. 7 paveiksi) .

Teisés ir veiklos organizavimo tarnyba 2.4%

Atsikirtim y ir pazeidimy vertinimo skyrius 4.9%

6 teritorinis skyrius 11.0%

Svietimo ir konsultavimo skyrius 7.3%

Akcizy administravimo skyrius 6.1%

Nepriemoky iSieSkojimo skyrius 8.5%

Informatikos skyrius 4.9%

Operatyvinés kontrolés skyrius 9.8%

Atrankos tikrinimas ir PVMkontrol és skyrius 12.2%

Patikrinim y skyrius 17.1%

Reikaly skyrius 6.1%
Fnansy skyrius 3.7%

AVM vadowbé [T g o/

0% 5% 10% 15% 20%

7 pav.Procentig tirty AVMI skyriy iSraiSka, N = 82

Kaip matyti iS 7 paveikslo daugiausiai respondeayklausta iS Patikrinimo skyriaus (17,1
%), nes tai yra didZiausiais skyrius AVMI strakaje (68 darbuotojai) (zr. 5 priefir tai sudaro
21,6% vig skyriaus darbuotqj Antras pagal respondenskatiuy yra Atrankos tikrinimams ir
PVM kontroks skyriaus (12,2 %), kur dirba 23 darbuotojai irgadaro 43,5 % vis skyriaus
darbuotoy. Tregias - 6 teritorinis skyrius (11,0 %), kur dirba d@&rbuotojai ir tai sudaro 21,3 %
visy skyriaus darbuotqj
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Savo strulkdros sudtimi maziausi skyriai sudarir maziausius respondentskatius:
Atsikirtimy ir pazeidimy vertinimo skyrius bei Informatik skyrius (4,9 %), Finamsskyrius (3,7
%), Teigs ir veiklos organizavimo tarnyba (2,4 %).

Toliau haty tikslinga pazvelgti tiriamyju demografines charakteristikas, kadangi kalbant
apie darbuotaj suckti, idomu palyginti respondemntdalyvavusi tyrime, procentinpasiskirstym

pagal lyi bei uzimamas pareigas (Zr. 8 paveiksl

koman-

Wyras dos
14.8% vadovas
‘ . 14.8%

koman-
dos
narys
Moteris 85.2%
85.2%

8 pav.Procentinis respondanpasiskirstymas 9 pav.Procentinis respondenpasiskirstymas
pagal lyt, N = 82 pagal uzimamas pareigas, N = 82

8 paveiksle matyti, jog tai gana moteriSkas koledsy nes daugiau kaip penki
septintadaliai respondensudaro moterys. IS 82 apklayst moterys sudaro 85,2 %, vyrai - tik
14,8 %. Tokia pagtis byloja apie tiiamos AVMI darbinio streso iadovo lyderysts orientacijos
specifiSkuna.

Skyriaus vadovai paprastai ligkersonalo darbirstres bei vadovo lyderyss orientacijas
vertinti  kitaip, nei eiliniai organizacijos nariaifodl labai svarbu tinkamai imtyjgvertinti ir
skyriaus vadoy dalyvavimy tyrime.

9 paveiksle matyti, jog 14,8 % visespondent sudaé komand (skyriy) vadovai. 2l Sios
aplinkykés darbinio streso bei vadovo lydeisst orientacijos tyrimas téy pasizyngti
objektyvumu, kadangi apklauwgts visuma sudaro ir komangvadovai, ir komandos nariai.

Toliau haty tikslinga apzvelgti AVMI dirbatiy darbuotoy amziy. IS 9 paveikslo matyti,
kad. jauniausias darbuotojas dirbantis Sioje omgnjoje yra 23 meat vyriausias — 68 met
Vidutinis AVMI dirbanciy darbuotoj amzius yra 41,9 metai. Taigi, galima teigti, k&idje

organizacijoje sau darbo vaetanda ir jauni, ir brandaus amziaus darbuotojai.
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30

20 «

10 =

o
18-26 m. 27-31m. 32-38m. 39-43m. 44-49m. 50-68 m.

Amzius
10 pav.Darbuotoj amzZiaus procentinidazni; skirstinys, N = 82
Respondent charakteristikos, sietinos su bendruoju darbouskest stazu pagal atitinkamas
pareigas, tyrimui taip pat yra reikSmingos, kadatagi nusako organizacijos darbuaidsaita,

gyvavimo ciklo lygd. 1S to galima spsti ar tai jauna, ar tai auganti, ar tai brandiamigacija (Zr.
10 paveiksi).

31-42 metai 12.3%
21-30 mety 32.1%
11-20 mety 32.1%
6-10 mety 12.4%
1-5metai 11.1%

% 5% 1% 15% 20% 5% 30% 35%
11 pav. Procentinis bendras respondedarbo stazas, N = 82

IS 11 paveikslo matyti, kad tyrimo imtyje bendrasluliotoy stazas svyruoja nuo 1 met
iki 42 met;. Vidutinis AVMI dirbartiy darbuotoj bendras darbo stazas yra 18,9 metai. Beje,
tyrimo metu buvo pastéta, kad Sioje AVMI dirba didel darbo patiiit turintys darbuotojai, t.y.
darbuotojai turintys bendmdarbo stag nuo 21 iki 30 met bei nuo 11 iki 20 megtsudaro po 32,1
%. Taigi, galima teigti, kad tai yra brandi orgaatga, turinti gerus savo srities specialistus.
IStyrus AVMI respondent pasiskirstym pagal darbo stazuzimamose pareigose (zr. 12

pav.), susidaraspadis, jog tai augantis kolektyvas, mat imtyje padafrbo staz uzimamose
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pareigose nuo 6 iki 10 medalyvavo 38,8 % respondento tai sietina su organizacijoséfh.
Pazynttina, kad AVMI isteigta, LR Vyriausyly vykdydama Auk&ausiosios Tarybos 1989 m.
gruodzio 7 d. nutarim,D¢l Lietuvos TSR 1991 metekonomirs ir socialires raidos”,1990 m.
balandzio 10 d. nutarimiNr.92 ,Dél valstybiniy mokesgiy inspekcij“ LR finansy ministerijos
sistemoje isteig: Valstybirg mokesiu inspekcip (Finangy ministerijos centrinio aparato
strukfiroje), miestt bei rajom valstybines moke&sy inspekcijas. Tai beveik 18 mgeturinti
organizacija. Nors deja, LR Seimui 1995 m. birz@@d. prémus Lietuvos Respublikasokesiy
administravimojstatyny (toliau — MA]), minétas VMI jstatymas neteko galios ir per nustatyt
termim buvusioji valstybié mokesiu inspekcija pertvarkyta pagal MAistatymo Il skyri.
Laikoma, kad VMI prie FM yrasteigta nuo MA isigaliojimo, t.y. ji gyvuoja tik 12 mat Nors

sekawtioji diagrama rodo gan@omia situacip.

26-40 mety 3.7%
16-25 metaii 22.2%
11-15 mety 18.5%
6-10 mety 38.3%
1-5 metai 17.3%
0% 16% 26% 36% 46%

12 pav. Respondemtpasiskirstymas pagal darbo stazimamose pareigose, N = 82

Kaip matyti iS 12 paveikslo, jog 18,5 % darbuatoyganizacijoje dirba 11-15 mgt22,2
% - 16-25 mat, 0 3,7 % - 26-30 met Vidutinis AVMI dirbartiy darbuotoj darbo stazas
uzimamose pareigose yra 11,5 metai. Taigi, galiengtdprielaidi, jog ir anksiau, kol nebuvo
sukurta AVMI, Sita dalis darbuotpjdirbo panas darka, t.y. rajono bei miesto savivaldybi
finang; skyriuose. Akivaizdu, kadiia dirbantys darbuotojai yra sukaumemaz tarpusavio
santyki patirt bei pasiek auksy profesires kompetencijos lygmen

AVMI savo veikloje remiasi teorgmis Ziniomis bei danlp patirtimi, mokesiy mokétojy
poreikiais ir fikesiais bei savo veikloje taiko numa#ystrategia, kuri uztikrinaimones pktra. Tai
galima teigti, kad AVMI yra savita organizacijajas darbuotojams keliami auksti reikalavimai,
norint pasiekti uzsizty tiksly, todl toliau ity tikslinga apzvelgti respondentprocentin

iSsimokslinimo lyg (zZr. 13 paveiks).
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Magistras

Bakalauras

26.3%

61.3%

AUkStasis 10.0%
neuniversitetinis

AukStesnysis| 1.3%

Vidurinis | 1.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

13 pav.Procentinis respondanpasiskirstymas pagal iSsimokslirgiN = 82

Apzvelgus procentinrespondent pasiskirstym pagal iSsimokslinirp matyti, kadcia
dirba aukStos profesia kompetencijos specialistai, nes iS 82 tyrime alysiy apklausiju,
aukstji universitetin iSsilavinimg turi net 86,6 % darbuotgj s ju 61,3 % - bakalauro ir 26,3 % -
magistro laipsnius. Mazuma visapklaustjy sudaro aukstegm (1,3 %) ir vidurin iSsilavinim
(1,3 %) turintys darbuotojai. IS to seka, kad 7 4larbuotaj dirba pagal specialgh28,4 % — ne
pagal specialybbei 1,2 % - be specialyb. Taigi, galima daryti prilaig kad 1,2 % darbuotgj
be specialybs sudaro studentai besimokantys universitetuosaldéato studijose.

Taigi, apibtzus apskrities valstybgn mokesiuy inspekcip kaip savig organizacy,
susipazinus su organizacijos stiuit, bei iSanalizavus responderdemografinius duomenis
tikslinga hity aptarti darbinio streso ir vadovo lyde@sstorientacijos matavimo metodik

pristatant tyrime naudotus instrumentus.

2.3. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderyés orientacijos tyrimo metodikos
2.3.1. Vadovo lyderysts orientacijos klausimynas

Visame pasaulyje vadovo lydergstorientacijos tyrimams yra naudojami DuBrin (1995)
(1987), Lindell, (1992)

klausimynai. Si klausimym pagalba yra nustatoma organizacijos vadovo lydesystilius,

Ekvall Rosengvist, lyderst raiSkos charakteristik nustatymo
lyderysts efektyvumas, lyderyit orientacijos, lyderyés tipai bei vadovgtaka atskiroms veiklos
sritims. Kai kurie klausimai yra adaptuoti (nekant klausimo pras#s) organizacijos vadayv
lyderyses raiSkos kontekstui.

Visy taikyty vadovo lyderysis testt metodologiis kokykes charakteristikos yra aukstos.
Naudojant tyrimamgprastas standartines proaeas, buvo iSbandyta tesinetodologi® kokybé —

faktoriné validacija bei testo vidis konsistencijos kontrel
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Vadovo lyderysts raiSkos testas buvo adaptuojamas prof. G.Mdokiojo mokslires
grupes ir pritaikytas Lietuvos organizacijoms. Testo qadu laikomas Ekvall (1987), Lindell,

Rosengvist, (1992) — vadovo lydessraiskos klausimynas.

Lyderystés Lyderystés Vadovo
stilius efektyvumas jtaka
T It 1T

- L

Oraanizaciios vadovo lvdervses raiSka

Lyderystés Lyderystés Vadovo
orientacijos tipai jtaka

14 pav. Organizacijos vadovo lyderyst raiSkos tyrimo schema (modelis)

Kaip matyti iS 14 paveikslo, organizacijos vadovgddrysés raiSkos nustatymo
instrumentas integruoja klausimynus, skirtus orgacijos vadovams ir organizacijos nariams.
Organizacijos vadovo stilius ir efektyvumas yra tatemas p&u vadow saws vertinimo
klausimyn; pagalba ir organizacijos nampagalba.

Vadovo raisSkos instrumentarijuje yra asmesg/poziirius nustatagiy klausimyno turinys,
kuri sudaro sistema teiginapie asmeny jos kida, jproius, veikh. Respondentas turi nurodyti,
kiek jam asmeniSkai Sie teiginiai tinka ar netinkaganizacijos vadovui reikalingas tam tikras
asmenybs savyhi derinys. Klausimynai, diagnozuojantys asmeisysavybes, suteikia galimyb
nustatyti svarbiausius vadegvlyderysts raiSkos pozymius. Taip pat galiatb nustatomas
asmenybs profilis, kuris atspindi daugelio savybraiSky respondento asmenyg strukiiroje.
Saws vertinimo klausimynai turi tam tilgr ribotumy ir rizikos, kadangi apklausiamieji turi
galimybe nesakyti tiesos, pasirodyti geresni, negu yraikéujiz. Tockl tyrimas reikalingas
anonimiskumo beiitinas tiriamyjy bendradarbiavimas ig&iningumas.

Sio magistrinio darbo tyrimo metu organizacijos saal atsakydamj klausimus isreidk
savo nuomogi ivairius lyderysts raiSkai svarbius diagnostinius indikatorius, &ysagal tyrimo
instrumento logia strukiira grupuojamij lyderyses stiliaus, lyderyss efektyvumo kriterines
grupes. Vadovo lyderyst orientacijos analés paskirtis - atskleisti, kurie organizacijos shyri
dirba £kmingi ckl vadovo vadovavimggudziy bei bendravimo su darbuotojais nuoseklumo.

Vadovo lyderysts raiSkos nustatymui buvo naudotas klausimynasearetik vadow; saws
vertinimui, bet ir organizacijos nari nuomors apie vadoy diagnozavimui. IS 5 lent&d matyti,
kad vadovo lyderyss orientaciy nustatymui buvo naudojamas klausimynas pagal Ek{887),

Lindell, Rosenqvist (1992) darbus, kuris yra adafss Lietuvoje dr. D. Zvirdausko.
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Siekiant suzinoti organizacijos subjekpoziiri i vadow, klausimyno indikatoriai savo
turiniu diferencijuojamij tris grupes — vadovo lyderyst orientacly | santykius, tobulinir ir
uzduot.. Sio klausimyno indikatoriai pakankamai trumpipaprasti, tiesiog prasomaertinti
vadovo savybes, kaip daZnai jos pasireiskia (Zr.lebtek). Si klausimyn, sudaro 36
zingsniai/teiginiaij kuriuos galima atsakyti pazymint rangje skaéje jvardintus atsakymus ,retai
arba niekada“ (1 balas), ,kartais” (2 balai), ,da?n(3 balai) ir ,labai daznai* (keturi balai) (Zt5
pav.). Kiekvienas teiginys indikuoja vadovo oriagijas i: santykius(12 teiginiy), tobulinimg (12
teiginiy), uzduot (12 teiginiy). 36 zingsniai/teiginiai yra sujungtB dimensijas (subskales). Visus
tris jvercius sujungtii jungtin jvert leidzia labai auksta koreliacija tarp 3 subskaliestojvercio
interpretacija tokia, kuo aukstesnis balas, tuamdhu pagal vadovavimo stjlpavaldiniai vertina

vadow arba tuo palankiau vadovas vertina pats save.

Retal arba Labal
Yra draugiSkas. 1

15 pav.,Pavaldiniai vertina vaday nustatymo variantai

Taip sudarytas klausimynas atitinka reitingo metoei@alavimus, kuriame respondentai
vertina organizacijos vadovo tam tikras savybesl&rsomai nuo statuso organizacijos nariai
atskirai atlieka tam tikrus vaidmenis bei yra stiddendr interes ir tiksly. Tokiu bidu subjektai
paista vieni kitus ir atitinkamai gali vertinti, paként vieni kity charakteristikas.

6 lentet

Organizacijos vadovo lyderysés raiSkos charakteristiky vertinimo kriterij gy indikatoriai
pagal Ekvall (1987); Lindell, Rosenqvist, (1992)

Lyderystés raiSkos Lyderystés raiSkos Lyderystés raisSkos vertinimo kriterij y indikatoriai
charakteristika vertinimo kriterijai

Yra draugiSkas
Pasitiki savo bendradarbiais

O | Atviras ir siZziningas

SplLe Kritikuoja dalykigkai ir pagistai
Kelia pasitiléjima ir kt.
ISklauso i@jas ir pasilymus
Vadovo esamos o o . .
X . . Prisima atsakom uz padaliniui (komandai, pamainai
lyderystés Orientacija i svarbius s rendimaf P ( P )
orientacijos tobulinim a P

Skatina mstym apie naujas igas ir sumanymus

Mégsta aptariéti naujas idjas ir kt.

Siekia tvarkos

Aiskiai iSdesto kas uz  atsakingas

Orientacija j uzduoti | Nuoseklus

Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus

Laikosi batinomis tam tikn veiklos taisykliy ir principy ir kt.
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Tas pats klausimynas buvo pateiktas ir vadovams 1@&rpav.). Tik Siuo atveju savo
asmenines bei vadovavimo stiliuiidingas savybes téo isivertinti pats vadovas. Svarbus
diagnosting rezultaty vertinimo pagal & metodikh momentas yra vadovo s@v vertinimo

palyginimas su tuo, kaip pagal analogiskus kriterijuysertino pavaldiniai.

AS kaip vadovas e el Kartais Daznai Lzba]
niekada daznai
Banu draugiskas. I

16 pav.,Vadovas vertina pats save” nustatymo variantai

Taigi, vadovo lyderyss orentacijos tyrimui buvo panaudoti prof. G.Merkigp mokslirés
grupes adaptuoti iS Ekvall (1987), Lindell, Rosenqvis®92) klausimynai. Prie$ atliekant tydm
adaptuotas klausimynas buvo validuojamas. Klausimymlidacija buvo atlikta vykdant

Zvalgomyji tyrima, kuriame dalyvavo 82 respondentai (organizacignganbei jos vadovai).

2.3.2. Personalo darbinio streso klausimynas

Siekiant  nustatyti organizacijos darbalygu bei psichologinio klimato gerinimo
aplinkybes, buvo sudarytas darbinio streso klausamy kurio pagrindu laikomas amerikie S.

H. Osipow, A. R. Spokane (1987) OSI — darbinio sir&lausimynas. {klausimyr, sudaro trys
dalys: profesinio darbo #vio klausimynas, asmerigijtampos klausimynas ir asmeninistekliy
klausimynas. OSI teorinstrukiira yra sudaryta iS 14 dimensijkuriu kiekviena yra sukonkretinta
i$ 10 klausim. Sio klausimyno vidia konsietencija svyruoja nuo 0,89 iki 0,99. 15 OStoaiy, H.
Osipow, A. R. Spokane, pateiktyrimy rezultat;, matyti, kad testas yra validus ir tinkamas
naudotijvairiy Saly organizacijoms darbiniam stresui nustatyti.

Personalo darbinio streso klausimynas pateikia tlarbis adaptacijos dimensijas:
psichologir jtamm, darbiri streg bei geljima tinkami panaudoti asmeninius iStekliusy Si
dimensij;, reprezentuojaiius darbir adaptacy, zingshi/teiginiy skabk matuoja svarbius,
specifinius aplinkos ir individo veiksnius.

Siam magistriniam darbui buvo naudotas prof. G.Nerkei jo mokslits grugs
adaptuotas darbinio streso testas, kuris buvo gtagaremiantis S. H. Osipow, A. R. Spokane
(1987) OSI — darbinio streso klausimynu. Tyrime d@as darbinio streso klausimyno stirat
sudaryta iS 13 dimensij(zr. 7 lented), kuriy 12 dimensip yra sukonkretinama iki deSimties
zingsniy/teiginiy ir 1 dimensija (darboadygos) - iki 12 zingsnj/teiginiy. Viso 13 dimensij

(subskaly) sudaro 132 Zingsniai/teiginiai.
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7 lentet
Darbinio streso testo dimensig apibadinimas

skaidius

Auksti jverciai parodo, kad darbuotojai savo darbovkivertina kaip didjanti
ar esaritdideli. Jie pageidaut kad kas nors patl; susidoroti su per dideliais

D LG darbo kaviais. Nokty, kad nespaustgriezti bei trumpi uzdugy atlikimo =
terminai.

Subrendimas Auksti jverciai parodo, jog darbuotojai priversti atlikti uzdisy kurios jiems
atsakingesniam per sunkios, dirba neperspekiydarky, neatitinkantjy sugeljimuy ir pomegiy. 10
darbui PaZymimas nuobodulys ir nepasitenkinimas darbu.
Darbiniy Auksti jveriai parodo, kad é¢ra aiSku, ko iy tikimasi darbe, kaip jie taty
uzduogiy ir leisti savo lailg ir kaip busjvertinti. Jie neZino nuo ko préiil spresti jiems 10
vaidmeny patikétus didelius uZzdavinius, susiduria su prieStariagaidow, nurodymais.
neapibréZztumas
Darbuotojo Auksti jverciai parodo, kad darbuotojai iy pirSininkai skirtingai suvokia kaip
padéties reikia dirbti. Jie taip pat pazymi, kadma patenkinti kaip jie dirba ir nezino 10
organizacijoje savo vietos organizacijoje. Jie nesuvokia, kana grataikauti organizacijoje
neapibréztumas bei turi daugiau nei reikia virSinink
Isipareigojimai ir Auksti jverciai parodo, jog darbuotojamapi ar kolegos tinkamai dirba savo
atsakinaumas darhy. Jie paskirsto darbus kitiems ir linkprsti kolegy asmenines problemas

9 darbe. Taip pat tiina, kad jie prastai sutaria su kolegomis ar zerd 10

darbe bendrauja su Zmeémis darbe.

Auksti jverciai parodo, kad darbuotojai susiduria su prastbagrafiku arba
Darbo salygos jawiasi izoliuoti bei yra veikiami iSorimi veiksniy (pvz. didelio triukSmo, 12
drégmes ir kt.).

Jtampa ir Auksti jverciai parodo pragtdarbuotoj poZiiri i darhky, pvz. baing, nuobodu,
pervargimas nieko svarbaus nenuveikindarbe. Taip pat jie teigia, kad pastaruoju metu 10
darbe nebespja atlikti visy uzdu@iy darbe bei jakia nenog ten eiti.

Auksti jveriai parodo, jog darbuotojai jaiasi priskgti, neranas, nelaimingi,
irzlas. Jie pastaruoju metu nebesugeba tinkamai reaggititacijasj kurias 10
ankgiiau nekreipdavo @nesio; iSrySkina humoro jausmo siok

Vidin ¢ jtampa,
EHINES

Jtampa Auksti jverciai rodo, daznus darbuotpginéus ar peréta priklausomylk
EER NGNS  Seimos nariams, sutuoktiniams, draugams. Jiggaoreilf atsiriboti, vengia 10
santykiuose Zmoni, arba, atvirk&iai, norty daugiau laiko skirti draugams.

Auksti jverciai parodo, jog darbuotgjsavijauta prasta (pvz. Sirdies \djimas,

nepaaiskinami skausmai, skrandzio skausmai, kamkiago sutrikimai ir kt.). e

Fizinis nuovargis

Auksti jverciai rodo, jog darbuotojai pakankamai laisvalaikiiria pomegiams
ir atsipalaidavimui.

Laisvalaikis ir

atsipalaidavimas 1L

Auksti jveriai parodo, kad darbuotojai reguliariai mankStinasiega po 8val.
per dien, rapinasi savo dieta, praktikuojamm mazinagius atsipalaidavimo 10
budus bei ignoruoja Zalingiprogius (tabakas, narkotikai ir pan.).

Riipinimasis
savimi
Auksti jverciai rodo, kad darbuotojai geba iSskirti probleesne bei jas spysti

sistemiSkai; priimdami sprendimus pagalvoja apsegames. Namuose 10
stengiamasi negalvoti apie darb

Racionalus

ESVNES

Remiantis midtomis dimensijomis, didzioji dalis testo zingsfteiginiy yra suformuluoti
negatyviai, t.y. klausimai atspindi blggjas bei silpasias darbini salygu puses. Sumuojant balus,
gaunamus uz kiekviarklausiny, randamas bendrasis testo balas dar vadinamasnjsngkats

ivertis. Klausimynas sudarytas taip, kad mazZesrsotbalas rodo pozityvesn palankesh
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geres — darbini; salygu vertinima, ir atvirkiai, t.y. kuo didesnis testo balas jungje skatje
bei kiekvienoje subskgk, tuo yra nepatraukless darbo slygos.

Atsakantj teste pateiktus teiginius rejb ties kiekvienu zingsniu/teiginiu pasirinkti vign
iS penki; atsakymo form nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku: vie& nesutinku (O ba),
nesutinku (1 balas), abejoju (2 balai), sutinkib&Bai), visiSkai sutinku (4 balai) (zr. 16 pav.).

VisisSkai VisiSkai
nesutinku sutinku

Per daug trumplaika privalau atlikti daug ir skirting uzdu@iu

17 pav.Darbinio streso nustatymo variantai

Remiantis atlikii diagnostini tyrimy duomenimis, galima teigti, kad darbinio stresdates
galima taikyti tada, kai jis tenkina tam tikraglygias: rentabilura (patikimuny) bei valdum
(tinkamumy) (Aracrasu, 2001; Jovaisa, 1975; Merkys, 1995). Sioms charatikomsijvertinti
yra atliekami diagnostiniai tyrimai bei psichometai skatiavimai. Darbinio streso klausimyno
patikimumui nustatyti buvo naudojama Cronbach \ddirkonsistencijos koeficientas, kuris
svyruoja nuo 0,89 iki 0,99. Jei Sio koeficientdk&erne yraa<0,5 (Zzema), tuomet sakome, jog testo,
kaip matavimo instrumento, patikimumas yra nepakards.

Darbinim stresui nustatyti naudojama dar viena ilabarbi charakteristika, t.y. testo
reprezentatyvumasAgacrasu, 2001; JovaiSa, 1975; Merkys, 1995), kur testoooh@bgires
kokybés charakteristik apsprendzia imtis, kurios pagrindu testas ir bswkurtas.

Taigi, galima teigti, kad Sie klausimynai glaugtateikia tris svarbias darkis adaptacijos
dimensijas: darbinstres, psichologir jtamp ir gekejima tinkami panaudoti asmeninius isteklius.
Kiekvienos Siy dimensij; Zingsni/teiginiy skak matuoja svarbius, specifinius aplinkos ir individo

veiksnius, reprezentuojainis darbire adaptacy.

2.4. Naudojamy statistiniy (psichometriniy) rodikli y apzvalga

Siame skyriuje apibudinsime pagrindinius statisgnipsichometrinius) rodiklius (Zr. 8
lentek), kuriuos naudojome moksliniame tiriamajame darBéaskaitoje gra nereikaling
rodikliy, kadangi kiekvienas iSyjatspindi vis kig tyrimo rezultato aspekt Pastebtina, jog
apsisprendimas remtis tik keliais rodikliais, galpti skubod ir nepakankamai tiksli iSvad; bei

vertinimy priezastimi.
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8 lentet

Naudoty statistiniy rodikli y charakteristikos

Rodiklio Rodiklio Rodiklio Rodiklio prasmingumas
WEIIYES Zenklinima faktin é
S reikSme

Testuoty Sis dydis parodo, kiek darbuotoj$ viso dalyvavo testavime,
darbuotojuy N taip pat kiek darbuotqjbuvo apklausta vertinant vigmr kita
skaiius vadow, pavaldin.

Vidurkis charakterizuoja duomencentr, kuris vidutiniskai

artimiausias visiems statistis eiluts nariamsliSvedus vidurk

_ 1w randamas vidutinis testo balagd(tis) (visiSkai nesutinku = 0O;
M (mean) X = —Z X visiSkai sutinku = 4). Pastarojo gitnas prie nulio reiskia, kad

n= konkretus pozymis yra silpnas,jeertio argjimas prie ketury

baly reiSkia, jog konkretus poZymis atitinkamoje instifoje

yra stipriai pasireiSkiantis.

A, | Tai dazniausiai duomgnaibéje pasikartojusi reikSm Jeigu

Mo A +A. kelios reikSmes kartojasi vienodai kart tai pasirenkama
maziausia reikSm

Vidurkis

Modalin ¢ jveréio

reikSme (moda)

Tai statistinio rysSio tarp kintagu stiprumo matas. Koreliacijé
atsakoi klausim, ar yra ry8ys tarp pozymi kokia jo kryptis ir
stiprumas. Koreliacijos koeficientas kinta nuo L +1. Jeigu
dvieju kintamyu koreliacija lygi nuliui, tai tie kintamieji yra

Koreliacijos ; r= Xi XY statistidkai nepriklausomi. Jeigu koreliacijos koentas

koeficientas x*7y | teigiamas, tai rySiai tarp nagéjamy reiSkiniy yra tiesiskai
didéjantys, o jeigu neigiamas — tiesiSkai rjahtys. Kuo
koreliacijos koeficientas artimesnis 1, tuo rySigaudesni, ir
kuo labiau koreliacijos koeficientas &g prie 0, tuo rySiai
silpnesni.

R R= P2 Tai tikimybinis rodiklis, rodantis konkretaus veikis procentig
koeficientas dali tiriamojo rodiklio variacijoje.
_ n—2 | Tai statistinis kriterijus, pagstas imties parametro t
Stjudento t, L =T{1_;z | apskatiavimu, dazniausiai vartojamas tikrinant hipotezeg,

kriterijus dvieju populiacijy vidurkiai lygis.

, - .2 | Tai statistirt imties charakteristika, atspindinti labiausiai
Dispersija 2 , D(x=%) L s . A - o
c o?==——" | tikéting eilinio matavimo ve#s nukrypina nuo aritmetinio
™= | vidurkio

Tai tiriamojo poZymio reikSmi sklaidos matas, parodo kiek

Standartinis T =% vidutir_miévkai reilféms nukrypsya nuo vidurkio, t.y. kuo:
nuokripis SD @) = ,}W SD reikSné mazesa, tuo vieningeséirespondent nuomor

nagrirgjamu klausimu;

SDdidesnis, tuo respondentnuomor atitinkamu klausimu

maziau vieninga.

Tai santykinis (%) dydis, parodo sklaididurkio atZvilgiu. Kuo

V reikSme mazesa, tuo apklaustu nuomor nagrirgjamu

Variacijos

D
koeficiantas Vo %0 V= 7’100 klausimu yra vieningesn Ir atvirkiai, kuo didesnis V, tuo
respondent nuomor atitinkamu klausimu labiau iSsiskirianti.
Tai orientacinis dydis, nurodantis vidurkio pasikljamojo
Vidurkio intervalo ribas konkr8u atveju ir grafikuose pazymimas pilka
pasikliaujamas Pl braksnine linija. Pasikliautinas intervalas konkretéyréno
intervalas atveju yra lygus 0,14, o standatjie z-skatje svyruoja nuo -
0,05 iki +0,05.
Tai testo vidigs konsistencijos koeficientas, kintantis nuo 0 iki
Vidin és Cronbach 1 bei paro_df';lntis testo patikimquuo r_eikéné dide_sré_, tuo
konsistencijos o testas pqtlvklmesnl_s. Lvalkoma, k_avd_ pat|k|r_n_umo ko«_eﬂvtas
koeficientas (Cronbach neturi kiti Zzemesnis uz 0,60. Jei Sio koeficiento reik3ma
Alpha) Zzema (e<0,55) tai laikoma, jog testo, kaip matavimo pristai

patikimumas yra nepakankamas.
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Rodiklio
faktin é Rodiklio prasmingumas
reikSme

Rodiklio Rodiklio
jvardijimas zen kl;nlma

Vieneto visumos
koreliacijos itt
koeficientas

Siuo rodikliu darbe ai$kinamas koreliacinis ry3ipsimas tarp
atskin subskais pozymi; bei su paia iSskirta subskale. Testai,
kurie giisti ne pazintiniu sprendimu, o nuomoniu pareiskimu,
reikalaujama, kad gebos koeficientas nenukisimiau 0,20.

Procentinio ranggversiai gali svyruoti nuo 1 iki 100. Siraj
procentin rang, gauna darbuotojas, kuris yra pasigleriausa
PR, % rezultat testavime ar buvo vadoyeertintas vig palankiausiai.
Pirmaji procentin rang, gauna darbuotojas, kuris yratpge
reitingo apdioje ir yrajvertintas slyginai nepalankiausiai.
Sis dydis (Zymimas P didga ) yra teisingai iSsgsty ir i viso
subteste pateilgtuzdu@iy skatiaus santykis. Jis parodo kokia
P santykire dalis uzduéiu buvo iSspgsta teisingailvertis 1
reiSkia, kad visos pateiktos uzduotys buvo iSsios teisingai, o
0 — nei vienos.

Procentinis
rangas

Santykinis
iSsprestumas

Tai statistikoje taikoma normavimo skakurios vidurkis
visuomet yra lygus 0, standartinis nuokrypis — tyWidurkiy
pasikliaujamas intervalagiddidelés imties yra labai mazas,
kuris siekia 0,14 z-ské&d punkto. Maksimaliai leistina paklaida
yra 1%. Nuokrypiai, siekiantys 0,5 skalpunkto Sioje

z normavimo lentefje yra traktuojami kaip statists iSskirtys. Si
skak gaunama ,Zzalius balus* specialios forgaipagalba
transformuojant standartinio normaliojo skirstinio z-skal
Teigiami zjvertiai rodo nuokrypnuo normavimo vidurki@
palankiy vertinimy sritj, 0 neigiami zpveréiai —i nepalanki
vertinimy sritj.
Dydis Min parodo patmaZiausi gaut vadovoijvertinimg z-
skakje. DydisMax parodo analogiskdidZiausi gaut

Standartinio
normaliojo
skirstinio
Z-jvertis

- Min ivertinimg. DydisDif parodo skirturg (atstuma) z-skatje tarp

z-vercio el PR o g oy

isibarstymas ng p_a3|ta|l_<|u3|o maziausio ir (_jld_2|ausgpert|n|m0. Kuo dyd|s_ Dif
Dif didesnis, tuo labiau iSsib&igsi (nevienalyt) yra apklaustjy

nuomore. Apie vertinam objekt, (padalin, jo vadow). Dydis
Dif yra susigs su dydziw/ (variacijos koeficientu)
Tai - statistinio kriterijaus (t) susijusioms imgnpatikimumas..
Zvaigzdut rodo maksimaliai leististatistinio sprendinio
Statistinio paklaidos rila. Viena zvaigzdutrodo 5 proc. paklaid dvi — 1
sprendinio p*** proc. paklaid, trys Zvaigzdugs atitinkamai rodo 0,1 proc.
patikimumas paklaidy. Jei jokios Zvaigzdes rera, tai reiskia, jog skirtumas
tarp vadovo saxs vertinimo vidurkio ir pavaldini vidurkio yra
statistikai nereikSmingas, atsitiktinis.

Tai rySkus matuojamo pozymio nuokrypis nuo normawvim
Teigiama vidurkio i palankiy vertinimy sriti. Sio tyrimo metu darbinis
statistine -0,55 stresas koduojamas atvithdi, t.y. respondentams vertinant
iSskirtis kuria nors darbinio streso dimensijerokai auk&au nei
vidutiniSkai.

Tai rySkus matuojamo pozymio nuokrypis nuo normavim
Neigiama vidurkio { nepalanki vertinimy sriti. Sio tyrimo metu darbinis
statistine +0,55 stresas koduojamas atvithdi, t.y. respondentai kurinors
iSskirtis darbinio streso dimensijertina gerokai kritiSkiau -
nepalankiai.

Apibendrinant, galima teigti, kad visi moksliniamelarbe naudoti statistiniai
(psichometriniai) rodikliai atskleidZia personalarhlinio streso ir vadovo lyderyst orientacijos
sarySio reikSmingum bei padedavertinti tiriamojo darbo rezultatdydzius. Apzvelgus tyrime

naudotus statistinius rodiklius, tikslinga pereitie matavina rezultat; aptarimo.
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3. PERSONALO DARBINIO STRESO IR VADOVO LYDERYST ES ORIENTACIJOS
SARYSIU TYRIMO REZULTATAI

Remiantis teorine darbo dalimi iSkirtos tyrimo dhderistikos — apskrities valstylém
mokesgiu inspekcijos vadovo lyderyst orientacijos bei personalo darbinis stresas, reuda
pozymi visuma. Sio tyrimo charakteristikos analizuojamos nepigiwieniy kintamuyjy lygmenyje,
bet ir siekiama atskleistiyj tarpusavio gveikos ypatumus. Apibendrinant duomenis buvo
naudojama aprasomoiji statistika ir daugidimametodai: klasterié®analiz bei faktorire analiz.

Statistire analiz atlikta naudojant SPSS program\prasomosios statistikos pagalba buvo
atskleistos bendros apskrities valstyisirmokesiy inspekcijos vadovo lyderyst ir personalo
darbinio streso subjektinterest pozymiy raiSkos tendencijos. Klasteés analizs pagalba -
ieSkoma pozymi raiSkos srysio tarp dvylika tyrime dalyvavusiAVMI skyriy bei vadovyks.
Naudojant daugiant@® MDS modelio galimybes buvo atliktas ir tyrimoarhkteristik; raiSkos
tendenciy Zvalgymas. Pasirinkus pagrindifkomponetiiy analiz buvo atlikta faktoria analiz
statistiniam duomeapsugrupavimui. Faktorisgs analizs pagalba buvo nustatyti tyrimo indikatori
vidinés konsistencijos stiprumas. Analizuojant AVMI aiyepuvo taikomi apraSomosios
statistikos metodai ir lyginama atskityrimo charakteristil raiSka.

Analizuojant tyrimo rezultatus iliustruojéiose lentelse pateikiamos kiekvieno tyrimo

charakteristikos pozicijos tarp AVMI skyi Rezultatai suranguojami pagaliyercius.

3.1Vadovo lyderysiés orientacijy bendroji analize

Lyderyses orientacija apima tris pagrindines dedaias ir iS esrs gali hiti nukreipta
trimis kryptimis: orientacijg darbuotag, orientacijaj tobulinimg ir orientacijai uzduot. Vadovo
orientacijaj darbuotag iSreiSkia jo buvim arti organizacijos darbuotgjorientacija; tobulinima
— tai darbuotaj jtraukimasi organizacijos reformavimo proeesSiuo atveju vadovo lyderyst
orientacip i uzduot galime suvokti kaip organizacijos personglaukimg i rutining organizacijos
veikla.

Analizuojant tirty organizacy vadow lyderysés  raiSkos orientaajj nustatymo
instrumento patikimumgalima konstatuoti, kad Sio instrumento diagnastiteiginiai suskirstyti
tris grupes, t.y. teiginiai, diagnozuojantys orgagcijy vadovo lyderysis orientacijas i
darbuotojusj tobulinimg ir | uzduot, susig vidiniu koreliaciniu rySiu (Vieneto visumos koradiija
r/itt mean ~ 0,85 yra artimas vienetui, rySys prts) (zr. 9 lente). Taip pat klausimyne
dominuoja auksti testo zingsniaktoriniai svoriai (L mean ~ 0,93), sklaida svyja nuo 58,31 %
iki 64,74 % (bendras testo balas pagal visas dijeEn ~ 61,48 %). $i teiginiy vidine

konsistencija visiSkai tenkina klausimyno validunetkalavimus (Cronbact ~ 0,94).
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9 lentet
Sutrumpintos vadovo lyderyses orientacijos testo versijos metodologiks kokybés
charakteristikos, kai N = 863

Sklaida Cronbach Faktorinis svoris (L) Vien(.etolyisurlnos
o koreliacija (r/itt)
0) (V]

Orientacija i

[N
N

J 64.74 0.95 094 | 080 067 087 061 046
darbuotojus
Orientacija i {EugpA 61.38 0.94 094 078 073 | 084 | 058 047
tobulinim g
Orientacija i
uzduotj 12 58.31 0.93 092 | 076 055 084 054 0.35

ISE

Vertinant AVMI vadow lyderyses raiSkos orientaajjnustatymo instrumento patikimuam
galima teigti, kad Sio instrumento diagnostiniaigiteiai, diagnozuojantys organizagiyvadovo
lyderyses orientacijag darbuotojusj tobulinimg ir | uzduof, néra taip glaudziai susijvidiniu
koreliaciniu rySiu (Vieneto visumos koreliacijatt/mean ~ 0,49) (zr. 10 len¢glkaip tiriant vig
organizacij mastu (Vieneto visumos koreliacija r/itt mean ,85). Klausimyne atsispindi auksti
testo zingsnj faktoriniai svoriai (L mean ~ 0,73) atitinka moiksje literatiroje nurodom
(aukstas yra, jeiyj ivertis nenukrinta Zemiau 0,6), sklaida svyruojao ®i2,83% iki 59,25 %
(bendras testo balas pagal visas dimensijas -3%3%)0 Si; teiginiy vidiné konsistencija visiskai
tenkina klausimyno validumo reikalavimus (Cronbachk 0,92).

10 lentet
Sutrumpintos vadovo lyderystes orientacijos testo versijos metodologiés kokybés
charakteristikos AVMI atveju, kai N = 77

: - . Vieneto visumos
N Sklaida § Cronbach koreliacija (r/itt)
items % o
Orientacija j 2
darbuotojus
j 2 52.83 0.92 0.72 0.51 0.86 0.48 | 0.08 | 0.70
2

1 59.25 0.94 0.76 056 | 087 055 | 024 | 0.79
Orientacija i 1
tobulinim g

1

Orientacija j

53.01 0.91 0.72 031 | 085 | 044 | 0.16 | 0.73

uzduoti (tiksla)

Apibendrinus vadovo lyderyst orientacijos klausimyno rezultatus, galima daryti
prielaich, jog tyrime naudotas vadovo lyderstorientacijos klausimynas pasizymi aukStomis
metodologigs kokylkes charakteristikomis bei testo autpripateiktos vadovo lyderyst
orientacijos charakteristikos leidZia teigti, kadirne naudotas testas yra kokybiSkas ir tinkamas
naudoti Lietuvoje.

Priimant sprendimus vadavlyderyseés orientacijas klausimais, tikslinga pateikti nk ti

bendnsias atskig lyderysts orientaciy raiSkos tendencijas, bet ir atskityrimo indikatori
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pozicijas. IS 18 pav. matyti, kad tiriamos orgaoigss visos trys vaday lyderyses orientacijos
iSreikStos pakankamai stipriai. Stipriausiai iS¢k lyderysis orientacijaj uzduoti (66,2 %)

silpniau orientacy | darbuotojus (62,3 % ) ir silpniausiai orientagijobulinimg (59,7 %).

Orientacijaj Lzduot (tiksk) 31.2% 2.6%

Orientacija darbuotojud 31.2% 6.59
Orientacijaj tobulinimy, 59.7% 36.4% 3.9%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Labai daZnai/ daznai Kartais Retai arba niekada
18 pav.Vadovo lyderysis orientacij raiSka,N = 77

Apibendrinant galime teigti (zr. 18 pav.), kad Elsiaiimonés darbuotojai akcentuoja
savo vadoy lyderysts orientacijasi uzduoi, o0 maZziausiai vaday lyderyseés orientacijos
pasireisSkia tobulinimg apikidinartius indikatorius Pavieniai tyrimo indikatoriai taip pat atspindi
didesr vadow lyderysts orientacijog uzduot raisks.

Remiantis bendrais testo duomenimis, galima komstat kad tyrime naudotas
klausimynas yra patikimas ir validus. ®bdoliau haty tikslinga apzvelgti vadovo lyderyst
orientacijas charakteristikas tirtoje AVMI b@iertinti visos normavimo imties ribose.

Analizuojant vadoy lyderyses orientacij raiSky pagal sektorius, atskiras organizacijas bei
paios tilamos organizacijos vidaus strikdse, t.y. pagal skyrius ar tarnybas, duomenys buvo
transformuotii Z jvertius. Koduojant informaciyj pirminiais balais, lieka nezinomas skal
statistinis vidurys. Tokiu atveju tikslinga rezuita pateikti standartizuotaisjzerciais. Lyderysts
orientacij raiskos vidurkis, vadovaujantis standartizuotwez€io taisykle, buvo transformuotas
0, o standartinis nuokrypis1. Pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip orientasidydis, visuose
grafikuose yra atigtas ir pazymtas baikSnine linija. AukStas orientagijkrizés testojvertis rodo
vadow lyderyses orientacij palankias apraiSkas, o Zemas atvikiS- neigiamas apraiskas.

Lyginant AVMI su atskirais ekonomés veiklos sektoriais (verslo organizacijos, viesasi
sektorius) vadoy lyderysts orientaciy raiSka zenkliai skiriasi. Kaip matyti iS 19 pavaix
vadovavimo stiliaus orientacijos stipriausiai i&&0s yra verslo organizacijose (0,25), o
silpniausiai - AVMI (-0,5).

L] L]
Verslo organizacijos . e ..".
au® (]
ws® i :
VieSasis sektorius JUPTTL Aau- .
. P
AMI o : :
L] L]
06 04 0.2 = 00 =™ 02 0.4 06
Vadovavimo stilius

................. — pasikliaujamo intervalo ribos
19 pav.Vadovo lyderysis orientacijos pagal atskirus sektoriNs: 863
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Analizuojant vadovavimo stili pagal atskiras organizacijas, pastab kad ryskiausiali
vadovo lyderysts orientacijos pasireiSkia Mobiliojo rySio paslaulgendro¢je X , Draudimo
paslaug bendrogje Z, o Zemiausiugvercius turi Gamybos ir prekybognone X bei AVMI.
Stambi energetinio sektoriaumore D atitinka pasikliaujamo intervalo vidurknuo -0,1 iki +0,1)
ir patenkaj neutraly zora. Kaip matyti iIS 20 paveikslo, jog tirtoje organtgaje, t.y. AVMI
vadovo lyderysis orientacijos nukrinta Zemiau norminio imties vkia 0,5 standartizuoto
normaliojo skirstinio z skaje. Diagramoje pavaizduotos organizacijos yra sywatos pagal
lyderyses orientaciy raiSkosjverti nuo geriausios iki blogiausios. Didziausias tewga jvertis
reiSkia auk8iaush lyderyseés orientaciy raiSky, maziausiasivertis — Zemiausi lyderyses

orientacij raisSka.

Mohiliojo rySio paslaug y bendrov & X . . ‘
Draudimo paslaug y bendrov é Z -’ . .
Stambi energetinio sektoriaus  jmoné D _7.- """"""
Y apskrities Centrinis pastas .:7 :
Plataus profilio gamybos  jmoneé Y ‘ ii :
AVMI . s -
Gamybos ir prekybos jmoné X . HE

_ ~ 110 -08 -0.6 0.4 -0.2 0.0- 02 0.4 06 08 10
® Vadovavimo stilius
................. — pasikliaujamo intervalo ribos

20 pav.Vadovo lyderysis orientacijos pagal atskiras organizacijas, N & 86

Taigi, atlikus vadovavimo stiliaus orientacijos [g&gstyma pagal atskiras organizacijas,
galima teigti, kad tyrista AVMI neiSsiskiria auksSta lyderyst orientaciy raiSka. Manytina, kad
tamitaka daro vis nauj mokesiuy administravimas, dazistatym; pasikeitimai, nawj darbo viei
nekiirimas, darbo tempo difimas bei nauj technologij diegimas.

Pazymime, kad vadovo lyderystorientacijos testgverciai buvo kuoduoti sekaini: kuo
Zemesnigvertis, tuo silpniau iSreiksti vadovo lydergstorientacijos pozymiai ir atvirkii, kuo
aukstesnisjvertis, tuo stipriau pasireiskia vadovo lydeegstorientacijos. Zvelgiani AVMI
strukfira bei personalo pasiskirstympagal skyrius, galima teigti, kad vadovo lydeggst
orientacijos atskiruose skyriuose skiriasi, kadamgskiruose padaliniuose dirba skirtingas
kolektyvas ir vadovas. Nuo vadovo asmeunisavybi; bei gelgjimo suburti darbuotojus bendram
darbui ir priklauso vadovo lyderyst orientacijos atskiruose AVMI skyriuose. 20 paskmatyti,

kaip vadovo lyderyss orientacijos reiSkiasi AVMI tirtuose skyriuose.
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Finans y skyrius : @
Svietimo ir konsultavimo skyrius , .
Teis és ir veiklos organizavimo tarnyba ‘. | .
Akciz y administravimo skyrius .. | .
Patikrinim y skyrius ® Bk
Reikal y skyrius ’ | :
Atrankos tikrinimas ir PVM kontrol ~ és skyrius ’ _ _
Informatikos skyrius ’ _ | _
Nepriemok y iSieskojimo skyrius ‘
6 teritorinis skyrius ‘ . | .
Atsikirim y ir paZeidim y vertinimo skyrius
QOperatyvin és kontrol és skyrius T _ _
- A

o Vadovavimo stilius
................. — pasikliaujamo intervalo ribos

21 pav.Vadovo lyderysis orientacijos AVMI skyriuose, N = 68

Komentuojant gautus rezultatus pagal AVMI skyrialegbuotoy vertinimus apie savo
vadow, pastebta, kad rySkiausiai vadovo lyderystorientacijos pasireiSkia Finanskyriuje, kur
ivertis svyruoja apie 0,25 standartinio normavimuvkio (zr. 21 pav.). Svietimo ir konsultavimo
skyriuje pasizymi neutralus vadovo lydeggstorientacijos pozymis, kadangi Sio skyriaus
darbuotoy, vadovo vertinimas atitinka normavimo vidirZemiausiugversius turi Operatyvios
kontroks skyrius, Atsikirtiny ir pazeidiny vertinimo skyrius, 6 teritorinis skyrius, Nepriekip
iSieSkojimy skyrius, Informatikos skyrius bei Atrankos tikmmams ir PVM kontrals skyrius,
kadangi & skyriy darbuotojai daZzniausiai susiduria $eairiomis klient; problemomis, t.y.
daZniausiai vengiantys métk mokesius molétojai. Siy skyriy jversiai svyruoja nuo - 0,5 iki -1,5
standartinio normavimo vidurkio.

Toliau katy svarbu jvertinti, kaip vadovo lyderyss orientacijos pasireiSkia AVMI
skyriuose pagal pagrindines dedgms: orientacijaj darbuotad, orientacijaj tobulinimg ir
orientacijaj uzduot. 11 lentetje atsispindi ne tik pavieniai testeerciai, tenkantys skyriams, bet
ir spalvine gama pazyéti tam tikra linkme nukrypstantygrerciai. Ekstremas jverciai leidzia
iISryskinti tuosivykius, kurie nukrypsta nuo normavimo imties vidork teigiamy ar i neigiamy

pus: per pus standartinio nuokrypio ir daugiau.
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11 lentet

Vadovavimo stiliaus vertinimas atskiruose AVMI skyruos, N = 77

Dimensijos Orientacija i Orientacija i Orientacija i
darbuotojus tobulinim g uzduotj (tiksla)
Finansy skyrius 0.35 0.28 0.12
Reikaly skyrius -0.18 -0.42 -0.34

Patikrinim y skyrius -0.31 -0.26 -0.22

Atrankos tikrinimas ir PVM kontrol és -0.47 -0.48 -0.39
skyrius

Operatyvinés kontrolés skyrius -1.47 -1.19 -1.46
Informatikos skyrius -0.60 -0.56 -0.86
Nepriemoky iSieSkojimo skyrius -0.73 -0.81 -0.69
Akcizy administravimo skyrius -0.18 -0.20 -0.31
Svietimo ir konsultavimo skyrius -0.14 -0.17 0.04

6 teritorinis skyrius -0.89 -0.84 -0.66
Atsikirtim u ir pazeidimy vertinimo skyrius -0.69 -1.20 -0.83

Teises ir veiklos organizavimo tarnyba 0.07 -0.74 0.10

Pastaba:
x>0,5
x<-0,5

Analizuojant gautus rezultatus pagal AVMI skyriadarbuotoy vertinimus apie savo
vadow, pastebta, kad visuose tirtuose skyriuose vadovo lydésystrientacijos pasireisSkia
nepalankiai, t.y. testo dimensijverciai nukrypsta; nepalanki vertinimo srit (-0,5) ir kai kuriais
atvejaisjverciai nuo vidurkio nukrypsta daugiau kaip per \gestandartin nuokryp. Pazyngtina,
kad nei viename skyriuje testo dimensijos nesiddistinos teigiamos reik&ms, ty. 0,5
standartinio normavimo vidurkio.

Blogiausiai vadovo lyderyss orientacijos pagal pagrindines dedarms AVMI yra
vertinamas Operatyvios kontésl skyrius (orientacijga darbuotag (-1,47), orientacija tobulinima
(-1,19), orientacijai uzduot (-1,46)) (Zr. 11 lente). Pastebtina, kad visos trys Sio skyriaus
nagriretos pagrindias dedamosiogverciai nuo vidurkio nukrypsta daugiau kaip per \gen
standartin nuokryn. Tai jtakos turi darb nepastovumas, uzdtia neapibéztumas, operatys
patikrinimai. Visos tys dimensijos prastai reiSkir Atsikirtimy ir pazeidiny vertinimo skyriuje
(orientacijai darbuotag (-0,69), orientacijai tobulinima (-1,20), orientacijai uzduot (-0,83).
Geriausiai teste buvo vertinamas Finasg&yrius, kurjverti¢iai svyruoja nuo 0,12 iki 0,35. Sis
skyrius vertinamas taip, kadangi ¢flarbas éra susigs su klientais, vyrauja darbpastovumas,
kolektyva sudaro tik 5 darbuotojai.

Toliau katy tikslinga pazvelgtii tai, kaip pavaldiniai vertina vadovus ir kaip vadb

vertina patys save (Zr. 12 lengdgel
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12 lentet

AVMI pavaldiniai vertina vadovus ir vadovai vertina save, N = 77

Vertinimo ,harmonija“

Personalo Pavaldini, Vadovo
koreliacijos vertinimas vertina Vidurkiy skirtumas
koeficientas save

Pareigos

AVMI virSininkas ‘ 0.01 2.00 | 10% 1.89

AVMI virSininko pavaduotojas 3 ‘ 0.32
AVMI virSininko pavaduotojas 2 ‘
AVMI virSininko pavaduotojas 1 | 0.34

AVMI virSininko pavaduotojas 4 ‘ 0.33

Pastaba:
V>P  Pavaldiniai vertina maziau palankiai nei vadovaiesa
V<P  Pavaldiniai vertina palankiau nei vadovai save
V=P  Pavaldiniai vadovai save vertina vienodai
- Pavaldiniai vadovus vertina Zymiai palankiau neigave
Vadovai save link pervertinti neiy pavaldiniai

Vertinimo
Vertinimo
santykinis
kontrastas

0.11 | V<P | 4%

172 | 14% | 2.03

034| v>P | 11%
027 | v>P | 9%

1.67 | 13% | 2.00
1.62 | 25% | 1.89

| | |

| 1081 VsP | 10% |
0.03 | 1.69| 12% | 192 | 023 V>P | 8% |

| | |

| | |

** p<0,001
**  p<0,01
* p<0,05

Kaip matyti iS 12 lenteék, visi keturi AVMI virSininko pavaduotojai linkpervertinti savo
vadovavimo gefjimus (M svyruoja nuo 1,89 iki 203), naj pavaldiniai (M svyruoja nuo 1,6 iki
1,72). Tik AVMI virSininkas (M = 1,89) savo vadoxieno gelgjimus vertina pragau nei j;
pavaldiniai (M = 2,00). Personalo koreliacijos Korfntas svyruoja nuo 0,01 iki 0,34. AVMI
virSininko ir AVMI virSininko pavaduotojo 2 rySiau personalu yra labai mazi, galima sakyti, kad
ju visai net @ra, kadangi koreliacijos koeficientas yra artimadiui (r ~ 0,02) (Zr. 12 lente).
Kity triju AVMI virSininko pavaduotaj rySys su personalu yra stipresnis (r ~ 0,33).

Analizuojant gautus rezultatus pagal AVMI pavaldinrertinimus apie savo vadgv
pastebta, kad vadovo lyderyss orientacijos pasireiSkia nepalankiai, t.y. teditoensij jverciai
nukrypstai nepalanki vertinimo srit (-0,5) ir kai kuriais atvejaigrerciai nuo vidurkio nukrypsta
daugiau kaip per vienstandartin nuokryd. Pazyngtina, kad nei vieno vadovo testo dimensijos
nesiek leistinos teigiamos reiksimg, t.y. 0,5 standartinio normavimo vidurkio.
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13 lentet

AVMI pavaldiniai vertina vadovus, N = 77

z-jverdéiai

Pareigos

Orientacija i
tobulinim g
Orientacija i
uzduotj
Jungtinis balas
(z-ivertis)

-
.‘U.:
o

T ©
e >
.a_)f%
S

O ©

AVMI virdininkas 0.02 | -0.16| -0.16| -0.10 | -1.27| 069 | 1.96 100
INDIRYISNINLCREVELICIESKCEN 15 | 059 | -057| -0.38| -054 | -297| 0.69| 3.66| 36| 80

INDIRVISHIGICOREVELICIEEV AN 156 | 053 | -056| -0.61| -059 | -2.45| 0.99| 344 | 33| 60

\UVIRYISTINLGREVELDCIEEREN 30 065 -056| -059| -0.62 | -2.06| 147 353 36| 40
AVMI virSininko pavaduotojas 4 6  -0.44| -1.05 -052 -0.70 | -1.88| 0.12 | 200 32 20

Kaip matyti iS5 13 lenték, jungtinis zjvertio balas svyruoja nuo -0,10 iki 0,70. Vis
keturiy AVMI virSininko pavaduotaj vadovo lyderysis orientacijos pagrindines dedaasias {
tobulinima, | santykius,i uzduot) yra nepalankios. Remiantis tyrimo rezultataisalylsje
iSsiskiria vadoy orientacijai uzduoi, nors personalas pageidauja lyderysorientacijosi
tobulinima ir | santykius. Tai reiSkia, kad AVMI personalas n&ad darbuotojus vadovas labiau
itraukiy 1 AVMI tobulinimo proces, bity arciau jy, dazniau matomas bei jamas. Kaip matyti
i$ Sio tyrimo rezultat, realylzje su AVMI vadovais daZniau kontaktuojama tik takk,iSkyla tam
tikros problemos, nors AVMI personalas ir netgiysavadovai (Zr. 13 lentgl labiau noéty
lyderyses orientuotosj tobulinimg, reformavima, pokyiu inicijavima, glaud; bendravim ir
bendradarbiavim

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus galima kansiti, kad:

e Vvisos tyrime dalyvavusios organizacijos pagal \askefektyvumo charakteristikraiSky
yra skirtingos;

e skirtingi AVMI skyriai skirtingai vertina atskirayderyses raiSkos charakteristikas;

e didesres dalies AVMI personalo ir gay vadow lyderyses vertinimai skiriasi;

e vadovai savo lyderystvertina auk8au, o AVMI personalas, prieSingai, akcentuoja
pakankamai zem vadow lyderyseés raiSk. AVMI vadovai savo lyderyst vertina
pakankamai pozityviai ir mano, jog yra efekigvlyderiai, pageidaujantys lyderyst
orientacijos santykius;

e kuo didesna vadow jtaka AVMI aplinkai, tuo rySkiau pasireiSkia esanaow lyderysts
orientacijaj uzduot;

e egzistuoja prieStara personalo vertinimuose tayxds yra ir ko norima, o tai traktuotina

kaip tam tikras poreikis pokijams.
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e AVMI skyriuose, kuriose ryskiau iSreikSta vadovoddyyses orientacijaj uzduot,
organizacijos personalas ir vadovas pageidaujaygtis orientacijog santykius.
Taigi, kiekvienas AVMI skyrius, dalyvag Siame tyrime, yra unikalus ir nepakartojamas

tiek vadovo lyderyss, tiek personalo veiklos efektyvumo intareaiSkos kontekste.

3.2Personalo darbinio streso bendroji analiz

Personalo darbinio streso klausimynas yra adagueg prof. G. Merkio ir jo magistrant
komandos, kurio pagrindu laikomas S. H. Osipow,RA.Spokane (1987) OSI — darbinio streso
klausimynas. Siekiant taikyti klausimyn moksliniams tyrimams Lietuvoje veikidioms
organizacijoms, svarbuvertinti, ar jo lietuviSkja versija gaunama informacija yra patikima.
Patikimumuijvertinti buvo skaliuotas Cronbacho alpha koeficientas.

Personalo darbinio streso klausimynas pateikia dasbires adaptacijos dimensijas:
psichologir jtamp, darbiri streg bei geljima tinkami panaudoti asmeninius iStekliusy Si
dimensij;, reprezentuojaius darbir adaptacy, teiginiy skak matuoja svarbius, specifinius
aplinkos ir individo veiksnius bei pasizymi aukSierpsichometrias kokykes charakteristikomis.
Taigi, galima teigti, kad jungtés testo normavimo Lietuvoje imties duomenys matuiojgamai
ir patikimai. Zinoma tikslinga ity patikrinti, ar testas yra patikimas ir daiji@ imtyje, Siuo atveju
— Apskrities valstybias mokesiy inspekcijos skyriuose. Daknimtis yra beveik kelis kartus
mazesh uz vig normavimo imt bei mazoje imtyje galima tékis prastesni rodikliy dél daugelio
priezasiy. Beje tikétina, kad Sioje dalige imtyje testas gali neatskleisti savo werdarbiniy
savybi, toctl gautus rezultatus reiky vertinti atsargiau.

Analizuojant tirty organizaciy personalo darbinio streso raisSkos nustatymo ungnto
patikimumy galima konstatuoti, kad Sio instrumento diagnastiteiginiai suskirstyti tris grupes,
t.y. teiginiai, diagnozuojantys organizacipersonalo psichologinitampm, darbin streg bei
gelegjima tinkami panaudoti asmeninius iSteklius susiginiu koreliaciniu rySiu (Zr. 14 lente).

IS 14 lentets matyti, kad darbinio streso subskalgis yra optimalus ir svyruoja nuo 7 iki
11 testo zingsniteiginiy. Visuy subskaly vidiné konsistencija svyruoja nuo 0,75 iki 0,89. Testo
Zingsni; faktoriniai svoriai yra auksti ir svyruoja nuo 8,%i 0,73 (L mean ~ 0,69). Mokskje
literatiroje akcentuojama, jog faktoriniai svoriai yra laki aukStais tuo atveju, jeijivertis
nenukrinta Zemiau 0,6. IS atlikttyrimy matyti, kad kai kurie testo Zingsnfaktoriniai svoriai
nesiekia nurodytos ribos, nors bendras testo widutifaktorinis svoris atitinka métus
reikalavimus. Tai galima teigti, kad Sialgga atitinka keliamus reikalavimus. Tyrimuose
reikalaujama, kad faktoriaus paaiskinta sklaidatgiee maziau 10 % (Bitinas, 1998). Siuo atveju
gaut; faktoriy paaiSkinta sklaida siekia 35,03 - 54,37 % ir tenKiiai virSija numatytus

reikalavimus. Dar vienas labai svarbus testo metgilees kokykes rodiklis yra testo
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Zzingsniy/uzduaiy skiriamoji geba (itt). Testuose, kur vyrauja nuaenno pareiskimas,
reikalaujama, kad vidutinis skiriamosios gebos laeftas nenukristu Zemiau 0,20 ribos.
Darbinio streso testo atitinkami rodikliverciai svyruoja nuo 0,26 iki 0,48

14 lented
Sutrumpintos personalo darbinio streso testo versigs metodologirs kokybés

charakteristikos, kai N = 769
N Sklaida § Cronb J Spearm ‘ Vieneto visumos koreliacija
. % acha an- r/itt**
Brown
8 |

4773 | 0.84 | 0.84 | 068 | 052 079 039 0.18| 062 |
Subrendimas

| mean | min_J max J mean | min J max |
atsakingesniam

darbui (kitoms
| pareigoms)

Darbini gy

uzduotiy ir 8
vaidmeny
neapibréZztumas

Darbuotojo

padéties 8
organizacijoje
neapibréztumas
Isipareigojimai ir
atsakingumas 8 42.59 0.81 0.74 065 | 054 | 0.73| 0.34| 0.16 0.54
darbe

Darbo salygos 11 | 4453 | 087 | 084 | 066| 051| 076 0.39| 019 | 0.61 |

Itampa ir
pervargimas 9 37.21 0.79 0.72 061 047 | 070 6 0.29| 0.12 0.50
darbe

9 40.90 0.81 0.80 063 | 034 | 0.78  0.32| 0.06 0.60

39.96 0.75 0.67 061 | 037 | 078 | 0.30| 0.06 0.62

38.86 0.76 0.75 0.62 | 0.38 | 0.69 | 0.29 | 0.02 0.52

Vidin ¢ jtampa,

9 54.37 0.89 0.88 073 | 052 | 085 0.48 | 0.25 0.75

nerimas
Itampa
tarpasmeniniuos 7 40.18 0.75 0.70 062 045 | 0.76 0.29 | 0.10 0.57
e santykiuose
SR 10 | 4274 | 085 | 081 | 064 | 042| 081 035/ 009| 063 |
Laisvalaikis ir
atsipalaidavimas
Riupinimasis 9
savimi

8 39.41 0.77 0.71 062 041 /| 074 0.30| 0.02 0.72

35.03 0.76 0.69 058 | 037 | 070 | 0.26 | 0.01 0.65

Racionalus

9 45.18 0.83 0.80 066 040 | 081 0.37| 0.15 0.68

mastymas

Toliau tikslinga patikrinti, ar testas yra patikisndalireje imtyje, kurios apimtis Zenkliai
mazesh. Kadangi dalig imtis yra kelis kartus mazesruz via normavimo imi, tai tokioje
salyginai nedidetje imtyje atskirais atvejais galima ¢iks prastesni testo psichometrigirodikliy.
Todel vertinat gautus rezultatus, konkige AVMI imtyje, reikéty atsargiau. Pateiktos
diagnostigs iSvados negali tbi kategoriSkos, nors visumoje testas yra tinkanramatuoja
patikimai.
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Vertinant darbinio streso metodologicharakteristikas AVMI atveju, matyti, jog uis
subskaly vidiné konsistencija svyruoja nuo 0,59 iki 0,90 (Zr. léntek). Testo Zingsni
faktoriniai svoriai yra auksti ir svyruoja nuo 0,84 0,78 (L mean ~ 0,68). Remiantis atied
minéta taisykle kai kuki testo zingsnmi faktoriniai svoriai ®&ra auksti, nors vidutinis testo
faktorinis svoris atitinka migtus reikalavimus 0,6. Beje, gaufaktoriy paaiSkinta sklaida siekia
31,74-61,22 %, testo zZingsiizduaiy skiriamoji geba (itt) koeficientas svyruoja nu@®,iki
0,46. Minimatis reikalavimai taip pat yra virSyti.

15 lented
Sutrumpintos personalo darbinio streso testo versigs metodologirs kokybés
charakteristikos, kai N = 82

Cronbach Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos
koreliacija (r/itt)

| | -|-|
\ 8 | 6122 | 078 | 070 | 086 | 055| 030 | 074 |

Subrendimas
atsakingesniam
darbui (kitoms

N

items

9 41.81 0.79 0.64 0.37 0.84 0.30 0.11 0.72

Darbini gy
uzduotiy ir 8
vaidmeny
neapibréZztumas
Darbuotojo

padéties 8
organizacijoje
neapibréztumas
Isipareigojimai ir
atsakingumas 8 39.70 0.78 0.62 0.40 0.75 0.30 0.10 0.56
darbe

Darbo salygos ‘

Itampa ir ‘

38.58 0.76 0.61 0.50 0.80 0.29 0.06 0.75

31.74 0.68 0.54 0.37 0.71 0.25 0.04 0.47

11 | 5188 0.90 071 | 042 | 085 | 046 0.01 | 0.75 |

pervargimas 9 34.00 0.74 0.57 0.36 0.72 0.25 0.18 0.66

| darbe

‘ 9 55.54 0.89 0.73 0.35 0.90 0.46 0.02 0.84
nerimas |

Itampa
tarpasmeniniuose |14 33.51 0.59 0.56 0.31 0.81 0.26 0.12 0.61

santykiuose

IEIEEER 10 | 36.23 0.78 058 | 0.31 | 0.87 | 026 0.6 | 0.65 |

Laisvalaikis ir 8 | 4046 0.78 062 | 043 | 077 | 031 | 004 078
atsipalaidavimas
Rupinimasis ‘ 9 | 4044 0.76 062 | 036 | 081 | 020 005 | 071
savimi _
Racionalus ‘ 9 | 3827 0.77 060 | 031 | 080 020 | 001 | 067
| mastymas |

Apibendrinant darbinio streso klausimyno rezultatyalima daryti prielaigl jog tyrime

naudotas darbinio streso klausimynas pasizymi aokS§t metodologies  kokyles
charakteristikomis bei testo autprpateiktos darbinio streso charakteristikos leid&igti, kad
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tyrime naudotas testas yra kokybiSkas ir tinkamesdoti Lietuvoje. Taigi, darbinio streso teste
iSdéstyti argumentai rodo, kad Sis magistrinis darb@schometriniu pofiriu pasizymi gana
aukSta metodologine kokybe. O moksliniame tyrimeduwtas darbinio streso klausimynas yra
patikimas ir validus.

Toliau hity tikslinga apzvelgti AVMI darbipstreg visos normavimo imties kontekste.

Analizuojant personalo darhirstreg pagal sektorius, atskiras organizacijas beiigs
tiriamos organizacijos vidaus strakbse, t.y. pagal skyrius ar tarnybas, duomenys buvo
transformuotii Z jvertius, kaip ir vadovo lydery&$ orientacijos vertinimo atveju. Koduojant
informacijp pirminiais balais, lieka nezinomas skalstatistinis vidurys. Tokiu atveju tikslinga
rezultatus pateikti standartizuotaigvesciais. Personalo darbinio streso vidurys, vadovdigan
standartizuoto zvercio taisykle, buvo transformuotag 0, o standartinis nuokrypig 1.
Pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip orientaciniydis, visuose grafikuose yra atids ir
pazynetas biikSnine linija. AukStas darbinio streso testertis rodo palankias apraiSkas, o zemas
atvirk&iai — neigiamas apraiskas.

Lyginant AVMI su atskirais ekonomés veiklos sektoriais (verslo organizacijos, viesasi
sektorius, statutines organizacijas) darbinis ageenkliai skiriasi. Kaip matyti iS 22 paveikslo,
stipriausiai darbinis stresas pasireiSkia AVMI [0,4ilpniausiai — statutése organizacijose (-0,4).

. . L] L]
Statutin és ‘ . .
organizacijos ., . .
‘e - -
0‘ I
VieSasis ‘e, . .
sektorius e . = .
L] .: [ ]
e,
[ ~ » [
Verslo =
e L S
organizacijos . . .0
[ ] B : 0..
[ ] .i
[ ] L] ’O.
AVMI . . ‘e
: : [
0.4 0.2 - 00 - 0.2 0.4

‘ Darbinis stresas

................. — pasikliaujamo intervalo ribos

22 pav.Darbinis stresas pagal atskirus sektorNis; 863

Analizuojant darbipstrea pagal atskiras organizacijas, pastabkad ryskiausiai darbinis
stresas pasireiSkia Plataus profilio gamyj@nmonrgje Y (0,6), AVMI (0,4), Gamybos ir prekybos
imorgje X, Mobiliojo rySio paslaug bendrogje X (0,25), o Zemiausiug/ertius turi Pataisos
namai Q (-0,6), Pirmits sveikatos prie#iros centre X (-0,4) bei Banko Q Siasiverslo centre.
Energetinio sektoriaugnore Y, Y apskrities Centrinis pastas,asiy gamybos bendraevatitinka
pasikliaujamo intervalo viduik(nuo -0,1 iki +0,1) ir patenkaneutraly zom. Kaip matyti iS 23
paveikslo, jog tirtoje organizacijoje darbinis stae nukrinta Zemiau norminio imties vidurkio 0,4
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standartizuoto normaliojo skirstinio z ska&l. Diagramoje pavaizduotos organizacijos yra
suranguotos pagal darbinio stregeerti nuo daugiausiai iki maziausiai patiridp Stres
organizaciy. DidZiausias teigiamagrertis rodo didzZiausgi streso buvim, maZziausiagvertis —

maziausi streso buvir.

Pataisos namai Q o
Pirmin és sweikatos priezi aros s CR
centras X .
Banko QSiaur és verslo centras . .
Tardymo izoliatorius Z @ :
i
Tra3y gamybos bendrov é Q .. :
Y apskrities Centrinis pasStas ‘
.| w
AN
Energetinio sektoriaus  jmoné Y . ’
Gamybos ir prekybos  jmoné X | os .
AVMI P ‘
Plataus profilio gamybos  jmoné Y a| = P
-1.0 0.5 0.0 05 1.0

@ Derbinis stresas

................. — pasikliaujamo intervalo ribos

23 pav.Darbinis stresas atskirose organizacijose, N = 769

Taigi, atlikus darbinio streso pasiskirstyrpagal atskiras organizacijas, galima teigti, kad
tyrinéta AVMI patenkaj labiausiai strespatiriartiy organizaciy tarp. Manytina, kad tanitakos
turi vis naujp mokesiy administravimas, daznistatymy pasikeitimai, nawj darbo viey
nekirimas, darbo tempo difimas bei nauj technologij diegimas.

Zvelgianti AVMI struktiirg bei personalo pasiskirstynpagal skyrius, galima teigti, kad
streso pasireiSkimas atskiruose skyriuose skirkaglangi atskiruose padaliniuose dirba skirtingas
kolektyvas bei jam vadovauja kitas vadovas. Venirgresigs situacijas organizacijoje, galima
teigti, kad darbinis stresas pasireiSkia nuo daoggdiniy bei iSoriniy veiksniy, t.y. tamjtakos turi
vadovo asmeis savylss, darbo slygos, darly paskirstymas, darbo pothzio bei kolektyvo
tarpusavio santyki 24 paveiksle matyti, kaip darbinis stresas pasi@ AVMI tirtuose

skyriuose.
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Teis és ir veiklos organizavimo tarnyba . : :
Reikal y skyrius . :
Patikrinim y skyrius - ‘q
Akciz y administravimo skyrius ' | ..
Sivietimo ir konsultavimo skyrius . | .‘
Atsikirtim y ir pazeidim y vertinimo skyrius _ _ .
Informatikos skyrius ' ' .
6 teritorinis skyrius . . .
AVMI vadowb é _ _ .
Nepriemok y iSieskojimo skyrius - | - .
Atrankos tikrinimas ir PVM kontrol ~ és skyrius ' | ' .
FHnans y skyrius : | : ‘
Qperatyvin és kontrol és skyrius _ _ o
-12 0.8 -6.4 “00" c;.4 0.8 12

o Darbinis stresas

................. — pasikliaujamo intervalo ribos

24 pav.Darbinis stresas AVMI skyriuose, N = 73

Apzvelgiant tyrimo rezultatus (Zr. 23 paveislgalima teigti, kad maZiausstres patiria
Teisss ir veiklos organizavimo tarnyba. Sios tarnybosbito stresojvertis nukrinta Zemiau
normavimo imties vidurkio apie -0,5 standartiniaktypio. Neutraliai darbinis stresas pasireiSkia
Reikal;, Patikrinimy bei Akciz; administravimo skyriuose. @iskyriy darbinio stresojvertis
atitinka normavimo vidurk kuris svyruoja nuo -0,1 iki 0,1. Svietimo ir kagvimo, Atsikirtimy
ir pazeidimy vertinimo, Informatikos skyriuose patiriamas didigsstresas, kur darbinio streso
jvertis pakyla auk8au normavimo imties vidurkio nuo 0,2 iki 0,3 stamtihio nuokrypio.
DidZiausias stresas patiriamas Operatyvios kogrskyriuje. Sio skyriaus darbinio strejsertis
pakyla auk&iau normavimo imties vidurkio apie -1,0 standadimuokrypio. Tai rodo, kad Sio
skyriaus darbuotojams tenka didziausiaigvis bendraujant su nemokiais mo&esmoketojais,
atliekamos kontra@ls keliuose su kit institucijy pareiginais, kontrat gauta pasitigjimo telefonu,
ko pasekoje patiriamas didesnis stresas. Visaptheadrinat, galima daryti prielaidkad AVMI
patiriamas didelis darbinis stresas bei galimatitekgd Siai organizacijai yra reikalinga vadybin
intervencija.

Norint tinkamai jvertinti darbinio streso raigk Salia testojvertiy standartizuotoje Z

skakje buvo skaiiuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantapibendrintiems
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neigiamiems teiginiams tam tikroje dimensijoje. Miss testo dimensijoms buvo apskaoti
vidutiniai pritarimo procentai. Pagal atskiras dwdies tyriretoje organizacijoje pritarimo reitingai

pateikiami 23 paveiksle.

Darbo kriivis 50.0% 37.8% 12.29
Rapinimasis savimi 45.1% 47.6% 7.3%
Laisvalaikis ir atsipalaidavimas 54.9% 13.4%
Vidin ¢ jtampa, nerimas [ 415% 40.2%
Fzinis nuovargis E=EEL 47 6% 39.0%
Isipareigojimai ir atsakingumas darbe X 42.7% 50.0%
Darbuotojo paQetltavs organizacijoje § 25004 e
neapibréZtumas
Subrendimas atsaqugesnlam darbui (kitoms| 43.9% .
pareigoms)
Jtampa tarpasmeniniuose santykiuos 40.3% 57.3%
Darbo glygos %N 1.0% 86.6%
Racionalus mystymas % 22.0% 76.8%
Darbini y uzguoclvq ir vaidmeny 31706 67.1%
neapibréZtumas
Ttampa ir pervargimas darbe | 20.7% 79.3%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

25 pav. AVMI tirt y darbuotojy pritarimas dabinio streso pozymiams, %N = 82

IS tyrimo rezultai matyti, kad tirtoje AVMI darbinio streso pozymiaiySkiau
nepasireiSkia, t.y. pritarimai vidutiniSkai svyraopuo 2,0 % iki 50,0 %, nepritarimo pozymio
iverciai siekia nuo 7,3 % iki 86,6 %. Pazytima, kad pateikiamo grafiko interpretavimui taip pat
galioja taisyké — ,pritarimas® zymi neigiara vertinima, ,nepritarimas® zymi teigiam palank
darbinio streso vertinim

Pritarimo daugiau tenka tokioms dimensijos kaiprbhadakrvis® (50,0 %), ,Gpinimasis
savimi“ (45,1 %), ,laisvalaikis ir atsipalaidavimia@1,7 %), ,vidiré {tampa, nerimas” (18,3 %),
deSimtadalis respondenneigiamai vertina ,fizipnuovarg* (13,4 %). Teigiamai darbinis stresas
vertinamas pagal tokias dimensijas kaip ,dardggos” (86,6 %), jtampa ir pervargimas darbe*
(79,3 %), ,racionalus gstymas” (76,8 %). Neutralaus vertinimo proegsilauké Sios dimensijos:

Jlaisvalaikis ir atsipalaidavimas" (54,9 %),apinimasis savimi“ ir ,fizinis nuovargis* (47,6 %),
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subrendimas atsakingam darbui (kitoms pareigom&3;9Y %), ,isipareigojimai ir atsakingumas
darbe” (42,7 %), ,vidia jtampa, nerimas “ (41,5 %) ir kt.

Apibendrinant galima daryti prielaid kad darbinis stresas, bendruoju atveju pagal
dimensijy procentines iSraiSkas, atsirandd didelio darbo kiivio, tam pritaria 50,0 % wis
respondent, laiko stokosipintis savimi (~45,1 %) bei trumpo laisvalaikio $&iatsipalaidavimui
(~ 31,7 %).

Toliau haty tikslinga aptarti, kaip darbinis stresas pasii@idkVMI skyriuose ir kokia tai
daroitaka organizacijos veiklai, nes bendras vaizdas nedapindti realaus vaizdo kiekviename
AVMI skyriuje, todkl zvelgdamij z- jvercius pateiktus 7 priede galime aptarti darbinio sire
bukle kiekviename padalinyje. Raudona spalva roda@ ymgpalank, daznai besikartojantlarbin
streg (x < 0,5), Zalia spalva retai besikartojathdrbiri streg (x > -0,5).

Vertinat visus AVMI skyrius, buvo gauti normuotiagjnostiniai rodikliai, kurie rodo, kad
daugelyje organizacijos skyriuose patiriamas dsdelarbinis stresas. Didziawstlarbiri streg
patiria AVMI vadovyle. Vadovyles teigimu, didZiausi neigiana jtaka darbiniam stresui daro
darbo kavis, kur testojversiai nukrypsta nuo vidurkio beveik keturis kartus99). Siek tiek
maziau darbip strea veikia darbuotojo padies organizacijoje neapigrtumas (0,92)jtampa
tarpasmeniniuose santykiuose (0,79), widlampa ir nerimas (0,76)ampa ir pervargimas darbe
(0,74). AVMI vadovylés nuomone darbijrstrea mazinaisipareigojimas ir atsakingumas darbui (-
0,89) bei racionalus gstymas (-0,54).

Geriausiai savo darb¢raplinka vertina Teiss ir veiklos organizavimo tarnyba; feigimu,
jie yra pasiruo$ bei subrene atsakingiems darbams, tddoatiria mazess jtamm bei maziau
pavargsta darbe (-1,14). Jie teigia , kaddarbo uzduotys yra pakankamai gerai ayitws ir
teisingai paskirstytos (-0,89). Teéssir veiklos organizavimo tarnybai neigiaritaka darbui daro
laisvalaikio ir atsipalaidavimui laiko tkumas (0,64) bei dideisipareigojimai bei atsakingumas
darbe pasireiSkimas (0,56).

IS visy 13 tirty AVMI skyriy , net 8 skyriai pareigk kad jie darbe strgspatiria @&l per
dideli darbo kavi, 6 skyriai nurod, kad tiiksta laisvalaikio atsipalaidavimui bei patiria wigli
itamm darbe, 7 skyriai teigiamai vertino darlbgygas darbo vietose.

Tirtoje organizacijoje didziausijtaka darbiniam stresui pasireiksti daro per dideli darb
kraviai, jtampa ir pervargimas darbgtampa asmeniniuose santykiuose, darbo éfpesl
organizacijoje neapibitumas, laiko tkumas laisvalaikiui ir atsipalaidavimui beipinimasis
savimi. Nera kvalifikuoty specialist, t.y. psicholog, kurie padty jveikti susidariusi situacip bei
packtty darbuotojams atrasti vidirpusiausvys bei sumazinti vidia jtamp. Pastebtina, kad tam
itaka daro vis nauj mokesiy administravimas, daznstatymy pasikeitimai, nawj darbo viei
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nekirimas, pagrindinis darbas su klientais (ma@kesmoketojais), darbo tempo digimas bei
nauy technologij; diegimas.
Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus galima kansiti, kad:

e Visos tyrime dalyvavusios organizacijos pagal \askefektyvumo charakteristikraiSky
yra skirtingos;

e skirtingi AVMI skyriai skirtingai vertina atskiragdarbinio streso raiSkos charakteristikas;

e didesres dalies AVMI personalo ir gay vadow darbinio streso apraigkvertinimai
skiriasi;

e AVMI vadovai bei didZioji dalis personalo svarbiauprieZast darbinio streso atsiradimui
ivardija per diddldarbo Kfivj;

e AVMI pasireiSkia didelis darbinis stresas, nes aigacija neturi kvalifikuai specialisi
(psichology), kurie padty personaluivertinti stresines situacijas bei gagsurasti vidig
pusiausvyi;

e AVMI personalui darbinio streso pasireiSkimutakos daro vis nauwj mokesiu
administravimas, daznstatymy pasikeitimai, nawj darbo viety neldrimas, pagrindinis
darbas su klientais (mok#g mokétojais), darbo tempo diflmas bei nauj technologij
diegimas.

Taigi, kiekvienas AVMI skyrius, dalyvag Siame tyrime, yra unikalus ir nepakartojamas
tiek darbinio streso, tiek personalo veiklos efekiyo intereg raisSkos kontekste.

3.3. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderyés orientacijy sarySiy bendroji analizé

PraktiSkai vertinant darbinio streso ir vadovo Iyd#s orientaciy sarysius, galima teigti,
kad jie tarpusavyje taty bati glaudziai susg. Jei skyriaus darbuotojai, kuriam vadovauja
nekompetentingas vadovas, patiria nuojatiarbin streg, tai tikimykeé, jog tokiame kolektyve
palankiai klostysis Zmonitarpusavio santykiai yra labai mazi. Beje, jei iaoke nors skyriuje
vadovo bendri santykiai su pavaldiniais yra tiks&iandis ir geranoriski, tai tiédtina, kad Sio
kolektyvo tarpusavio santykiai bent i$ dalies yaagmti gera darbine atmosfe€sa galima tiktis
nedidelio arba vidutinio dydzio statitiSkai patikinkoreliaciy. Beje, labai aukStas statistinis
sarySis tarp migty dimensij; yra maZzai tiktinas, kadangi darbuoippatiriamas darbinis stresas ir
vadovo lyderysis orentacijos éra visai tapats dalykai.

Statistinius srysius tarp 13 darbinio streso dimensif vadovo lyderysis orientaciy
pagrindiniy dedamjy atspidi interkoreliacij matrica, kuri yra pateikta 16 lentgd. Kaip teoriskai
ir buvo tikétasi, beveik visi koreliacijos koeficientai, rodadlpsa, bet sisteming (nuolat

pasikartojan) ir statistiSkai patikim rys.
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16 lentet

Interkoreliaciniai rySiai tarp darbinio streso ir v adovavimo stiliaus dimensij (Pearson)
N min = 315; Npax= 317

: . Orientacija i Orientacija i Orientacija i
Dimensijos darbuotojus tobulinim g uzduotj (tiksla)
_ 03 | 01 | 02 |
Darbo kravis
Hekok | * | Kkk |
Subrendimas 0.3 | -0.4 | -0.3 |
atsakingesniam darbui *hk | okk | kk |
Darbini y uzductiy ir 0.3 ‘ 03 ‘ 03 ‘
vaidmenu neapibréztumas *xk ‘ *xk ‘ - ‘
| Darbuotojo padéties -0.4 ‘ -0.3 ‘ -0.3 ‘
organizacijoje
neapibréztumas o ‘ - ‘ - ‘
Isipareigojimai ir -0.1 | -0.2 | -0.2 |
atsakingumas darbe ok | *xk | *k |
-0.1 | -0.2 | -0.1 |
Darbo salygos = | = | |
Itampa ir pervargimas -0.2 | 0.2 | 0.2 |
darbe ok | *kk | — |
- , -0.2 | -0.1 | -0.2 |
Vidin é jtampa, nerimas
Hok | * | Kokk |
Itampa tarpasmeniniuose 01 | 01 | 0.1 |
santykiuose * | * | * |
. : -0.1 | -0.1 | -0.1 |
Fizinis nuovargis " | — | = |
Laisvalaikis ir -0.1 | -0.2 | -0.2 |
atsipalaidavimas ok | ok | — |
L -0.1 | 0.0 | -0.1 |
Rapinimasis savimi | | |
[ -0.1 | -0.1 | -0.1 |
Racionalus mystymas ‘ ‘ ‘
Pastaba:.
*** Patikimumas 0,001 ** Patikimumas 0,01  * Patikumas 0,05
0,3<r<=04 0,2<r<=0,3 0,1<=r<=0,2

Prof.habil.dr. G.Merkio bei jo moksks grugs iScstyti argumentai rodo, kad sukurtas
lietuviSkas darbinio streso ir vadovo lydeBgstorientacijos testai psichometriniu poai yra
kokybiski.

Toliau hity tikslinga, patikrinti statistinius asySius tarp darbinio streso ir vadovo
lyderyseés orientaciy, naudojant daugiamatregresia. Tokie skatiavimai leidzZia jvertinti, ar
vadovo lyderysts orientacija yra veiksnys, pasireiSkiantis orgacips aplinkoje ir veikiantis
darbin strea. Visos trys pagrindiés vadovo lyderyss dedamosios regresijos modelyje buvo
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jvardijamos, kaip nepriklausomas kintamasis (prigaso konkreti darbinio streso dimensija
buvo apibézta, kaip priklausomas kintamasis (pasékmil?7 lentetje atsispindi apibendrinti
regresirs analizs rezultatai.

17 lente¢
Rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus(r?) Apskrities valstybinéje mokestiy
inspekcijoje (N min = 75; Nyax= 77)

[ Orcnacia joabuoos
[ O o,
[ ook iwaoiiely
| = | "= | F= | -\

Dimensijos

EETTV 055 | 030 | 10.384 | 0.000
I - | - |~ |
parelgoms)

N R o Tt 054 | 030 | 10252 | 0.000 |
Darbuotojo padéties organizacijoje neapibéztumas 0.69 | 047 | 21.466 | 0.000 |
TS I TN LU =~ 041 | 017 | 4935 | 0.004 |
EEEETE . o019 | 003 | 0866 | 0463 |
T A =~ 054 | 029 | 9821 | 0.00 |
RO 061 | 037 | 14039 | 0000 |
NEN R ISR N~ 047 | 022 | 6752 | 0.000 |
EIErTT 035 | 012 | 3308 | 0025 |
IR E RS EEEVn A~ 0.16 | 003 | 0644 | 0589 |
RV, 04 | 002 | 0482 | 069 |
RV =~ 024 | 006 | 1481 | 0227 |

Pastaba:

r - Aibinés koreliacijos koeficientas
r? - suvestinis apilsZtumo koeficientas
F - stelgta FiSerio statistikos reik&m

Analizuojant mirtas lenteles, matom@gg vadovo lyderyss orientacijos tikrai gali i
traktuojamos kaip darbinio streso pasireiSkimoza#timi. Visais atvejais regresijos modelis buvo
statistiSkai patikimas. 15 determinacijos koefitten? reikSmiy matyti, kad vadovavimo stiliai
darbinio streso raigkbei jos likle paveikia vidutiniSkai mazdaug dvideSimt proeenfai gana
daug, Zinant, kad darbinio streso atsiradimikld potencialiai galijtakoti ir daugelis kii
priezagiy — verbalie ir neverbali@ komunikacija, uzdu®iy pasiskirstymas, darbuotpj
kompetencija, darbuotejskatinimas, tarpasmeniniai santykiai, riboti laiktekliai, organizacijos
vertykes bei kulfira ir pan. Taigi, 20 % lyginamasis paveikumo svyadeska vien tik vadovavimo
stiliui, i$ ties; yra nemazas.

Vertinant statistipsarysj tarp darbinio streso ir vadovo lyderstorientacijas, naudojant
daugiamat regresiy, nustatyta, kad vadovo lyderystpaveikumas darbinio streso dimensijoms
yra labai reikSmingas. Net keturios santykius irbtleguma trikdartios aplinkos dimensijos yra
nepatikimos, kur imties patikimumas svyruoja nu® 227 iki p<0,696, t.y.gj veikia daugelis kit

veiksniy, bet ne darbinis stresas (Zr. 16 leg)teDeterminacijos koeficientd reikdmés rodo, kad
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darbinis stresas vadovo lydegsbrientacijos raigkir bukle paveikia vidutiniSkai mazdaug 20 %.
Tai gana daug. Labiausiai vadovo lydeégstrijy pagrindiniy dedamju paveikiamos yra Sios
darbinio streso dimensijos: Darbuotojo gaes organizacijoje neapigitumas (47 %), Vidié
itampa, nerimas (37 %), Darboukis ir Darbiniy uzdu@iy ir vaidmem neapibéztumas (po 30
%). Maziausias vadovo lyderyst trijy pagrindiniy dedamaju poveikis pasireiSkia sekéinse
darbinio streso dimensijose:afinimasis savimi (2% ), Racionalusastymas (6 %), Fizinis
nuovargis (17 %).

18 lented
Interkoreliaciniai rySiai tarp darbinio streso ir v adovavimo stiliaus dimensij (Pearson)
min — 75 Nmax— 77

Dimensijos Orientacija | | Orientacija j Orientacija i
darbuotojus tobulinim a uiduoti (tiksla)
Subrendimas atsakingesniam
darbui
Darbini g uzducgiy ir -0.50 -0.51
. s *kk *kk
vaidmeny neapibréZtumas
-
*kk
Isipareigojimai ir -0.09 '0;24 -0.06
atsakingumas darbe
Darbo salygos -0.12 -0.15 -0.08
. , -0.52 -0.49 -0.53
Itampa ir pervargimas darbe o o o
Vidin ¢ jtampa, nerimas ! 0.19
Jtampa tarpasmeniniuose
santykluose
Fizinis nuovargls
Laisvalaikis ir -0.06 -0.06 -0.11
atsipalaidavimas
apinimasis savimi
Racionalus mystymas
Pastaba:

*** Patikimumas 0,001 ** Patikimumas 0,01 * Patikumas 0,05
0,4<r<=0,6 0,1<=r<=0,2

-0.18 -0.23 -0.18

*

Tikslinga atkreipti dmeg i tai, jog,rastas statistinioasySio tarp personalo darbinio streso
ir vadovo lyderysts orientacijos ésningumas buvo konstatuotas ir kordkaetirtoje AVMI imtyje

(zr. 18 lented). Galima teigti, kad dominuoja teigiamas ir pakamiai stiprus bei statistiSkai
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patikimas rySysCia teoriskai prasmingi yraprasti teigiami koreliacijos koeficientai, nes tiek
darbinio streso, tiek ir vadovo lyderysttestai buvo koduoti neigiamai. Nepaisgtati, kad AVMI
skyriy imtis nedidet, beveik visi gauti koreliacijos koeficientai tenki patikimumo gyga
p<0,001. Personalo darbinio streso ir vadovo lydésystientacijos gysis labiausiai atsiskleidzia
per Sias dimensijas: Subrendimas atsakingesniarbuidaDarbiny uzdu@iy ir vaidmem
neapibéZztumas, Darbuotojo paéties organizacijoje neapigitumas,Jtampa ir pervargimas darbe
- Orientacijaj darbuotojus, Orientacijatobulinima, Orientacijaj uzduot (tiksla). Taip pat matyti,
kad dominuoja vidutinio stiprumoaiySis tarp darbinio streso ir vadovo lydeggsttrijy
pagrindiniy dedanajy, kuri atspindi Sios dimensijos: Darboitkis, Subrendimas atsakingesniam
darbui, Darbuotojo paties organizacijoje neapittumas, Vidig jtampa, nerimas]Jtampa
tarpasmeniniuose santykiuose, Fizinis nuovargis.

IS pateikty argumeni gali bati daroma vadybié iSvada: norint Apskrities valstyhia
mokesiu inspekcijos skyriuose pasiekti optimalios vadoydekysés raiskos, reituy labiau
atsizvelgtii darbuotojus,y interesus, mazinti darbodkri, didinant darbuotaj skatiy, motyvuoti

darbuotojus materialiai bei nematerialiai.

3.4.Sociodemografing kintamuyjy, _persoqalo darbinio streso ir vadovo lyderysis
orientacijy sarysiai

Remiantis atlikii tyrimy duomenimis, galima daryti prielaid kad vadovo lyderyés

orientacijos ir darbinis stresas yra tarpusavygudriai susg bei moksliniu po4iriu tikslinga
paanalizuoti, ar vadovo lyderystorientacijos raiSkai ir darbiniam stresui tilakos respondeit
Iytis, ju darbo patirtis, statusas.

Taigi, vadovo lyderyss orientacijos klausimu, konkiieje AVMI bei jos skyri

normirgje imtyje buvo rasti tam tikri statistiniaegningumai:

e Tiek vyriSkosios, tiek moterisSkosios lyties darbnjat vadovavimo stilius link vertinti
panasiai. Naudojant Stjudento kriterift-testu), tai buvo patikrinta. Vadovo lyderst
orientacijos testo atveju: t=-0,118; p = 0,9065= 74 (Zr. 26 pav.).

e Vadovai bei eiliniai darbuotojai vadovo lydergstorientacijos vertininmg pranasumas
neisryskino reikSming skirtumu. Tai buvo patikrinta, naudojant Stjudektiterijy.
Testuojant vadovo lyderyst orientacijos jverius buvo gauti sekantys patikros
rodikliai: t = 0,620; p = 0,537, df = 74 (zr. 27wpp

Remiantis didziosios normavimo imtiegsdingumais atskiroje dake AVMI imtyje,

paaiskjo, kad nagrigjamu dimensij; vertinimui darbuotaj lytis jtakos neturi.
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26 pav.Vadovo lyderysts orientacijos ir darbuotejpatiriamo darbinio streso
priklausomyé nuo lyties

Darbinio streso klausimu konkiieje AVMI bei jos skyriy normirgje imtyje buvo rasti
sekantys statistiniaiégningumai:
e MoteriSkosios lyties darbuotojai darbistres vertina pastoviau nei vyrisSkosios lyties,
kurios buvo tikrintos Stjudento kriterijumi (t-t&3, darbinio streso testo atveju: t =
1,195; p = 0,236; df = 79 (Zr. 26 pav.).

e Vadovai darbip streq vertina palankiau nei eiliniai darbuotojai. Atitami teiginiai
taip pat buvo tikrinti Stjudento kriterijumi (éstu) bei testuojant darbinio streso
iveréius buvo gauti sekantys patikros rodikliai: t =287; p = 0,821; df = 79 (zr. 27
pav.).

AVMI tirty vadow imtis yra nedidel tik (5 vadovai) komplikavo darbuotojo statuso
darbinio streso vertinimoasySio identifikavimy. Tai atspindi atvirkStin pavidah jgaunacios
vadow kreivés (Zr. 27 pav.). Taau galima daryti prielai] kad didesnis vadavimties poaibis
atitinkamai iSryskini sarysius.

Tyrimo metu paais¥o, kad vadovo lyderyss orientacijas ir darbinstreq organizacijos
vadovai yra link vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Rajkpazyntti, kad moterys ir vyrai
panaSiai vertina vadovo lyderyst orientacijas bei darhinstreq, o didesp patirf turintys

darbuotojai yra link stresuoti maziau.

73



Personalo darbinio streso ir vadovo lydetysirientacijos @ySiai: apskrities valstybirs mokesiy inspekcijos pavyzdziu

Sukaupti proc.

100

80 1

60 9

404

204

vadovas
ammEs

narys

ssssssssss

Vadovavimo stilius

Procentai

vadovas
ssms

narys

30
O
"0 !‘
“ .
'y v
o °
0‘ ¢
L4 .
& .
20 A ‘ N
> . -
0‘ ¢
» .
. LY
Q
v
3 *
10
0
Labaimazas MaZas  Vidutinis  Didelis Labai didelis

Darbinis stresas

27 pav.Vadovavimo stiliaus ir darbinio streso priklausdg#nuo darbuotojo statuso

Dalinéje AVMI imtyje atsikartojo grysis tarp vadovo lydery&t orientacijos vertinimo ir

bendro darbo stazo. Nustatyta, kad bendras daszasnagrigjamy dimensij vertinimui jtakos

neturi. Gauti patikros rezultatai vadovo lydegégsbrientacijos atveju r = 0,06; p = 0,601; N =76

(zr. 19 lent&d).

19 lentet

Vadovavimo stiliaus raiSkos pagal atskiras dimensgs ir darbo stazo grysiai

— 1 ~ 1 > 1 1 v 1 5

Orientacija i darbuotojus
Orientacija j tobulinima

Orientacija j uzduofj (tiksla)
Vadovavimo stilius (ungtinis balay  0.06 | 0.601 0.802

Vertinant darbiip streg pagal atskiras dimensijas ir darbo staziy&us dalije AVMI

0.05 76
-0.01 76
0.14 76

0.667 -0.03 76
0.919 -0.10 76
0.225 0.04 76

0.814
0.406
0.721

imtyje, paaiSkjo, kad didesa darbo patiit turintys darbuotojai maziau stresuoja, nei magesn

darbo staz turintys. Koreliacijos koeficientas tarp bendrorlmta stazo dydai yra visiSkai

nedidelis (r = 0,04), taau statistiSkai labai patikimas bei gauti sekanpptikros rezultatai p =
0,729; N =76 (zr. 20 lentgl
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20 lentet
Darbinio streso atskiry sri¢iy ir darbo stazo sirySiai

Bendras darbo stazas Darbo stazas
organizacijoje

R TS | 0 | &1 || 0.704] 000 | &1 | 09%5|
[Subrendimas atsakingesniam darbui (kitoms AEep 003 | 81 | 0805 0.06 | 81 | 0.582
| Darbini y uzduotiy ir vaidmeny neapibréztumas | -0.04| 81 | 0.743]| -0.02| 81 | 0.836]
Darbuotojo padéties organizacijoje neapibgZztumas -0.07\ 81 | 0.561| 0.02\ 81 | 0.890\
TN 000 | o1 | 0so| 00z 81 | osi
ECEET S 0.5 | c | 0551|004 | &1 | 06%5
ISR 02| ©. | 0550 002 | 81 | 08sl
NS 01| 51 | 0501] 0.01| 81 | 025
e 0.+ | & | 0208] 018 | &1 | 0117
T .0 | ©. | 0552 000 | 81 | 0977
I TN 0.7 | 5. | 0.31] 0.7 | 81 | 0432
e 00 | ©. | 0.4z 005 | 81 | 062
T 05| ©. | 01 020 51 | 0070
Darbms sveses i bas ] 00¢ | o1 | 0720] 000 | &1 [ 04z

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, galimatieikad sociodemografinikintamyjy ir
vadovo lyderysis orientacijos bei personalo darbinio streso vientinsarySiai yra labai reikSmingi
ir metodologiniu po4iriu. Nustatyti faktai reikSmingi keliais aspektais:

e pletia teorin supratim apie tokius svarbius Zmogi§k iStekliy valdymo parametrus

kaip personalo darbinis stresas ir vadovo lydésystientacijas;

e jei tokiy kintamyjy kaip darbuotojo statusas paveikumas matuojamaenbijai yra

sistemingas ir stiprus, tokiu atveju verta disktitapie atskin testo norm jvedim.
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ISVADOS

Teorinés iSvados:

Vadovo lyderyst mokslirgje literatiroje apibgziama kaip zmoni veikla inicijuojanti jéga,
kreipianti organizacijos veikl uzsibézta kryptimi ir vienijanti kolektyvo pastangas
pagrindiniy tiksly realizavimui bei atskleidziama charakterigtikruoz; ir elgsenos teony
rinkiniu. Tai rodo, jog norint iStirti organizacgovadovo lyderyss raiSk, butinas sisteminis
poziaris, kuris leist vadovo lyderyst traktuoti kaip organizacijos veiklos visumos
neatskiriamja dal.

Personalo darbinis stresas yra ir mokslim socialire problema. Organizaaijpsichologijoje
bei ZmoniSkju iStekliy vadyboje dar éra sukurtos vieningos darbinio streso teorijos.
Dauguma autoni darbiri streg apibgzia kaip jtampos ksena, atsirandérny zmogaus
organizme, kaip atsakasnepalankius veiksnius — stresorius. Str@gsikos Saltiniai gal
padidinti individy pasitenkinina gyvenimu, tuo p&u gelejima save isreiksti, siekiant bendr
organizacini tiksly. Tai rodo, jog organizacijos psichologijos ir vadg mokslui yra svafits
personalo darbinio streso raiskos tyrimai.

Daugeliu podiriu personalo darbinis stresas yra glaudziai ssisju vadovo lyderyss
orientacija bei darantyfaka organizacijos funkcionavimui kaip vientisam ir guktyviam
organizmui. Kuo palankesni vadovo ir darbuategntykiai, tuo darbuotojai labiau motyvuoti
ir tuo galima tiktis geresni rezultat,. Personalo darbinio streso ir vadovo lydesyst

orientaciji paziiry vertinimas apima fizinius, psichologinius, sogials ir dvasinius poreikius.

Metodologinés iSvados:

Prof.habil.dr. G.Merkio ir jo moksli#s grugs adaptuoti darbinio streso ir vadovo lydeggst
orientacijos klausimynai pasizymi aukstomis psicktimés kokyles charakteristikomis tiek
bendroje, tiek daligje normavimo imtyse.

Tiek apskrities valstybiis mokesiuy inspekcijos skyrj imties, tiek Lietuvos didziosiose
normavimo imties pagrindu paskmiotais rodikliais, migti testai, atskleid gemsias savo
darbines savybes.

Darbinio streso ir vadovo lyderyst orientaciy tyrimy duomenys, pagsti didzpja
normavimo imtimi rodo, kad darbinio streso ir vaddyderysés orientaciy testai yra valids

ir patikimi zmogiSkyju iStekliy bukle matuojantys instrumentai.

Empirin és iSvados:

AVMI empirinis vadovo lyderysis orientacijos tyrimas atskleigdjog:
- Daugelis vadoy yra orientuoti { uzduot, t.y. vadovas labiau pasireiSkia kaip
administratorius, o ne kaip vadovas lyderis. Todowo lyderysis orientacijos bruozas

labiau lidingas tradicinei, bet ne Siuolaikinei organizacija
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Tiek darbuotojai, tiek vadov@vardijo vadovo lyderyss siek | santykius, nors tikraye Si
vadow lyderysts orientacija labiau pasireiSkia uzduoi. Tai rodo, kad pasitvirtino
situacires teorijos raisSkos bruozai vadovo lydeggspraktikoje.

Skiriasi darbuotaj ir vadovo nuomoé apie vadovo lyderigtaka organizacijos veiklai:
vadovai savoitaka linke vertinti geriau nei eiliniai darbuotojai. Tai rodkad vadovai,

vertindami savo veilgl turety bati objektyvesni.

AVMI empirinis personalo darbinio streso tyrimaskd¢id:, jog:

Tyrinéta organizacija patenkdabiausiai strespatiriartiy organizaciy tarpa. Tamijtakos
turi vis nauj; mokesiuy administravimas, daznstatym; pasikeitimai, nawj darbo viei
nekirimas, darbo tempo difimas bei nauj technologiy diegimas.

Skiriasi streso pasireiSkimas atskiruose AVMI skgee, kadangi atskiruose padaliniuose
dirba skirtingas kolektyvas bei jam vadovauja kitadovas.

DidZiaush jtaka darbiniam stresui pasireiksti daro per dideli dataviai, jtampa ir
pervargimas darbe, darbo ptds organizacijoje neapirtumas, laiko ftrtkumas
laisvalaikiui ir atsipalaidavimui.

Skiriasi darbuotaj ir vadovo nuomoé apie darbinio streso pasireiSkinvadovai darbipn
streq linke vertinti palankiau nei darbuotojai. Tai rodo, jggdovai, nokdami pasiekti

geresni rezultaty, turéty palankiau vertinti p&us darbuotojus.

Sociodemografini kintamyjy, personalo darbinio streso ir vadovo lydetgsbrientacijos

sarySiy tyrimas rodo, jog:

AVMI darbuotoy Iytis neturijtakos nei darbinio streso, nei vadovo lyderysirientacijos
vertinimui, t.y. tiek vyrai, tiek moterystesto teiginius atsakijo panasiai.

Personalo darbinio streso ir vadovo lydetgsbrientacijos gySiamsijtakos turi statusas
(pareigyke), t.y. vadovai ir didespdarbo patiit turintys darbuotojai darbinstresa bei
vadovo lyderysis orientacijas pagal pateiktus teiginius vertindapkiau nei mazesn
darbo staz turintys darbuotojai.

ISanalizavus didziosios normavimo imtieésdingumus atskiroje dalije AVMI imtyje,
paaiskjo, jog statistiSkai yra reikSmingas/Siai tarp personalo darbinio streso ir vadovo
lyderysts orientacijos. Tai rodo, kad Sie zmonjgk iStekliy valdymo pozymiai yra

tampriai suskg.

ISanalizavus tyrim duomenis, paaigfo, kad apskrities valstybé#s mokesiy inspekcijos

skyriuose susiklogs personalo darbinis stresas ir vadovo orientacjpgiai rera palanks,

todkl reikalauja specialios vadyhig intervencijos.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus personalo darbinio streso ir vadovo lydéggs orientacijos gySiy analiz,
pateikiamos tokios rekomendacijos:

e Norint atskleisti, kod apskrities valstybigje mokesiy inspekcijoje susiklogt gana
nepalankus personalo darbinio streso ir vadovorigtes orientacijos @ysiai, tikslinga ¢sti
tyrimus jvairiy situacij saveikoje. Tai gadty bati diskusijos, kokybiniai interviu atskirose
skyriuose ar poskyriuose. Tikslingath personalo darbuotojus it yadovus supazindinti su
tyrimo rezultatais, kurie skatipjy aptarim.

e Siekiant jvertinti apskrities valstybits mokesiu inspekcijos personalo darbinio streso ir
vadovo lyderysts orientacijos gySiy ypatumus tikslinga, naudojantis Sio tyrimo instantu,
atlikti pakartotin tyrima.

e Siekiant sumazinti darbjnstreg bei padidinti darbuotqj pasitenkinim darbu, reikty
darbuotojusijtraukti i sprendina rengimy ir priémima, taikyti nauji darbuotoj adaptavimo
programas, naudogvairesnius darbuotgjskatinimo metodus.

e Kadangi apskrities valstybis mokesiu inspekcijos vadovai ne visada objektyviai vertina
susidariusi situacip aplinkoje, nesugeba laiku diagnozuoti problemasijgsias su darbiniu
stresu, konfliktais, pasiprieSinimu naugows, darbuotay motyvacija, todl inspekcijai yra
tikslinga tuéti savo psicholog kuris padty realiau pazvelgti susidariusias aplinkybes tiek
eiliniams darbuotojams, tiek patiems vadovams.

e Tobulinant apskrities valstybis mokesiu inspekcijos personalo darbinio streso ir vadovo
lyderysts orientacijos g@ySius, ltina suprasti, kad darbinis stresas ir vadovo lyster
neatsiejama nuo aplinkos, kurioje veikia abi valdysistemos (valda&ioji ir valdomoji). Kad
darbinio streso ir vadovo lyderyst orientacijos gySiai hity efektyvis, hitina objektyviali

ivertinti susidariusi situacip tiek esamos aplinkos, tiek darbuatdjek vadovo.
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1 priedas
Lyderystés apibrézimy chronologija

| Autorius | Metai | Lyderystés apibrézimas |
' 1921 | Lyderyst — tai kirybin¢ ir dvasire galia.

Bennis 1959 Lyderygé — tai procesas, k_urlo metu lyderis paveikia paivild taip, kad jie
elgiasi jam pageidaujama linkme.
Hollander & Julian 1969 Ii_;r:?oer:is'e — tai tam tikg poveikio santyki buvimas tarp dvigj ar daugiau

' 1967 | Lyderyst — tai grugs nari; darbo nukreipimas ir koordinavimas.

Merton 1969 Lyderyse — tai Farpasmenlnlal santykiai, kuomet kiti pedth toal, kad nori, o
ne toal, kad privalo.
' ' Lyderyst — tai Zzmoni veikla inicijuojanti jega, kreipianti organizacijos veikl
Kenzevich 1975 uzsibgzta kryptimi ir vienijanti kolektyvo pastangas piagliniy tiksly
realizavimui.

Roach & Behling | 1984 | Lyderyst — tai procesastakojantis grups tiksly pasiekina.
' | Lyderyst — tai paseljy poziriy transformavimas, aiskus suformulavimas
Bass 1985 e : L
pasekjams numatomptiksly realizavimo lady.
. ' | Lyderyst — tai paseljy poziriy transformavimas, aiskus suformulavimas
ey & DEvEnne 1ks15 pasekjams numatonptikshy realizavimo lady.

' ' Lyderyst — tai jtakos procesas, kurio metu lyderis sugéhdoti ir jtraukti
: organizacijos nariug lyderio suvokty non ir tiksly igyvendinim, tokiu badu
Vecchis 1988 LI o N ) 4 . oo o
iSrySkindamas geffima daryti jtaka Zmorems kaip vien iS svarbiausi

lyderysts aspekt.

' | Lyderyst — tai veikla, kuri sutelkia iSteklius, pageidaujangalimybiy
Sael Saalll  atskleidimui.

Lyderyst — tai poveikio Zmoéms menas, veikiantikinimu arba pavyzdZiu,
laikantis tam tikros veiksmkrypties.

Yukl 1994 Lyderyst — tai asmens savylveikti kita asmear asmenis,atygojant jo (ju)
didesn pasiryZzimy konkretiai veiklai, negu esant mechaniniam sutikimui
vykdyti nurodym ar isakymy

Lyderyst — tai tarpasmeniniai santykiai, kuomet kiti pth toal, kad nori, o

Hogan ne toal, kad privalo.

, Lyderyst — tai reiSkinys, flygojamas sugeijimo igyti Zmoni, reikalingy
DuBrin 1995 2 P O
siekiant organizacijos tiksl pasitilejima ir param.

Ginnett XXl | Lyderyst — tai slygu sukarimas komandai, kad jitty efektyvi.

Lyderyst —tai grugs nari; veikly, reikaling; uzduaiai atlikti, nukreipimo ir

lyderio poveikio procesas. Siame agitime iSrySkja dar vienas lyderyss

aspektas - lyderio geéfimas paveikti kitus grugs narius, sutelkiant juos
uzduaiy atlikimui.

Lyderiavimas, kaip savyb- tai rinkinys charakteristik priskiriamy tam, kuris

suvokia gals toki itaka stkmingai panaudoti Lyderiavimas, kaip procesas -
nepriverstirs jtakos naudojimas, bandant kreipti ar koordinuotipgs nariy

veikla, kad ity pasiektas tikslas

Lyderis — tai Zmogus, remdamasis savo paéurh, randa ir suteikia
veiksmui funkcionaliai teisingsprendim socialinio geStalto atzvilgiu ir uz tai
gauna moralipatlygj, saw dvasir raiSky

Stoner 1999

J.Kasiulis,
V.Barvydiené,

J.Kvederaviéiaus

: ' Lyderis suburia Zmones bendram tikslui, skatina jgengti laipteliu auk$au
BEEREe, Pl A ir patikimai vadovauti, siekiant kurti bendras yées.
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K.Lewin vadovavimo stiliai

2 priedas

Stiliaus skiriamieji
bruozai

Sprendimyg priémimo
budas

Paliepimy pateikimas ‘
| pavaldiniams |

Atsakomybeés
pasidalijimas

PoZiiris j iniciatyva ‘
Poziuaris j personalo
parinkim a

Poziuaris j savo Zini
trakuma

Bendravimo stilius ‘

Santyk|s su pavaldiniais
pobud|s

Poziaris j discipling ‘

Poziuris | moralinio

poveikio pavaldiniams
| priemones

Saltinis. Stoskus,S., Beriinsk&efD., (2005). ,Pokyiy valdymas®. Siauliai: V8Siauliy universiteto leidykla.-168 p.

Visas problemas sprendzia
pats

Tariasi su pavaldiniais
pries priimdamas

[ Veomosia
 Awolams  Demoktms  Lberaluss

Sprendim priima
kolegialiai arba jo laukia iS

sprendim vadow, jeigu pats yra
vidurinés grandies vadovas
Isako, komanduoja Sialo, praso PraSojkalbireja
Pats imasi atsakomyb arba| Atsakomylg paskirsto Neprisiima atsakomyis
perduodag pavaldiniams pagal deleguotais
igaliojimais

Iniciatyva dazniausiai
uzgniauZia

Skatina, panaudoja
bendy interes; labui

Iniciatyva perduoda
pavaldiniams

Bijo kvalifikuoty darbuotoj
arba net stengiasi
atsikratyti

Parenka protingus
darbuotojus

Darbuotoj, atrankos pats
nevykdo

Viska Zino — vislky moka

Teigiamai reaguoja
konstruktyvi kritika,
nuolat kelia savo
kvalifikacija

Nuolat kelia savo
kvalifikacija ir skatina tai
daryti pavaldinius

Stengiasi iSlaikyti distancij
bendrauja nenoriai

Draugiskas, régstantis
bendrauti

Bendrauja su pavaldiniais
tik ju iniciatyva

Priklauso nuo nuotaikos

Elgesys stabilus,
pastovi savikontral

.Minkstas“, nepriekabus,
sutariamas

Grieztos drauses
Salininkas

Budingas
diferencijuotas po#ris
i pavaldini; elge$

Reikalauja formalios
drausnés

Mano, kad nuobauda
geriausiais skatinimo

metodas

Nuolat teikia teigiamo skatinimo priemones
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| Vvadmuwo | Turnys | Veiklos pobiidis |

1. Reprezentacinis
(Figurehead)

2. Vadas (Leader) '

3. Tarpininkas
(Liaison)

1. Imonés atstovas
(Spokesmen)

2. Ekspeditorius
(Disseminator)

3. Ekspertas
specialistas (Monitor)

3 priedas

Vadovo vaidmeny suskirstymas pagal H.Mintzberg

Vadovas — organizacijos simbolis,
kurio kompetencija prast; teisiniy
arba socialinio poidzio pareig
vykdymas

Atstovauja firmai tarptautise, valstybiase
organizacijose. Dalyvauja oficialiuose
susitikimuose, konferencijose. Ynaairiu
komitety narys

Iteigiajmores tikslus jos
darbuotojams

Vadovauja grupei, firmos personalui,
motyvuoja, vertina darbuotojus

Palaiko santykius tarjmnores ir
aplinkos (sutartys, pavedimai)

Reklamuoja ir propaguoja saumorg,
tikédamasis naujklienty, sutatiy,
pavedimy. Veikla susijusi su iSoriimis
organizacijomis bei asmenimis

| Su kit organizacij atstovais aptaria

tam tikras temas, problemas

Tariasi su profesionalais ir prafangy
atstovais, pateikia tam tikrziniy apie
gamin, skyriy arimorg

Pardagjas - suteikia informacij
kitiems organizacijos nariams

Parengia ir iSsiufia ataskaitas, laiSkus

Renka sumonres veikla susijusi
informacij (pardavimas, mokémi)

1. Vystimosi
stimuliatorius
(Etrepreneur)

2. Arbitras
(Disturbance

3. I18tekliy skirstytojas '
(Resurse Allocator)

4. Derybininkas '
(Negotiator)

Analizuoja suimores specifika susijusius
leidinius, keliauja tarnybos reikalais,
priimingja sveius

leSko nauj galimybiy ir sistemingai
tobulina organizacij

Skatina darbuotojus pareiksti savo nuomon
sumanymus, susijusius su gaminamu
produktu, organizacijos vystymu. Skatina
mokslinius tyrimus. Ragina neatmesti
rizikos

| Salina i§imones darbo negatyvius

reisSkinius

Organizaciy strukiiry analiz. Negatyvi
reiSkiniy prieZzagiy analiz ir sprendimai

Paskirsto deficitinius iSteklius ir
nustato prioritetus

Padeda sudaryimores biudZei. Sprendzia
apie masin ir jrankiy atnaujinina,
darbuotoy priemima ar atleidina

Atstovaujajmonei

Numato problemos sprendimalygyas

Saltinis. Stoskus,S., Berzinskig/D., (2005). ,Pokyiy valdymas*. Siauliai: VESiauliy universiteto leidykla.-159 p.
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4 priedas

Streso apibrezimy chronologija

| Autorius__| Metai | Streso apibrézimas |

H. Selye 1936

Fiziologinis stresas - tai paZeisto organiznilb, kai jo pusiausvyra yra paZeista

kokio nors dirgiklio, nespecifin reakcija, mobilizuoja adaptacinius organizn
gekejimus kilusiai kliaciai jveikti.

Psichologinio strescsavoka apima psichikos tisenas, kurias sukelia Zmogal
veiklos (bendravimo, darbo, biologinibei socialini poveikiy patenkinimo)
nesklandumai, konfliktai, veiklsunkinagios aplinkos glygos.

Stresas tai fiziologinis ir psichologinis atsakgsstipriai veikiarias aplinkybes,
suvokiamas kaip gsmingas.

| Dematteo | 1985

Stresas tai biochemig organizmo reakcijaaplinkos reikalavimus

Stresagra individus reiSkinys, kuris pasireiSkia esantnedyg dideliems aplinkos
reikalavimams.

Stesas — tai subjektyviai Zmogaus suvokiareatitikim tarp aplinkos reikalavim
ir galimybiy atitikti tuos reikalavimus.

Stresas darbapibrziamas, kaip emocinbasena (ar nuotaika), kurios prieZastis

yra darbe keliampreikalavimy ir asmens gefjimo juos atlikti prieStaravimas.

Stresagra priverstig uztrukusios psichis ir fiziologines itampos sena, kurios
iSvengti subjektyviai nenanoma, jei asmuo nesugeba kontroliuotiétiad.

Hobfoll 1989

Stresas- tai itampa sukelf stresoni, nes pastarieji yra gmingi Zmogaus
packciai, saugumui darbe, sveikatai ir gerovei.

Streso basena atsiranda Zmogui susids su tokiomis psichologémis ir
socialiremis aplinkykemis, kurias jis suvokia kaip pavojingas iéra tikras, jog
sugelds jasjveikti.

Stresas darbe tai emocig bisena, kurios prieZastis — prieStaravimas tarp da
keliamy reikalavimy ir asmens sugépmo juos atlikti.

H. Selye 1995

Remdamasis sveikatos kriterijumi iSskyustres ir distreq. Eustresas —
geras stresas, kadangi jis sgsifu teigiamais jausmais; distreséiamas blogu,
nes susgs su neigiamais jausmais ir organizmo funksijitrikimais

K. O. Cooper 1996

Stresas darbe tai subjektyvus reiskinys, tai asmens suvokinjag, nesugets
atitikti darbires situacijos keliamreikalavim.

B.Pajarskiené 1997

Stresas darbe — tai emogibisena, kurios priezastis yra prieStaravimas tarpels
keliamy reikalavimy ir asmens sugépmo juos atlikti.

Streg darbedaZniausiai sukelia per didelis arba per mazasigr monotonija,
netikrumas, bair (prarasti dardp), socialiniai konfliktai.

[ G Zukausko | 1998 |

Stresas - ne specifinisiko atsakymagbet kok ji sukelusi poveik.

[ H.vollmer ] 1908 |

Stresas - tatempta lisena, tai per dideli reikalavimai

Psichologinis stresagali reiksti psichologia priezast, bet gali reiksti, kad vyksta
ne vien organizmo, o ir psichireakcija. Kitaip sakant fiziologinis dirgiklis dal
sukelti psichologia reakcip.

Psichologinis stresas yra suvokiamas kagsige, skausmas, kaia.
Fiziologinio streso atveju organizmas reaguaaan, o nej laukiamy skausm.

N.Chmiel 2000

Darbinis stresas — kaip patirta aplinkos (darb®atavimy ir individualiy

10

IS

irbe

r

situacijos iStekli neatitikimg, kuri lydi protiniai, fiziniai ir elgsenos simptomai.
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Apskrities valstybinés mokegiy inspekcijos struktira

Viri“ininkai

'SR

N

Personalo tarnyba

-

J

Finang skyrius

.

5 priedas

[ Reikal skyrius VieSyju rySiy skyrius
| | | |
l VirSininko ﬁavaduotoias l l VirSininko ﬁavaduoto'las l
( | Patikrinimy skyrius A [ Informatikos skyrius ]

.

-

.

[l Patikrinimy skyrius

J

-

([ Atrankos tikrinimas ir PVIVF

kontroks skvrius )

[

Operatyvios kontrals
skyrius

|

-

Moke<iy apskaitos skyrius]

N
Nepriemok; iSieSkojimo

.

Atsikirtimy ir pazeidiny

l VirSininko gavaduotoias l “iiiviiii'iﬂ ri”ﬂ”iiii'

[ Svietimo ir konsultavimo } [

skyrius

[ Teritoriniai skyriai ]

/ AN

vertinimo skyrius

Teiss ir veiklos
organizavimo tarnyba

skyrius 1 teritorinis | 4 teritorinis
| | |

Akcizy administravimo 2 teritorinis ] 5 teritorinis
skyrius | |

S g 3 teritorinis 6 teritorinis







6 priedas
Apskrities valstybinés mokesiy inspekcijos personalo pasiskirstymas pagal skyrius

Skyriaus pavadinimas Darbuotojy ' Darbuotojai ' Darbuotojai UZpildyty
skai¢ius, vnt. turintys turintys ankety
aukstajj — aukstaji skaicius,
universitetinj iSsilavinima, vnt.
iSsilavinima, %
vnt.
| Vadowe | 6 | 5 | 83 |
| Finangiskyrius |G | 5 | 1000 [ 3
[ Personaloskyrius | | 4 | 1000 |
| Reikaskyrius __ |IEEEECIE 2 200 [ 5
| Nepriemok isieskojimo skyrius |V 28 13 |7
| Operatyvios kontras skyrius | ECIEE 16 . 88 | 8
| Svietimo ir konsultavimo skyrius | EEETEN 13 | 1000 [ 5
| informatikyskyrius | R 14 | 100 [ 4
| Akcizy administravimo skyrius | SEECIEE 10 | 1000 [ 5
Atsikirtimy ir  paZeidimy  vertinimo 10 ‘ 10 ‘ 100,0 4
skyrius
[ Teisss ir veiklos organizavimo skyrius | | 4 | 1000 [ 2
| Patikrinimy skyrius | I 30 | 938 14
| Patikrinimy skyrius | IECR 35 L 972
| Mokestiy apskaitos skyrius | NPT 26 [ 897 |
Atrankos tikrinimams ir PVM kontréb ‘ 23 ‘ 21 ‘ 91,3 10
skyrius
| Lteritorinisskyrius | IEECE 8 | 615 |
| 2teritorinisskyrius | RN 8 [ 571 |
| 3teritorinisskyrius | RN 9 | 643 |
| dteritorinisskyrius | EECIE 8 615
| Steritorinisskyrius | 12 706 |
| 6teritorinisskyrius | 36 766 [ 10
B 2 |0 34 [ 840 [ 77
1 | | |
| Skyriyvadow | | | .5
[ Sviso: | | | . 8







Dime 0
A adovyp
..
Atra O a
P 0 0
Opera 0 0
0 atiko
epriemo esko 0
A ad a 0
e 0
0 a 0
O e 0,
A pazeid
e 0
e elklo
orga a 0 ta pa
Pastaba:
x>0,5

x<-0,5

7 priedas

Darbinio stresojvairiy dimensijy raiSka atskiruose AVMI skyriuose, N= 82
S23 N2F o & 5 £ 3 S 5§ 2f = e
-. 7 ®) 1- @ : 1- .‘ g .‘ > = .‘ ¥ . o) =
.‘ -. o '° = . 0 .‘
1.99 -0.03 | -0.49 0.92 -0.89 | -0.12 0.74 0.76 0.79 0.37 -0.29 | -0.10 | -0.54
1.60 -0.39 | -0.02 0.22 -0.35 0.00 -0.04 1.05 0.25 0.39 1.00 0.85 -0.07
0.16 -0.19 | -0.53 | -0.60 0.23 -042 | -038 | -0.03 | -0.10 [ -0.56 0.35 0.81 0.36
0.83 -0.14 | -0.10 0.14 -0.15 | -0.67 | -0.15 0.20 0.28 0.00 0.03 -0.23 0.21
0.77 0.64 0.38 0.62 0.05 -0.33 | -0.10 0.58 0.69 0.54 0.57 0.40 -0.02
0.99 0.13 1.14 1.16 0.33 -0.05 0.84 1.09 0.44 0.44 0.72 -0.01 0.36
0.86 -0.01 0.52 0.55 0.17 -1.14 0.03 0.51 0.69 0.29 0.05 -0.38 0.34
0.85 -0.21 0.92 0.81 -0.14 | -0.95 0.18 0.69 0.47 0.45 0.89 0.72 0.21
0.97 041 | -0.13 0.49 -0.49 | -1.13 0.11 0.20 0.10 -0.12 0.76 0.46 0.15
0.07 0.47 0.12 0.25 0.38 -1.00 | -0.39 | -0.02 0.18 0.25 0.30 0.67 0.17
0.32 0.67 0.49 0.18 0.02 -0.59 | -0.27 0.04 0.43 0.48 0.35 0.64 0.39
-0.01 0.66 0.22 0.15 0.64 -0.15 0.51 0.28 0.13 -0.23 | -0.16 | -0.11 0.29
-0.19 | -1.14 | -0.89 | -0.16 0.56 -055 | -0.10 | -1.14 | -0.53 | -0.39 0.64 0.36 0.20







,Darbinio streso ir Vadovo lyderystés* testo pavyzdys

8 priedas

Zemiau pateiktos 36 vadovo asmen darbirg veikla apibidinartios savyls. Pagal pateilt

pavyzd jvertinkite savo tiesioginvado\s.

ZYMEJIMO PAVYZDYS:

Retai
Jusy vadovas arba  Kartais
niekada
Domisi kaip sekasi atlikti uzduotis / Il
ISklauso idjy ir pasiilymu. / ><

O DABAR ZYMEKITE JUS!

Jusy vadovas

Yra draugiskas.
ISklauso idjas ir pasilymus.
Siekia tvarkos.

Pasitiki savo bendradarbiais.

Prisiima atsakomypuZz padaliniui (komandai, pamainai)
svarbius sprendimus.

Aiskiai iSdesto kas uz katsakingas.
Atviras ir siZziningas.

Skatina mstymy apie naujas igas ir sumanymus.

« . Labai
Daznai . .
daznai
b 11
/1] 1
Retai
arba Kartais
niekada
/ /!
/ /!
/ /!
/ /!
/ /!
/ /!
/ /!
/ /!

Daznai

I
I
I
I

I

I
I
I

Labai
daznai

I
I
I
I

I

I
I
I




Personalo darbinio streso ir vadovo lydetysirientacijos @ySiai: apskrities valstybirs mokesiy inspekcijos pavyzdziu

STRESAS IR /TAMPA DARBE

Jas jau atlikote pus darbo. Mums sy nuomor labai svarbi. Uzpildydami 8ianket Jis
prisidésite prie kolektyvo psichologinio klimato ir darkgygu gerinimo.

Toliau nogtume uzduoti serj klausimy apie streg itamm, kuriuos gallat patiriate darbe, darbo
kravi.

Visiskai Visiskai
. nesutinku sutinku
Darbo kiivis ~ -

Per daug trumplaika privalau atlikti daug ir skirting uzdu@iy

Akivaizdu, kad mano darbo &vis didja

Darbe turiu atlikti tokias uzduotis, kuriomsikista ziniy ir jgadziy

Darbus turiu pabaigti namuose

Esu apilpintas visomis reikiamomis priemémis darbui atlikti

AS gerai dirbu.

Uzduotims, kurias turiu atlikti, skiriami per truimgerminai.

Noré¢iau sulaukti patarimo ir pagalbos, kad geriau &k man pavestus darbus.

Vienu metu turiu dirbti kelis vienodai svarbius bias

Darby apimtys virSija mano p&gumus ir galimybes

Subrendimas atsakingesniam darbui (kitop¥égiskai — Visiskai
nesutinku sutinku

pareigoms) P -

< »

Kaip ir tik¢jausi, gkmingai darau karjer

Atlieku darhy, kuris atitinka mano sugéjmus ir
pomegius

Mano darbas man nuobodus .

Man patikimi svarlas darbai ir uzduotys.

Darbe naudingi ir mano asmeniniai sugjahai.

Mano darbas perspektyvus.

Dirbdamas gdarhy jawiuosi pripaZintas ir daug pasigk

Mano kvalifikacija per aukSta uzimamoms pareigoms.

Darbe daug ko iSmokstu, tolju.

Tenka atlikti uzduotis, kurios yra man per lengvos.




