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SANTRAUKA

Donatas Alijosius

Personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacijy sarysiai (plataus profilio
gamybos jmonés pavyzdziu)

Magistro darbas

Magistro baigiamajame darbe atskleidziami personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés
orientaciju sarysiai plataus profilio gamybos imon¢je. Siekiant atskleisti kaip darbinj stresa jtakoja
vadovo lyderystés orientacijos, analizuojami darbinio streso proceso modeliai, pozymiai, priezastys,
atskleidziamos vadovo lyderystés orientacijos vadovavimo stiliy teoriju kontekste, apibadinama
darbinio streso ir vadovo lyderystés orientaciju plataus profilio gamybos imongje tyrimo metodika,
interpretuojami tyrimo metu gauti rezultatai ir remiantis statistiniais metodais (dispersing, faktoring,
regresiné analizés, sociometrinis metodas), atskleidziami darbinio streso ir vadovo lyderystés
orientacijy sarysial.

Darbo autoriaus iskelta hipotezé, kad vadovo lyderystés orientacijos jtakoja stresinés
itampos darbe atsiradima, i$ dalies pasitvirtino, nes nustatyti sistemingi pasikartojantys koreliaciniai
rysiai tarp vadovo lyderystés orientacijy ir darbinio streso dimensiju, darbinis stresas didziausias
padangu perdirbimo padalinyje ir nekilnojamojo turto padalinyje, ir atitinkamai prasciausiai
darbuotojy vertinamas vadovu lyderystés siuose plataus profilio gamybos imonés padaliniuose.
Remiantis regresine analize, vidutiniskai darbinio streso dimensijos jtakojamos vadovo lyderystés
orientaciju 11,8 proc., tai rodo, kad stresinés jtampos darbe susidarymui 88,2 proc. turi jtakos kiti
organizaciniai veiksniai.

SUMMARY

Donatas Alijosius

Relationship between work - related stress of personnel and orientation of manager
leader ship (a case of wide profile manufacture enterprise).

Master‘s work

The present Master's degree graduate work deals with the problem of connections between
personnels work-related stress and managers leadership orientation in a broad spectrum
manufacturing enterprise. In order to clarify how work-related stress can be influenced by the
orientation of manager‘s leadership, process models, features and reasons of work related — stress
are being analysed. Orientations of manager's leadership in the context of theories of leadreships
styles are discussed in this work as well as the analyze methods of work-related stress and
managers leadership orientation in a broad spectrum manufacturing enterprise. The results obtained
during this research are evaluated with reference to statistic research methods (such as analysis of
variance, factor analysis, regression analysis and sociometric survey) and the connections of work-
related stress and managers' |leadership orientation are being clarified on the basis of the above
surveys.

The author of this work sets up the hypothesis that managers' leadership orientation
influences he rise of stress at work, such hypothesis was partially proved as systematically repeating
correlation links among the dimensions of managers' leadership orientation and work-related stress
were established. The highest level of work-related stress was ascertained at the used tire
reprocessing subdivision and subdivion of real estate, so accordingly the lowest evaluation of
managers leadership by the employees in the above subdivisions of the broad spectrum
manufacturing enterprise. On the basis of regression analysis on the average work-related stress
dimensions is influenced by managers leadership orientation by 11,8%, this proves that 88,2% of
work-related stressis influenced by the other factors.
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IVADAS

Vienas svarbiausiy modernios organizacijos bruozu yra démesys zmogiskyju istekliy
valdymui. Siuolaikinei jmonei, kad galéty sckmingai konkuruoti darbo rinkoje, nepakanka
motyvuoti darbuotojus mokant didesn; atlyginima, vis dazniau atkreipiamas démesys i optimalia
atmosfera darbe, organizacini klimata, darbuotoju komunikacija su bendradarbiais bei vadovais,
maza itampa. Organizacijos darbuotojy streso mazinimui didelés jtakos turi vadovo lyderystés
orientacija, t.y. kokiais principais ir vertybémis remiasi vadovas priimdamas sprendimus,
motyvuodamas darbuotojus, kurdamas imonés Kultira, filosofija, vertybes, formuodamas imonés
strategija, igyvendindamas priimtus sprendimus, vertindamas dirbanciu organizacijoje zmoniy
veikla, bei veiklos rezultatus. Taigi siekiant efektyviai ir pelningai dirbancios, , patrauklios*
klientams ir darbuotojams, imonés, reikalinga issiaiskinti vadovo lyderystés ir darbuotoju streso
darbe sarysio aspektus. Mokdlinéje literataroje darbinis stresas, kaip atskira samprata, analizuojama
tiek lietuviy, tiek uzsienio mokslininky. N. Chmiel daug démesio skyré batent darbinio streso
sampratos analizei. G. Dessler taip pat analizavo darbinj stresa, ir jo jveikimo badus, apibrézé ir
vadovo itaka streso mazinimui. Stresa ir stresa darbe taip pat analizavo J. Pikanas, A.
Palujanskieng, - isskyré darbinio streso veiksnius, pozymius, iveikimo badus. Streso darbe modeli
nagrinéjo Stephen Palmer, Cary Cooper and Kate Thomas. Tyrimus darbinio streso srityje atlieka
Didziosios Britanijos nevyriausybinés organizacijos (International Stress Management Association,
Bristol Primary Care Trust, UNISON'S, The Universities and Colleges Employers Association) ir
moksliniai institutai (Institute of Work, Health and Organizations), Jungtiniu Amerikos Valstiju
valstybinés (U.S. Department of Health and Human Services) institucijos, Naujosios Zelandijos
nevyriausybinés organizacijos (Human Recourse Institute of New Zeland Incorporated), Europos
Sajungos ingtitucijos (European Association of Craft Small and Medium-sized Enterprises,
European Centre of Enterprises with Public Participation and of Enterprises of General Economic
Interest, European Trade Union Confederation). Darbinio streso ir organizacinio klimato sarysis
kaip baigiamojo darbo objektas tiriamas baigiamuosiuose darbuose.

Vadovo lyderystés orientacija bei stiliai, tiriami kaip atskiras tyrimo objektas N. Chmiel,
A.Sakalo, V.Silingienes, V.Barvydien¢s, JKasiulio. B. Dainien¢ analizuoja vadovo lyderystés
dtiliaus poveiki imonés pardavimy specialisty orientacijai i klientus. D. Zvirdauskas daktaro
disertacijoje nagrinéjo vadovo lyderystés orientacijos sarysi su jstaigos (mokyklos) veiklos
efektyvumu. Parasyti bakalauro bei magistro baigiamieji darbai, tiriant vadovo lyderystés
orientacijos sarysi su komandinio darbo efektyvumu, kaip tyrimo objekta.

Laba daznai mokslin¢je literatiiroje streso darbe ir vadovo lyderystés bei stiliy sampratos
analizuojamos atskirai, neieskant sarysio tarp ju. Siame darbe atliekamas tyrimas siekiant atskleisti



saveika tarp vadovo lyderystés ir streso darbe, bel issiaiskinti vadovo lyderystés ir personalo
darbinio streso saveikos dimensijas plataus profilio gamybos imongje.

Problematika. Sie temos probleminiai klausimai reikalauja mokslinio tyrimo:

Kokios dimensijos apibtadina sarysi tarp plataus profilio gamybos jmonés vadovo lyderystés
orientacijos ir darbuotojy streso darbe?

Kokios yra bendrovés personalo streso darbe priezastys ir stresoriy neigiamo poveikio
mazinimo bel prevencinés priemonés?

Kokia imonés vadovo lyderystés orientacijair kaip ji itakoja personalo stresa darbe?

Darbo objektas — vadovo lyderystés ir personalo darbinio streso sarysis. Darbo dalykas —
vadovo lyderystés orientacijy ir personalo darbinio streso sarysiai plataus profilio gamybos imonés
pavyzdziu. Baigiamojo darbo tikslas — atskleisti personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés
sarysi plataus profilio gamybos jmonés pavyzdziu. Siam tikslui pasiekti iskelti uzdaviniai:

1. Isanalizuoti vadovo lyderystés ir personalo darbinio streso sarysio sisteming
samprata teoriniu aspektu.

2. Apibudinti vadovo lyderystés ir darbinio streso saveikos tyrimo, atliekamo plataus
profilio imonéje, metodika.

3. Atskleisti vadovo lyderystés ir personalo streso darbe sarysi plataus profilio
gamybos imong¢je interpretuojant gauto tyrimo rezultatus.

Atlikus teoring mokslinés literatiros, publikaciju, moksliniy straipsniy analize iskelta
hipotezé - analizuojamos organizacijos vadovo lyderystés orientacija itakoja stresinés jtampos
darbe atsiradima.

Darbe naudotasi siais tyrimo metodais. mokslinés literattiros saltiniy, publikacijy,
moksliniy straipsniy, atitinkanciy darbo objekta, analizé, atvejo analizé, teorinis modeliavimas,
aprasomasis metodas, anketiné apklausa, tyrimo duomenu kiekybiné (matematiné statistika, pagrista
statistiniu  daznumu) ir kokybiné analizé (kategorizavimas, interpretavimas, sisteminimas,
apibendrinimas, isvady ir rekomendacijy pateikimas), dispersinés analizés Anova modelis (talkoma
keliu nepriklausomy imciy viduriniai jverciai), faktoriné analizé (atskiri testo teiginiai apjungiami {
stambesnes dimensijas), sociometrinis metodas (pvz. vadovai vertina save, ir vadovus vertina
pavaldiniai).

ISkeltal hipotezei patvirtinti pasirinkti Sie testai: vadovo lyderystés orientacijai nustatyti
naudojamas Ekvall and Arvonen 1987, Lindell and Rosengvist, 1992 sukurtas ir 2004 — 2005
metais adaptuotas Lietuvoje vadovo lyderystés orientaciju testas, darbinio streso vertinimui,
pasirinkta amerikieciy mokslininky S. H. Osipow, A. R. Spokane sukurta OS| darbinio streso
klausimynas. Si klausimyna isverte i lietuviy kalba D. Bobeliene, adaptavo G. Merkys ir jo

mokslinés grupés magistrantai.



Magistro baigiamaji darba sudaro trys struktarinés dalys. konceptualioji, metodologing,
empiriné. Konceptualioje — teorinéje dalyje analizuojama vadovo lyderystés orientacijy ir personalo
darbinio streso sarysiy sisteminés sampratos esmé. Metodologingje aptariama tyrimo metodika,
nurodomi tyrimo organizavimo etapai ir imti, aprasomi streso darbe ir vadovavimo stiliy
diagnozavimo instrumentai (vadovo lyderystés orientaciju testas, darbinio streso tedtas),
psichometrinemis  charakteristikomis pagrindziamas tyrimo valdumas, reliabilumas ir
reprezentatyvumas.. Empirinéje dalyje analizuojami ir interpretuojami streso darbe raiskos, vadovo
lyderystés orientacijy raiskos, bel sarysiy tyrimo plataus profilio gamybos imon¢je statistiniai
duomenys.

Sis darbas rasytas remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky moksline literatiira,
publikacijomis ir moksliniais straipsniais (i zurnaly ,,Vadovo pasaulis’, ,Organizaciju vadyba:
sisteminiai tyrimai“, ,Verslo ziniy priedas. Personalo verté ir vadyba‘, ,Psichologija tau”,
,Personalo vadyba“, ,Reklamos ir marketingo idé¢jos’, ,Mokslas ir gyvenimas®), internetiniais
saltiniais (tarptautiniy stresa darbe tirianciy vyriausybiniy ir nevyriausybiniy organizacijy
internetinial puslapiai, straipsniy duomeny bazé — Ebsco).



1. VADOVO LYDERYSTES IR STRESO DARBE SARYSIO SISTEMINES SAMPRATOS
ANALIZE

Siekiant atskleisti vadovo lyderystés ir personalo darbinio streso sarysi, reikalinga
issiaiskinti vadovo lyderystés orientaciju (stiliy), personalo, streso darbe savokas, isanalizuoti

esminius streso darbe pozymius, veiksnius, poveiki bei sprendimo badus.

1.1. Personalo darbinio streso kaip vadybinio tyrimo objekto apibadinimas

A. Sekalo traktavimu, personala sudaro ,skirtingy asmeniniy siekiy, orientacijos,
motyvacijos, pasirengimo lygio ir pan. individai* (Personalo vadyba, 2001).

leva Aleksandraviciené stresa apibrézia kaip ,busena, kai zmogus jaucia jtampa, nes is jo
reikalaujama atlikti tai, kas priestarauja jo norams ar galimybéms‘. (leva Aleksandravicieng,
Vadovo Pasaulis. 2004). Tarptautiniy zodziy zodyne stresas apibiidinamas kaip ,,itampos bisena —
visuma apsauginiy fiziologiniy reskcijy, atsirandanciy zmogaus organizme kaip atsakas i
nepalankiy veiksniy (stresoriy), poveiki“. J. Pikinas, A. Palujanskiené stresu vadina ,viska, kas
nemalonu, nepatogu, kas degia. Tai, kas vienam yra stresas, kitam — tik gyvenimo dziaugsmas...
Kiekvienas stresu vadina kazka kita— ka jis jaucia asmeniskai ir viliasi, kad kitas zmogus ji supras”.
(J. Pikanas, A. Palujanskiené, 2005) Minéti autoriai stresa apibrézia kaip jtampos biisena, tik leva
Aleksandraviciené ir J. Pikanas, A. Palujanskien¢ stresa atskleidzia labiau kaip individualia
zmogaus biisena, suasmeninta, priestaravima tarp nory bei galimybiy. Tarptautiniy zodziy zodyne,
apibadinant stresa isskiriamos fiziologinés reakcijos, atsirandancios kaip atsakas i neigiamy
stresoriy poveiki, daugiau akcentuojamos streso pasekmeés. A. Jonaityté stresa analizuoja kaip
»fizing reakcija | nepageidaujama situacija‘ (Dar karta stresas darbe, Jonaityté A. Psichologija tau,
2004) Didziosios Britanijos sveikatos ir saugos departamento (The Health and Safety Executive)
suformuota streso savoka aiskinama kaip ,,neigiama zmogaus reakcija i patiriama nepakeliama
gpaudima, ar perdétus reikalavimus® (A model of work stress) Bendraja, daugiau psichologing
prasme, stresas apibadinamas D. G. Myers, t.y. stresas — , bendras procesas, kuriuo jvertiname ir
Myers, A. Jonaitytés ir Stephen Palmer, Cary Cooper, Kate Thomas streso savoka suvokiama taip
pat kaip ir tarptautiniy zodziy zodyne, pabréziant streso poveiki sveikatai, bel stresa analizuoja kaip
reakcija i stresorius, 0 ne biisena.

M. Fiurst ir N. Chmiel stresa analizuoja kaip reakcija, ir kaip dirgikli (stimula), tik N.
Chmiel dar isskiria tarping streso savoka tarp reakcijos ir dirgiklio. Analizuojant stresa kaip



reakcijas, isskiriamas neigiamas, arba teigiamas streso poveikis. J. Pikinas, A. Palujanskiené
pateikia konstruktyvaus streso (eustreso) savoka, kurioje apibréziama, jog toks stresas ,teigiamai
veikia individo ar grupés zmoniy gyvenima. Destruktyvus stresas (distresas) yra disfunkcinis
individui ar grupei“. (J. Pikainas, A. Palujanskien¢, 2005) Distresa Suvarna Sen apibrézia kaip
»perstipty stresa individualiam zmogui, ir su kuriuo sis negali susidoroti. Distresas yra nesveikas, ir
ilgai besitesiantis stresas gali turéti neigiama efekta zmogaus mintims ir kiinui® (Executives and The
Stress Factor, 2008). Remiantis Maria Fiurst analize, isskiriamas stresas kaip dirgiklis, kai stresas —
.tam tikros stimuliuojancios situacijos, atskiri dirgikliai, istisos situacijos ar stimuliacijos
nebuvimas‘. N. Chmiel taip pat stresa apibrézia kaip stimula — , neigiama situacija ar zalingas
ivykis, veikiantis zmogu ir sukeliantis neigiamas pasekmes’. Kitaip tariant stresas kaip dirgiklis
(stimulus) yra tam tikra situacija darbe, kuri neigiamai veikia darbuotoja. Pagal N. Chmiel stresas
kaip tarpinis procesas tarp stimulo ir reakcijos, ,daugiau démesio sutelkia | kognityvinius,
vertinimo, motyvacinius procesus®, t.y. ,stresoriai skirtingiems zmonéms gali sukelti skirtingas
stresines reakcijas priklausomai nuo to, kaip Sie zmonés kognityviai vertina situacija”.
Apibendrinant, stresas bendraja prasme yra individuali zmogaus jtampos bisena, atsirandanti kaip
reakcija i neigiamy veiksniy poveiki.

Stresas darbe J. Pikaino, A. Palujanskienés apibadinamas kaip ,organizmo btisenos,
kylancios dél netikéty nepalankiu aplinkybiu (stresoriy), dezorganizuojanciy darbing veikla,
poveikio“. Stravroula Leka, Amanda Griffiths, Tom Cox teigia, kad darbinis stresas — , reakcija,
kuria zmogus patiria dél darbiniy reikalavimy ir spaudimo, kurie neatitinkanéiy ziniy ir galimybiy,
ir kurie issaukia poreiki iveikti“.( S. Leka, A. Griffiths, T. Cox, 2003). Maria Fiurst teigia, jog stresa
darbe, , sukelia per didelis, arba per mazas kravis, monotonija, netikrumas, baimé (prarasti darba),
socialiniai konfliktai“. Profesinio saugumo ir sveikatos nacionalinio instituto darbo grupé (National
Institute for Occupational Safety and Health) darbini stresa apibtdina kaip ,stiprias fizines ir
emocines reakcijas, kurias sukelia neatitinkantys sugeb¢jimy, istekliy ar darbdavio poreikiuy,
darbiniai reikalavimai,” (Sauter, S., Murphy, L., Colligan, M., Swanson, N., Hurrdll, J. Jr., 1999).
Kitaip tariant stresa darbe galima apibrézti kaip tam tikras psichologines, fizines ir emocines
reakcijas, kurias issaukia neatitinkantys gebéjimuy ir ziniy, reikalavimai darbe, ir i$ to asirandanti
{tampos biisena.

Stresas P. Jucevicienés apibréziamas kaip procesas (zr. 1 pav.).

Stresorius | Zmogaus | Poveikis
reakcijai stresa sveikatai

1 pav. Streso darbe procesas
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Saltinis: Jucevigiene, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.p. 241.

Toliau atsizvelgiant P. Jucevicienés pateiktus streso proceso etapus (stresoriai, zmogaus

reakcija ir poveikis sveikatai) palyginami N. Chmiel analizuojami darbinio streso proceso modeliai
(zr. 1 lentelé).

1 lentele
Darbinio streso proceso modeliy palyginimas
Modelis BazinisMié¢igano Asmens -aplinkos Vitaminy modelis Reikalavimy —
modelis suderinamumo kontrolés— paramos
Proc modelis modelis
etapas
Stresoriai Organizacinés Asmens gebéjimai; Galimybeé uzsidirbti; Psichologiniai darbo
charakteristikos Aplinkosreikalavimai.; | Fizinis saugumas; reikalavimai;
(imonés dydis, Vertinga socialiné padétis, | Darbiniy  sprendimy
struktiira) Galimybé kontroliuoti; laisveé;
Psichol oginiai Galimybés panaudoti Socialiné parama
stresoriai (vaidmens igudzius;
konfliktas, ISoréje sukurti tikdais,
dviprasmiskumas, Ivairove;
perkrova); Aplinkos aiskumas;
llgalaikes Galimybé bendrauti su
darbuotojo savybes; kitais zmonémis.
Tarpasmeniniai
santykiai.
Rysystarp Priezagtiné seka Teigiamasir neigiamas | Darbo charakteristiky ir Kvadranty — matricos
stresoriy neatitikimas kelia psichinés sveikatos rysys
stresa; tiesioginisrysys.
Skirtumas tarp
objektyvausir
subjektyvaus
neatitikimo;
Asmens deficitas arba
aplinkos perteklius,
Laukiama [tampa [tampa Nerimas - komfortas, Démesys situacijai
reakcija depresija- entuziazmas,
pasitenkinimas -
nepasitenkinimas
Poveikis Ligos Ligos, neigiamas | Zema arba aukstaemociné | Atitinkamas stresoriy
poveikis gerové derinimas teigiamai

arbaneigiamai veikia
darbuotojo sveikata,
bel motyvacijair
mokymasi.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Chmiel, N. (red.). (2005). Darbo ir organizaciné
psichologija. Kaunas: Paligrafijair informatika.

Asmens — aplinkos suderinamumo modelio, bei reikalavimy — kontrolés — paramos modelio

stresoriy skalé labiau susisteminta lyginant su Micigano ir Vitaming modeliais, kuriuose streso

veiksniai labiau isplésti ir apima daugiau stresoriy. Analizuojant modelius, stresoriai nevienodai

veikia vieni kitus;

Micigano modelyje streso priezastys lemia viena kita (organizacinés charakteristikos itakoja

psichologinius stresorius, o0 Siems jtakosturi darbuotoju savybés bei tarpasmeniniai santykiai;
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Asmens — aplinkos modelyje stresoriai vieni kitus lemia trimis lygmenimis: tiek zemas
asmens suderinamumas su aplinka, tiek zemas aplinkos suderinamumas su zmogumi jtakoja didele
itampa; skirtumas tarp to kaip aplinkos ir saves rysi suvokia zmogus, ir skirtumas tarp to kaip yrais
tikryju; tiek per didelis suderinamumas (pervirsis), tiek per mazas asmens suderinamumas
(stygius), kelia jtampa.

Reikalavimy — kontrolés — paramos modelyje, kiekvienas is triju stresoriy sudaro situacijas,
kurios neigiamai arba teigiamai jtakoja darbuotoju sveikata, arba darbuotoju motyvacija, bei
mokymasi.

Vitaminu modelyje darbo charakteristikos itakoja psiching sveikata. Tam tikros darbo
charakteristikos (galimybé uzsidirbti, fizinis saugumas, vertinga socialiné padétis) lemia nuolating
efekta, t.y. ju uztikrinimas visada teigiamai veikia psiching sveikata. Kity darbo charakteristiky
(galimybé kontroliuoti, galimybés panaudoti jgadzius, isoréje sukurti tikslai, jvairové, aplinkos
aiskumas, galimybé bendrauti su kitais zmonémis) pervirsis, gali sukelti papildomo teigiamo
sumazéjimo sveikatal efekta.

Pirmajame analizuojamame Micigano modelyje ir asmens — aplinkos modelyje, stresoriy
lemiama jtampa, sukelia ligas. Vélesniuose modeliuose (reikalavimy — kontrolés- paramos, bei
vitaminy) izvelgiamas stresoriy poveikio sumazinimo ir tinkamo derinimo pasekmés. emociné
gerové arba darbuotojy motyvacija ir mokymasis.

Galima daryti isvada, kad norint sumazinti stresoriy neigiama poveiki, reikalinga ne tik
mazinti pacias streso priezastis, bet suderinti tam tikrus stresorius, nes tam tikry stresoriy (galimybé
bendrauti su kitais zmonémis, galimybé kontroliuoti) sumazinimas, arba pervirsis gali neigiamai
itakoti darba, bei tam tikru stresoriy derinimas (reikalavimuy, kontrolés, socialinés paramos) gali
padéti isvengti streso arba kaip tik sustiprinti streso neigiama poveiki.

Toliau darbe analizuojamas darbinio streso procesas, isskiriama stresoriy klasifikacija,
streso pozymiai — reakcija | stresa darbe, bei analizuojamas poveikis sveikatai ir paties streso
iveikimo budai.

Stresoriai — stresq sukelianc¢ios priezastys. (Juceviciené, 1996) Streso darbe priezastys, kitaip
dar vadinami veiksniai arba stresoriai, klasifikuojami labai jvairiai — pagal trukme, pagal poveikio
subjekta (universalas ir individualts, isoriniai ir vidiniai). (zr. 2 pav.)
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Stresoriai darbe

»  Universalis | || Trumpalaikiai | || Vidiniai N Darbo N Darbo
turinys situacijos
,| Individualas | || llgalaikiai ,| [Soriniai N Darbo > F'_Zlnlf’:\l_
salygos veiksniai
| ldarbinimo Organizaciniai
slygos | ™ reikalavimai
Socialiniai
»  santykiai Netinkamas
darbe —» vadovavimo
stilius
N Santykial su
bendradarbiais
Karjeros
> galimybiy
nebuvimas
Neapibréztumas,
Ly atsakomybés
nebuvimas

2 pav. Stresoriy klasifikacija

Saltinis; Sudaryta darbo autoriaus remiantis Pikanas, J., Palujanskiene, A. (2005). Stresas
atpazinimasir jveikimas. Kaunas: Pasaulio lietuviy centras;

Aleksandravicien¢ I. (2004). Sresas darbe: kaip j; valdyti? Vadovo pasaulis, 6, p. 21-23;

Chmiel, N. (red.). (2005). Darbo ir organizaciné psichologija. Kaunas: Poligrafijair informatika.;

Jonaityté, A. (2004). Dar kartq stresas... darbe. Psichologijatau, 2, p. 32-35.

Pagal trukme stresoriai skirstomi i trumpalaikius (kasdieninius) ir i ilgalaikius.
Trumpalaikis, kasdienis stresas:

Laiko stoka ir skubéjimas. Daugelis zmoniy jauciasi blogai, bijodami nepasiekti tikslo, ko

nors nespéti arbakai yraverciami atlikti daug uzduociy per trumpa laika.

Nemalonis susitikimai ar nesutarimai su kitais darbe, namuose ar su pazystamais.
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Sunkumai darbe, pernelyg daug darbo, darbas pavargus arba bitinybe atlikti uzduotg, kuriai

stinga jégy, minima kaip keliantys jtampa veiksniai. Sie reikalavimai kartais kyla i§ isores,

kartais uzduotis duoda impulsa i$ vidaus, tai yra stresa patiriantys zmonés patys sau kélé
didelius reikalavimus. Naujos situacijos suvokiamos kaip sunkios ar net grésmingos.

Buvimas aplinkoje, kurioje daug zmoniy, gali bati suvokiamas kaip varginantis ar keliantis

stresa.

Neaiskios situacijos gali slegti. (J. Piktinas, A. Palujanskiené, 2005)

llgalaikiai sunkumai, sukeliantys stresa

Varginantys profesiniai reikalavimai: darbas ilga laika patiriant spaudima, suvokimas, kad
nebus suspéta atlikti tai, kas buvo sumanyta; baimé, kad ko nors nepavyks atlikti; savo
galimybiy neapskaiciavimas ir darbo ar projekto nepabaigimas; svarbios uzduoties atlikimas
ne laiku; laukianti neaiski ir sunki situacija; atskiry darbo etapy neaprépimas; per mazai
kvalifikuotas darbas; pasikeitusi situacija darbe (perkélimas i kita darbo vieta, i Kita
darboviete); nesutarimas ir gincijamasis su tais uz kuria darba jauciama atsakomybé.

Sunkumai, gincai ar nesutarimai su bendradarbiais ar virsininkais, daznai kile dél menkos

priezasties, tampa ilgalaikés itampos saltiniu. Nuostata, kad darba batina atlikti kiek galima

tobuliau ir nieko neperleisti kitiems, yra didelis spaudimas, ir daznai tai gali labai slégti;

neretal pats zmogus sau daro spaudima. (J. Pikainas, A. Palujanskien¢, 2005)

Pasak J. Pikiino, A. Palujanskienés stresas turi savybe formuotis, t.y. vienas stresorius gali ir
neveikti zmogaus neigiamal, taciau keli neigiami veiksniai gali sukelti didelj stresa. Trumpalaikiai
stresoriai, tam tikrais atvejais padeda susikaupti, padaryti darba operatyviau, taciau ilgalaikiai
veiksniai veikiantys kartu su kasdieniais, gali tapti nepakeliami.

Toliau 2 lenteléje pateikiamas stresoriy darbe Kklasifikacija pagal poveikio subjekta, kai
veiksniai klasifikuojami i universalius ir individualius, pagal tai kas gali jtakoti ju sumazinima ar
issprendima, t.y. bendri daugumai darbuotojy veiksniai, ir subjektyvis, zmogaus basena lemiantys,

veiksnial.
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2 lentele

Universaliy ir individualiy veiksniy palyginimas

Universalis veiksniai

Individualas veiksniai

Veiksniai, susije su darbo uzduotimis:

Tai veiksniai, kurie trukdo atlikti uzduotis. pernelyg
trumpas terminas, pernelyg jvairios arba per daug
uzduogiy.

Veiksniai, susije su darbuotojo vaidmeniu: Asmens
pareigos organizacijoje arba pavaldumo struktiaranéra
aiskas, asmuo gauna skirtingus nurodymusiis dvieju
virsininky ir turi nuspresti, kuri vykdyti. Konfliktinés
situacijos, susijusios su ribu tarp zmoniy nustatymu ir
islaikymu, atsakomybeé uz kitus darbuctojus. Karjeros
pokyciai.

Bendravimo veiksniai:

Stresas darbe gali kilti ir dél prasty ar menky santykiy su
virsininku, pavaldiniais ar bendradarbiais. Erzinantis
bendradarbiu el gesys, akivaizdus trukdymas dirhti,
konkurencija, nuolatiniai skundai.

Organizacijos struktarair mikroklimatas: Imonés
struktiira pati savaime gali sudaryti tam tikrus
apribojimus, pavyzdziui, darbuotojas negdi atlikti vieny
ar kity darby dél jiemsriboto biudzeto ir pan. Imonése,
kuriose visi veiksniai grieztai reglamentucti, néra
galimybeés dalyvauti priimant sprendimus. Organizacijos
mikroklimatas labai priklauso nuo vadovo

Sunkumai §eimoje

Ekonominiai sunkumai:

Zmongs gali isleisti daugiau, nei leidziajy finansings
galimybeés. Tyrimai rodo, kad kuo didesnés pajamos
gaunamos, tuo stipresnis stresas patiriamas planuojant
savo finansus.

Asmenybé:

Kai kuriezmonésis prigimties yralinke pabrézti
neigiamus aplinkos aspektus

Saltinis: Aleksandravigien¢ 1. (2004). Stresas darbe: kaip j; valdyti? Vadovo pasaulis, 6, p. 21-23.

Universalius veiksnius (susijusius su darbo uzduotimis, su darbuotojo vaidmeniu,

bendravimo veiksniais, organizacijos struktiira ir mikroklimatu) gali jtakoti ir sumazinti jy poveiki

stresui darbe organizacijos vadovas, o individualius veiksnius (sunkumai $eimoje, ekonominiai

sunkumai, asmenybé) — gali identifikuoti ir isspresti tik pats darbuotojas. Vadovo lyderystés ir

stresoriy darbe sarysis atsiskleidzia per galimybe jtakoti tik universalius veiksnius, bei pazinti ir

suprasti individualius veiksnius.

Pagal tai kaip veikia subjekta, streso darbe priezastys skirstomos i isorines ir vidines.

|sorinial stresoriai:

Darbo jégos kaita. Darbuotojas néra uztikrintas, ar isliks savo darbo vietoje, ar jam neteks

atsidurti bedarbiy gretose;

llgai atliekamas darbas, sukeliantis protinj arba fizinj nuovargi;

Darbas, atliekamas izoliuotai nuo kity darbuotojy, sukelia vienatvés jausma, ypac

ekstravertams;

Pavojingas darbas ( fizine, psichine prasme)

Vidiniai stresoriai:
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Nesckmés (zmogui primenamos ankstesnés jo nesckmes, patirtos atliekant uzduotis, ir
siiloma dar karta tas uzduotis atlikti);

Baimés (tikrair tariama galimybé bati kritikuojamam, stresinés situacijos padariniy
nezinojimas, sunkios uzduoties sprendimas);

Nemalonis fiziniai pojuciai (Silumos, sal¢io ar kuris nors kitas pojitis);

Tempo ar greicio jutimas (reikalaujama, kad darbuotojas darba baigtu per trumpa laika,
vienu metu jisturi ,suvirskinti* labai daug informacijos). (J. Piktinas, A. Palujanskiené,
2005)

Tiek vidinial, tiek isoriniai stresoriai priklauso ne tik nuo paties darbuotojo, bet ir nuo
vadovo lyderystés stiliaus, nuo darbo organizavimo, darbinés aplinkos.

N. Chmiel isskiriadarbo stresoriy stimulus: darbo turinio, darbo salygy, idarbinimo salygu ir
socialiniy santykiy darbe. Darbo turinio stresoriai gali bati ,, per didelis arba per mazas darbo kravis
sudétingas darbas, monotoniskas darbas, per didelé atsakomybé, pavojingas darbas, priestaringi
arba neaiskus reikalavimal“. Prie darbo sqlygy stresoriu priskiriama ,,nuodingos medziagos,
kenksmingos salygos, kino laikysena darbo metu, fiziskai sunkus darbas, pavojingos situacijos,
nepakankama higiena, apsauginiy priemoniy trikumas®. /darbinimo sglygos apima ,,pamaininio
darbo, mazo atlyginimo, menky karjeros galimybiy, lankscios darbo sutarties, netikrumo dél darbo®
stresorius. Stresa darbe sukelia socialiniai santykiai: nevykes vadovavimas, menka socialiné
parama, menkos galimybés dalyvauti priimant sprendimus, familiarumas, diskriminavimas‘. N.
Chmiel stresoriy klasifikacija padeda suvokti darbinio streso priezastis, atsirandancias dél darbo
turinio, salygy darbe, idarbinimo salygu bei santykiy su vadovais, bendradarbiais.

A. Jonaityté pateikia siuos darbo stresorius:

- fizinial veiksniai — triuk§minga darbo aplinka, saltis, arba karstis darbo patalpose;

- darbo situacijos, keliancios stresa — darbo kravis (virsvalandziai, be piety pertraukos,
be pertraukéliy), nuobodulys darbe;

- organizaciniai reikalavimai — keliami reikalavimai nesatitinka galimybiu, resursy ar
poreiKiy;

- netinkamas vadovavimo stilius — per didelé kontrolé, per maza arba per didelé
atsakomybg;

- santykiai su bendradarbiais — trukdymas dirbti, konkurencija;

- karjeros galimybiy nebuvimas;

- neapibrézti darbo vaidmenys, neaiskios atsakomybés ribos.

Siuo atveju, isskiriant isorinius ir vidinius, universalius ir individualius, trumpalaikius ir
ilgalaikius, darbo turinio, salygy, idarbinimo salygu, socialiniy santykiuy darbe streso stresorius, ju
itaka ir atsiradima gali atpazinti ir padéti spresti arba sumazinti organizacijos vadovas, bel zinoma
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stresoriy  poveikis priklauso ir nuo paties darbuotojo asmenybés ir gebéjimo teigiamai arba
neigiamai priimti streso veiksnius.

Apibendrinant, galima isskirti sias pagrindines stresoriy grupes. darbo salygos (triuksminga
aplinka, saltis, karstis, nuodingos medziagos, fiziskai sunkus darbas, nepakankama higiena), darbo
turinio (virsvalandziai, darbas be piety pertraukos ar pertraukéliy, monotoniskas darbas, per didelé
atsakomybg, priestaringi arba neaiskus reikalavimai), organizaciniai reikalavimai (menkos karjeros
galimybés, pamaininis darbas, mazas atlyginimas), tarpasmeniniai santykiai (su bendradarbiais,
vadovu, Seimos nariais, familiarumas, diskriminavimas, menka socialiné parama, menkos
galimybés dalyvauti priimant sprendimus), asmenybe.

Nors stresas darbe visus veikia skirtingai, taciau literattiroje autoriai isskiria streso pozymiy
grupes — zmogaus reakcija j stresa. (zr. 3 lentelg)

3lentele
Streso pozymiy lyginamoji analizé

Streso pozymiai
(R. Kucinskieng, 2002)

Streso pozymiai
(J. Pikanas, A. Palujanskieng, 2005)

Streso pozymiai
(Stephen P. Robbins, 2003)

Psichologiniai:

nepasitenkinimas darbu, nerimas,
panika, samysis, pykcio priepuoliai,
nuotaiky kaita, bejégiskumas,
verksmingumas, frustracija,
nesugebejimas susitelkti, iracionali
baime, depresija, jausmas, kad
gyvenimasir darbas nebeteikia
dziaugsmo, ngjautrumas kity zmoniy
atzvilgiu

Emociniai:

nerimas, baime, depresija, pyktis,
itampa, irZ2umas, susirapinimas,
negal &jimas pailséti, drovumas,
entuziazmo praradimas

Elgeso:

salinimags kity Zmoniy draugijos,
nenoréjimas su nieko bendrauti,
nesugebéjimas priimti sprendimuy ir
nusistatyti prioritety, daznos klaidos,
uzmarstumas, virsvalandziai,
nepadarytas darbas nesamas namo,
darbas be atostogu, blogas savo laiko
planavimas, dél ko nors nuolatinis
kaltinimas saves bei kity,
nesaikingas alkoholio vartojimas,
nuolatinis persivalgymas arba
apetito neturéjimas

Elgesa:

neproduktyvus darbas, kai dirbant
daugiau, padaroma maziau; polinkis
{ alkoholizmy, kofeino, nikotino,
medikamenty;, tam tikro maisto
vartojimas; kai kuriy Zmoniy ir
situacijy vengimas, intensyvi
gestikuliacija arba sustingimas,
stereotipiski judesiai, koordinacijos
sutrikimai; drebulys, kalbéjimas
pakelty balsu arba amo netekimas

Psichologiniai:

nepasitenkinimas darbu, jtampa,
nerimas, dirglumas, nuobodulysiir
vilkinimas

Fiziniai:

Nuolatiniai galvos skausmai,
nemiga, drebulys, sirdies
permusimai, burnos dziuvimas, oro
trzkumas.

Psichofiziologinius:

prakaitavimas, pagreitéjes
kvepavimas, spaudimasir skausmas
uz kratinkaulio, sirdies permusimai
(ritmo sutrikimas), padidéjes kraujo
spaudimas, galvos skausmai,
silpnumas, nuovargis, pykinimas,
apetito praradimas, nemiga, ranku ir
kojuy tirpimas, seksualinés problemos,
pakitimai virskinimo ir kvépavimo
sistemose, alergijos, savo patiesir
aplinkos suvokimo nerealumo
jausmas.

Elgsenos:

pasikeites produktyvumas,
pravaikstos, darbuotoju kaita,
pasikeite valgymo iprociai,
padaznéjes rikymas, ar alkoholio
vartojimas, greita kalba,
nekantrumas, miego sutrikimai

Fiziologiniai:

padaznéjes sirdies ritmasir
kvepavimas, padidéjes kraujospidis,
galvos skausmai, infarktas

Kognityviniai:

nedémesingumas, issiblaskymas,
nelankstus problemy sprendimas,
padidéjes savikritiskumas, sulétéjusi
galvosena, neigiamos mintys

Saltinis: Kuginskiene, R. (2002). Stresas darbe. Kaip sumazinti jo poveiki. Vadovo pasaulis,11.p.

24-26;

17




Pikiinas, J., Palujanskieng, A. (2005). Sresas atpazinimasiir jveikimas. Kaunas: Pasaulio lietuviy
centras,
Rabhins, S. P. (2003). Organizacines elgsenos pagrindai. Kaunas. UAB , Poligrafijair informatika”.

3 lentel¢je autoriy pateikti streso pozymiai i§ esmés yra panasas, tik Siek tiek skiriasi
klasifikacija. Rasa Kucinskien¢ ir Stephen P. Robbins isskiria tris streso darbe pozymiy rasis
(psichologiniai, elgesio, fiziniai), o J. Pikiinas, A. Palujanskien¢ apibrézia keturias streso pozymiu
grupes (emociniai, elgesio, psichofiziologiniai, kognityviniai). Minéty autoriy emociniai ir
psichologiniai pozymiai labai panasts, t.y. stresoriy veikiamas darbuotojas reaguoja | situacija
emocijomis (nerimas, baimé, depresija, pyktis, irzlumas). IS psichologiniy stresoriy tikslinga
issiaiskint frustracijos samprata. Frustracija— ,tai tokia emociné biisena, kai kelyje i tiksla pasitaiko
zmogui atrodanti nejveikiama kliatis, o aplinkybés neleidzia atsisakyti sio tikslo®. (Juceviciené,
1996). Siuose 3altiniuose isskiriami elgesio pozymiai, kurie atsiskleidzia stresoriams veikiant
zmogu ir jam reaguojant | streso darbe veiksnius tam tikra elgsena ($alinimasis kity zmoniy
draugijos, neproduktyvus darbas, kai dirbant daugiau, padaroma maziau; polinkis i alkoholizma,
kofeino, nikotino, medikamenty, tam tikro maisto vartojimas). Lyginant psichofizinius ir fizinius
streso darbe pozymius, galima isskirti Siuos panasumus. nuolatiniai galvos skausmai, nemiga,
sirdies permusimai, burnos dziuvimas, oro trakumas.

Apibendrinant analizuojamos literatiros saltinius, galima isskirti Siuos streso darbe
pozymius. emocinius (nerimas, baimé, depresija, pyktis, irzlumas), fizinius (nuolatiniai galvos
skausmai, nemiga, sirdies permusimai, burnos dziuvimas, oro trikumas), elgesio (Salinimasis kity
zmoniy draugijos, neproduktyvus darbas, kai dirbant daugiau, padaroma maziau; polinkis i
alkoholizma, kofeino, nikotino, medikamenty, tam tikro maisto vartojimas).

Kita streso darbe proceso faze yra streso pasekmés, poveikis sveikatai. Zemiau pateiktame
paveiksle pavaizduota streso darbe ir darbo efektyvumo priklausomybé (zr. 3 pav.)
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Aukstas

Darbo
atlikimo
efektyvumas

Zemas
Zemas Stresai Aukstas

3 pav. Streso poveikio ir darbo ef ektyvumo priklausomybé

Saltinis: Jucevigiené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technol ogija.

Streso darbe poveikis pasireiskia darbo efektyvumui ir darbuotojy sveikatai. Nedidelis
stresas organizacijoje teigiamai veikia darbo efektyvuma, taCiau stresui pasiekus tam tikra taska,
darbo efektyvumas pradeda mazéti (zr. 3 pav.).

Isskiriamos fiziologinés pasekmés, kurios pasireiskia organizmo issekimu, padidéjusia rizika
susirgti sirdies ar psichinémis ligomis. Nepasitenkinimas. Gali padidéti nerimas, atsirasti itampa,
dirglumas, nuobodulys. D¢l patiriamo streso gali sumazéti darbo produktyvumas, padaugéti
pravaiksty, sutrikti kalba, valgymas ir miegas, imama daugiau vartoti alkoholio, rakyti. (leva
Aleksandraviciené, Vadovo Pasaulis (VP) 2004-6)

Emocijas suzadinanciy situaciju bei lengvo streso veikiamas asmuo yra tarsi skatinamas
dirbti arba siaip kazka veikti. Taciau sustipréjes stresas jau tampa sekinanciu veiksniu, kurio jtaka
asmens sveikatingumui bei darbingumui yra neigiama. Moksliniai tyrimai parodé, kad stresiniai
isSgyvenimai issaukia arba tiesiog net skatina sirdies ir kraujagysliy, virskinamojo trakto, imuniteto,

raumeny kKauly ir emocinius sutrikimus. Batent Sie sutrikimai ir ju simptomai pateikti 4 lenteléje.
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4 lentele
Streso sukelty sutrikimy smptomai

Sirdiesir kraujagydiy: Virskinamojo trakto:
Padaznéjes sirdies plakimas Skrandzio spazmai
Galvos skausmas Dujy susikaupimas, skausmas
Oro trikumas Viduriavimas arba viduriy uzkietéjimas
Burnos dziuvimas Skrandzio opos pradzia (ulceracija)
Nuovargis Liguistas, priverstinis, batinas (kompulsyvus) valgymas
Nual pimas Padidéjes alkio jausmas (bulimija) arba pasibjauréjimas
Kraujospudzio svyravimai mai stu, nenoras valgyti (anoreksija)
Aterosklerozés pasreiskimas
Raumeny — kauly: Emociniai sutrikimai:
Bendra raumeny jtampa Ripestiy nasta
Kaklo raumeny sutraukimas Nerimas, baimé, polinkis verkti
Vieno arba abigjy peciy kilnojimasis Atminties nusilpimas, apétija
Nugaros skausmas Padidéjes delny, pazasty, pédu prakaitavimas
Galvos skausmai Nervingumas, nemiga
Sustingimas (rigidiskumas), atsirandantis dél raumeny Impulsai, skatinantys agresyvuma,
itempimo Potraukis alkoholiui, rikymui, narkotikams
Stiprus nuovargis, ,,deginimo” pojitis.

Saltinis; Pikiinas, J., Palujanskiene, A. (2005). Stresas atpazinimas ir jveikimas. Kaunas: Pasaulio
lietuviy centras

Apibendrinant stresas darbe jtakoja ne tik emocing - psiching darbuotojo bikle, bet ir jtakoja
fiziologing busena, sveikata, bei darbo efektyvuma. Ypa¢ didelés reiksmés zmogiskuju istekliy
valdyme turi streso darbe priezasCiu, poveikio ir jveikimo bady analizé. Darbinj stresa galima
apibrézti kaip tam tikras psichologines, fizines ir emocines reakcijas, kurias issaukia neatitinkantys
gebéjimu ir ziniy, reikalavimai darbe, ir i$ to atsirandanti jtampos biisena. Norint sumazinti stresoriy
neigiama poveiki, reikalinga ne tik mazinti pacias streso priezastis, bet suderinti tam tikrus
stresorius, nes tam tikry stresoriy (galimybé bendrauti su kitais zmonémis, galimybé kontroliuoti)
sumazinimas, arba pervirsis gali neigiamai jtakoti darba, bei tam tikru stresoriy derinimas
(reikalavimy, kontrolés, socialinés paramos) gali padéti isvengti streso arba kaip tik sustiprinti
streso neigiama poveiki. I$skiriamos sios pagrindinés stresoriy grupés: darbo salygos (triuksminga
aplinka, saltis, karstis, nuodingos medziagos, fiziskai sunkus darbas, nepakankama higiena), darbo
turinio (virsvalandziai, darbas be piety pertraukos ar pertraukéliy, monotoniskas darbas, per didelé
atsakomybg, priestaringi arba neaiskus reikalavimai), organizaciniai reikalavimai (menkos karjeros
galimybés, pamaininis darbas, mazas atlyginimas), tarpasmeniniai santykiai (su bendradarbiais,
vadovu, Seimos nariais, familiarumas, diskriminavimas, menka socialiné parama, menkos
galimybés dalyvauti priimant sprendimus), asmenybé. Isanalizavus literataros saltinius, galima
isskirti siuos streso darbe pozymius. emocinius (nerimas, baimeé, depresija, pyktis, irzlumas),

fizinius (nuolatiniai galvos skausmai, nemiga, Sirdies permusimai, burnos dziuvimas, oro
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trakumas), elgesio (Salinimasis kity zmoniy draugijos, neproduktyvus darbas, kai dirbant daugiau,
padaroma maziau; polinkis | alkoholizma, kofeino, nikotino, medikamenty, tam tikro maisto

vartojimas).
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1.2. Vadovo lyderystés orientacijy analizé vadovavimo stiliy kontekste

N. Chmiel lyderyste apibrézia kaip ,procesa, kurio metu individualus zmogus daro itaka
grupés nariams, kad baty igyvendinti grupés ar organizacijos tikslai“. Pasak N. Chmiel lyderystés
sampratai svarbiausia grupe, itaka ir tikslas. D. Zvirdauskas lyderyste apibadina — kaip , poveikio
Zmonéms jéga, iSrysSkéjusia saveikaujant grupés nariams, kai pripazintas lyderis igyja toki grupés
nariy neformaly pasitikéjima, svaresne sprendimy priémimo, vizijos formavimo ir jgyvendinimo
jéga, kad zmonés savanoriskal buriasi aplink ji, lyderiui inicijuojant juos veiklai ir vienijant bendry
tiksly siekio procese* (D. Zvirdauskas 2006 m., Daktaro disertacija). D. Zvirdauskas kaip ir N.
Chmiel akcentuoja lyderystés sampratoje grupe, jtaka ir tiksla, tagiau D. Zvirdausko sampratoje
akcentuojama daugiau neformalaus lyderio vaidmuo formuojant organizacijos vizija ir ja
igyvendinant.

Literataroje vadovavimas ir lyderysté vienur sutapatinama, kitur aiskinama kaip skirtingos
savokos, dar kitur lyderysté apibréziama kaip aukstesné samprata uz vadovavima. Tikslinga
issiaiskinti kuo skiriasi vadovavimas nuo lyderystés. Zemiau pateiktoje lentel¢je, lyginamos sios dvi
sampratos. (zr. 5 lentelg).

5 lentele
Vadovavimo ir lyderystéslyginamoji analizé

Vadovavimas Lyderysté Palyginimas
» Vadovams labiau rapi vadovaulti »Lyderiauti, reiskia supragti, kasyra | Vadovavima N. Chmiel
savgjai organizacijos daliai, uztikrinti, | svarbu organizacijos busimai sckmel | apibidinalabiau kaip operatyvia
kad laiku baty jvykdytos tokios ir kaip igyvendinti permainas‘ (N. veikla, apimanciatechninius
uzduotys kaip parucsti ataskaitas, Chmidl, p. 269) vadovavimo aspektus dabartiniu
atlikti darbusiki nustatyto termino ar laiku, o lyderysté susijusi su
issiugti ataskaitas* (N. Chmiel, p. 269) organizacijos perspektyvair

pokyciais.
»Atspindi vadovo formalaus statuso »18reiskiagrupéje pripazinto P. Juceviciené atskiria formalu
nusakoma funkcija* zmogaus — lyderio veikla telkiant vadovavima, ir lyderyste siekiant
(P. Juceviciené Organizacijos elgsena | zmones uzsibréztam bendram bendro tikslo.
1996 pd. 168 -172) veiklostikdui pasekti”
(P. Juceviciené Organizacijos
elgsena 1996 pdl. 168 — 172)

»Grupés veiklos valdymas, kurj atlieka | ,,Remiasi neformaliais A. Jacikevigius skirtumustarp
visuomenés skirtas vadovas paga tarpasmeninés simpatijos, vadovavimo ir lyderystés aiskina
adminigracinius, teisiniusigaliojimus | pripazinimo, solidarumo, opozicijos | bendradarbiavimo lygmeniu.
ir bendrabtivio normas, oficialis ir kitais santykiais' Vadovavimas pagristas oficialiais
dalykinés priklausomybés santykiai (Zmoniy grupiy psichologija A. dalykiniais, o lyderysté
tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp vadovo | Jacikevicius 1995, pdl 81 - 90) tarpasmeninio pripazinimo
ir aukstesnése pakopose esanciy santykiais.
vadovy*
(Zmoniy grupiy psichologija A.
Jacikevicius 1995, pdl 81 - 90)
»Daugiau sigamas su organizacijos »Daugiau siggami su darbuotojy B. Dainienés manymu,
uzduotimis, siekiama stabilumo* supratimu ir motyvavimu, siekiant vadovavimu siekiama stabilumo,
(Dainien¢, B. Vadovo lyderystés tikdy, stimuliuojami pokyciai“ o lyderyste — pokyciu.
stiliaus poveikis, p. 5) (Dainien¢, B. (2006)

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis Chmiel, N. (red.). (2005). Darbo ir organizaciné
psichologija. Kaunas: Paligrafijair informatika.
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Jucevicieng, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas. Technologija;

Jacikevigius, A. (1995). Zmoniy grupiy (socialiné) psichologija. Vilnius: Zodynas.

Dainiené, B. (2006). Vadovo lyderystés stiliaus poveikis jmoneés pardavimo specialisty orientacijai
Klientus. Verdlo zinios, 15. p. 5

Lyginant vadovavimo ir lyderystés sampratas, galima isskirti, jog vadovavimas yra formalus
grupés valdymas pagal teisinius, administracinius jgaliojimus ir normas, o lyderysté — neformalus
grupés valdymas, siegjamas su tiksly siekimu, darbuotoju supratimu ir motyvavimu, pokyciy
formavimu ir jgyvendinimu. Idealus atvejis, kai organizacijos vadovas kartu yra ir lyderis. Tokiu
atveju susijungia formalaus vadovo jgaliojimai ir lyderio gebéjimas suprasti ir motyvuoti
darbuotojus, numatyti bei igyvendinti organizacijostikslus, stimuliuoti pokycius.

Lyderio funkcijoms priskiriamas grupés veikimo tiksly ir metody iskélimas, atskiry grupés
veiksmy koordinavimas, siekiant bendry tiksly, grupés nariy informavimas apie veikima, jo
rezultatus, grupés nariy veiklos kontrolé, paskatinimai, bausmés, arbitrazo funkcijos, iskilus
nesutarimams tarp grupés nariy, grupés atstovavimas pries kitas grupes, aukstesnius vadovus ir kt.
(Zmoniy grupiy psichologija. Aleksandras Jacikevicius 1995). Vadovo lyderystés orientacija
glaudziai susijusi su vadovavimo stiliaus apibrézimu. Todél toliau darbe apibréziama vadovavimo
stiliaus samprata, analizuojamos vadovavimo stiliy teorijos vadovo lyderystés orientacijos aspektul.

A.Sakalo, V.Silingien¢s ,,Personalo valdyme* vadovavimo stilius — ,.tai vadovo poveikio
pavaldiniui budas, siekiant daryti jam jtaka ir skatinant ji siekti organizacijos tiksly“ (A.Sakalas,
V Silingien¢, 2000). Siuo atveju vadovavimo stiliaus savoka orientuota i poveikio pavaldiniams
daryma, siekima daryti jtaka, akcentuojamas vadovavimo jtakos, galios vaidmuo pavaldiniy
atzvilgiu. Pagal V.Barvydieng ir JKasiuli vadovavimo stilius — ,,tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo
metodai, elgesio normos, taisyklés, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas pavaldini
siekti uzsibrézty tiksly“ (V.Barvydiené, J.Kasiulis 2003). Antrasis savokos apibrézimas yra
platesnis uz pirmaji, nes paaiskina vadovavimo aspektus (vadovavimo metodai, elgesio normos,
taisyklés), kuriuos vadovas naudoja savo darbe ir, kurie sudaro vadovavimo stiliy. Abiem atvejais
vadovo valdymo stiliaus sampratos svarbiausias elementas yra skatinimas pavaldinius siekti
organizacijos uzsibrézty tikslu.

Galima daryti isvada, kad vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniams badas,
naudojant tam tikrus vadovavimo metodus, elgesio normas, taisykles, skatinantis pavaldinius siekti
organizacijos uzsibrézty tikslu.

Kiekvienas vadovas susiformuoja sava, individualy valdymo stiliu, kuris priklauso nuo
vadovo intelekto, kultiros, profesinio pasirengimo, charakterio ir temperamento, vertybinés
orientacijos bei kolektyvo, pavaldiniy savybiu. Individualus valdymo stilius — ,,tai vadovo poveikio
pavaldiniams badingi bruozai“ (R.Razauskas 1997). Nors individualus vadovavimo stilius yra
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sudétinga vadovo ir pavaldinio santykiy visuma, taciau joje galima izvelgti tam tikrus parametrus
arba kriterijus ir pagal juos pastebéti vadovui badingus bruozus, juos grupuoti, nagrinéti, vertinti ir
t.t.

Lyderystés — vadovavimo efektyvumui didelés jtakos pasak S. P. Robbins turi vadovo —
lyderio vadovavimo stiliaus orientacija, t.y. lyderis - vadovas yra orientuotas arba i uzduotj, arba i
santykius. [ darbuotojus orientuotas vadovas pabrézia zmogiskuosius santykius. asmeninis
domejimasis pavaldiniy poreikiais, ir pripazinimas, kad grupés nariai gali bati skirtingi (S. P.
Robbins 2003). [ produktg (uzduot;) orientuotas vadovas yra linke pabrézti darbo techninius
aspektus, - svarbiausias rapestis — jvykdyti grupés uzduoti, 0 grupés nariai téra priemoné pasiekti
tikslams. (S. P. Robbins) D. Zvirdauskas, remdamasis uzsienio moksline literatiira, isskiria tregia
lyderio orientacija ; tobulinimg, kuri atsiskleidzia per tokias jo funkcijas organizacijoje: ,idéjy ir
pasitlymy isklausyma bei ju aptarima, atsakomybés uz sprendimus prisiemima, perspektyvaus
mastymo skatinima, dalijimasi mintimis apie ateities planus, tobuléjimo siekima, nauju projekty
inicijavima, atviruma naujovéems ir eksperimentams, bel naujy ir gery idéjuy siilyma, gebéjima
veikloje greiciau pastebéti galimybes nel problemas bei esant batinumui priimti  skubius
sprendimus®  (D. Zvirdauskas, 2006 m., Daktaro disertacija). Toliau darbe analizuojamos
vadovavimo stiliy teorijos, vadovo lyderystés orientacijos kontekste.

Pozitriy i vadovavimo stiliy yra daug ir jvairiy. Tokia jvairove lemia vadovo ir pavaldinio
santykiy jvairové bei sudétingumas.

Vadovavimo stiliai gali bati skirstomi i:
Tradicinius ir Siuolaikinius vadovavimo stilius;
Vadovavimo stilius pagal elgesio teorijas;
Vadovavimo stilius pagal kognityvines teorijas;
Valdymo stilius pagal DiSC modelj;

Analizuodami tradicinius ir Siuolaikinius valdymo stilius apibadinsime ju esminius
bruozus, vadovo santykius su pavaldiniais, vadovui btdingas asmenines savybes, sio vadovavimo
stiliaus trakumus ir privalumus, bei issiaiskinsime vadovo stiliaus orientacija, t.y. i ka orientuotas
vadovas — ar i uzduotj, ar | santykius, ar i tobulinima.

Tradiciniai vadovavimo stiliai yra autoritariniai. Jiem priskiriami charizmatinis,
patriarchalinis, autokratinis ir biurokratinis vadovavimo tiliai.

Apibendrinant autoritarinius vadovavimo tilius galima isskirti  jiems badingus

pagrindinius bruozus:

stipri valdymo centralizacija, visos valdzios koncentracija vienose rankoss;
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charizmatiniy, patriarchatiniy ir autokratiniy vadovy isakymas kaip pagrindiné
vadovavimo priemoné yra taitkoma asmeniskai;

informacija perduodama viena kryptimi;

santykiams su pavaldiniais badingas pagarbos trikumas;

vadovai nemégsta priestaravimy ir kritikos savo atzvilgiu;

Remiantis autoritariniy stiliu pagrindiniais bruozais (pagarbos trikumas santykiuose su
pavaldiniais, informacijos perdavimas viena kryptimi, nesugebéjimas priimti kritika), galima teigti,
jog autoritariniy vadovy lyderystés orientacija nukreipta i uzduotj, t.y. autoritariniai vadovai
darbuotojus laiko tik priemone pasiekti tikslams, igyvendinti uzduot;.

Siuolaikiniams, naujiems vadovavimo stiliams priskiriamas demokratinis valdymo
stilius. Demokratinis vadovavimo stilius ,,remiasi valdzios pasidalijimu, jtraukiant pavaldinius i
valdyma ir sprendimy priemima* (A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000). Sis vadovas linkes dauguma
klausimy spresti kolegialiai, pasiliekant sau teisg priimti sprendima po to, ka klausimas
apsvarstytas kolektyve. Demokratiskas vadovas zmones valdo be siurkstaus spaudimo, remdamasis
ju sugeb¢jimais ir gerbdamas juos. Vadovas linkes kontroliuoti darbo rezultatus, o ne jo eiga.

Vadovo santykiai su pavaldiniais remiasi nurodymy forma, kai duodami pasialymai ir
patarimai, kurie formuluojami aiskia ir jtikinamai. Demokratas nevengia atsakomybés uz savo
klaidas (R.Razauskas 1997), reaguoja i kritika. Pavesdamas pavaldiniui uzduoti suteikia
informacijos daugiau negu reikia tam klausimui isspresti. Sio vadovo vadovaujamame kolektyve
viespatauja sveika, darbinga atmosfera, tarp darbuotojuy susiklosto draugiski ir bendradarbiavimu
pagristi santykiai (A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000).

Demokratinio vadovo asmeninés savybés. gabus, plataus akiracio ir mokantis dirbti su
zmonémis. Tarp demokraty vyrauja sangvinikai, t.y. zmonés islaikantys pusiausvyra, optimistai
(R.Razauskas 1997).

Nors demokratiskas vadovavimo stilius yra vienas efektyviausiy, taciau gali atsirasti ir
trokumy. Kartais laikas veltui leidziamas antraeiliy dalykuy sprendimui, nukencia sprendimy
operatyvumas. Kitas trikumeas tas, kad vadovas gali isvengti atsakomybeés, uzkraudamas ja savo
pavaldiniams dél kolektyvial priimto sprendimo.

Demokratiniame vadovavime isskiriamas kooperétinis ir liberalus vadovavimo stilius.

Kooperatiniam vadovavimo stiliui badinga tai, kad bendradarbiai traktuojami kaip
partneriai. Vienas svarbiausiy sio stiliaus bruozy yra tai, kad darbuotojai jtraukiami | valdyma
(A.Sakalas, V.Silingiene 2000). Sis valdymo stilius leidzia atsiskleisti ju potencialui, realizuoti jy
augimo siekius, aktyvina darbuotojus. Taciau siame stiliuje isskiriami tokie trakumai: sprendimams
priimti reikia daugiau laiko, jie daznai nepakankamai kryptingi; dazniausiai priimamas
kompromisas, o tai ne visada geriausias sprendimas.
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Laisvam (liberaliam) vadovavimo stiliui badingas minimalus vadovo kisimasis | pavaldiniy
veikla. Jis labai atsargiai priima sprendimus. Sio vadovo nurodymai daznai primena prasymus.
Liberalus vadovas paprastai yra neaktyvus, nenuoseklus savo veikloje, ji lengva paveikti is salies
(A.Sakalas, V.Silingiené 2000).

Sio vadovavimo stiliaus pranasumas tas, kad vadovas visada mandagus, geranoriskas ir
taktiskas. Jis visada isklauso kritika ir Kity nuomone. Tatiau trakumas tas, kad isklauses Kitus vis
tiek nesugeba keisti situacijos, greitai priimti reikalingus sprendimus, nes nemoka itikinti Kity,
apginti savo nUOMonNés.

Taigi isanalizavus demokratiniam vadovui badingas savybes, galima siu vadovavimo stiliy
lyderius priskirti orientacijos | santykius su darbuotojais kategorijai, t.y. demokratiniai vadovai
domisi asmeniniais pavaldiniy poreikiais, ir pripazista, kad grupés nariai gali buti skirtingi.

Dazniausiai vadovo valdymo stilius priklauso ne vienam vadovavimo stiliui, bet turi
keliems stiliams badingu savybiy, t.y. vadovas gali bati autokratas ir turéti demokratinio liberalaus
ar kooperatinio stiliaus vadovui badingy bruozu.

Kaip jau minéjau ankstiau elgesio poziario mokdlininky pirma karta buvo apibrézta
vadovavimo stiliaus savoka. Elgesio teorijose ,,vadovavimas yra rezultatas to, ka vadovas daro,
kaip elgiasi, 0 ne kokias savybes turi* (V.Barvydien¢, J.Kasiulis 2003). Pagal $i poziiri, galima
teigti, kad gebéjimas motyvuoti pavaldinius yra svarbiausias vadovavimo stiliaus bruozas.

Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacija. Ne visada autokratinis ir
demokratinis valdymo stiliai gali bati efektyvus vienoje ar kitoje situacijojet.y. demokratinis stilius
ne visada salygos didesnj pasitenkinima ir didesni darbo nasuma. Todél buvo prieita isvada, kad
efektyvus vadovas turi bati orientuotastiek i darba, tiek { zmones.

Ohajo universiteto mokslininkai isskyré dvi dimensijas — pagarba ir struktaravimas, kurios
turi jtakos vadovo elgesiui ir formuoja jo vadovavimo stiliy.

Pagarbos dimensija ,,susijusi su budais, kuriais vadovas parodo rapinimasi pavaldiniy
gerove® (V.Barvydiené, 2002). Vadovo elgesys orientuotas i zmogu, santykiai grindziami
pasitikéjimu, savitarpio pagarba, betarpisku bendravimu. Tipiskas elgesys — domgjimasis
darbuotojo seima, dékingumo uz gera darba isreiskimas, pavaldinio rengimas aukstesném pareigom.

Struktzravimo dimensija — ,,toks elgesys, kai didziausias démesys skiriamas darbo
uzduotims® (V.Barvydien¢ 2002). Vadovas orientuojasi i darba, jo atlikima, rezultatus.

Sios abi dimensijos gali deréti tarpusavyje, t.y. vadovas gali palaikyti gerus santykius su
pavaldiniais ir tuo paciu priziaréti, kad baty gerai ir laiku atliekamos uzduotis. Atsizvelgdami i Sias
dvi dimensijas Ohajo universiteto mokslininkai isskyré atitinkamus vadovavimo stilius.
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Auksta

Zemas Aukstas struktaravimo
struktiravimo lygis | lygis
Pagarba Auksta pagarba Auksta pagarba

Zemas Aukstas struktiravimo
struktiravimo lygis | lygis

Zema | Zemapagarba Zema pagarba

Zemas Struktiravimas Aukstas

4 pav. Ohgjo universiteto vadovavimo stiliy klasifikacija
Saltinis: A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000.

Taigi keturios galimos vadovy elgesio kombinacijos atitinka keturis vadovavimo stilius.
Aukstas struktiaravimo ir aukstas pagarbos lygis atspindi efektyvy vadovavima ir, atvirkséial zemas
struktaravimo ir zemas pagarbos lygis lemia vadovo darbo neefektyvuma.

Vadovavimas pagal aplinkybes. A.Sakalo ir V.Silingienés ,,Vadovavimo psichologijoje*
teigiama, kad né vienas vadovavimo stilius negali biti geriausias visose situacijose, todél laikomasi
situacinio poziario, teigiancio, jog vadovas turi sugebéti naudotis visais stiliais, metodais ir
poveikio priemonémis, tinkamiausiomis konkreciai situacijai.

P.Hersey ir K.Blanchard sukireé ,,gyvenimo ciklo® teorijq, kurioje teigiama, kad ,,vadovo
darbo seckmé priklauso nuo jo sugebéjimo tinkamai jvertinti savo pavaldinio brandumo lygi ir
atitinkamai pasirinkti elgesio stiliy* (V.Barvydiené, J.Kasiulis 2003). Pavaldiniy brandumas cia
suprantamas kaip sugebéjimas formuluoti ir siekti auksty tiksly, noras ir sugebéjimas prisiimti
atsskomybe uz juy jgyvendinima, taip pat uz Zinias, darbo igudzius ir patirti. Sie mokslininkai
isskiria dvi pagrindines vadovo elgesio orientacijas. orientuotus | zmogiskuosius santykius ir
orientuotus | uzduotis. Priklausomybé tarp pasirenkamo vadovo stiliaus ir pavaldiniy brandumo
lygio pavaizduota 5 paveiksle.
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Aukstas

A Dalyvavimas [tikinimas
Elgesys
orientuotasi M3 | M2
santykius M4 | M1
v
Delegavimas | Isakymas
Zemas

»

Zemas " Aukstas

A

Elgesys, orientuotas j uzduotj

Aukstas Vidutinis Zemas

v

M4 M3 M2 M1

Pavaldinio brandumas

5 pav. P. Hersey ir K.Blanchard ,,gyvenimo ciklo* modelis
Saltinis: A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000

Priklausomai nuo pavaldiniy brandumo skiriami keturi vadovavimo- valdymo stiliai (A.Sakalas,
V .Silingien¢ 2000):

1.

Isakymas — tai stilius, kai derinama auksta orientacija i uzduoti ir zema i tarpusavio santykius. Si
stiliy vadovas turi taikyti, kai yra zemas pavaldiniy brandumo lygis, jie nesugeba atlikti
uzduociy ir nenori prisiimti atsakomybés. Vadovas duoda aiskius jsakymus, grieztai vadovauja
ir kontroliuoja darby eiga.

[tikinimas taikomas tada, kai pavaldiniy brandumas yra tarp zemo ir vidutinio. Tai reiskia, kad
pavaldinys néra pakankamo profesinio brandumo, bet yra pakankamai motyvuotas ir nori
prisiimti atsakomybe. Siuo atveju vadovas turi suderinti tinkama pozitrj i darba ir { santykius.
Toks vadovas duoda aiskias uzduotis ir nurodymus, siekia uzmegzti ir islaikyti asmeninius
rysius su pavaldiniais, rodo, kad noras prisiimti atsakomybe yra pastebétas ir skatinamas.
Dalyvavimas taikomas, kai pavaldinio brandumas yra tarp vidutinio ir auksto. Sioje situacijoje
pavaldinys gali prisimti atsakomybe, bet nenori. Todél vadovo pagrindinis uzdavinys ne
nurodinéti, o ugdyti pavaldiniy atsakomybe, didinti ju darbing motyvacija. Sis vadovavimo
stilius apima auksta orientacijos | santykius ir zema orientacijos | uzduoti lygi.
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4. Delegavimas. Sis vadovavimo stilius taikomas itin auksta brandumo lygi turintiems
pavaldiniams. Toks pavaldiniy brandumo lygis reiskia tiek auksta sugebéjima atlikti uzduotis,
tiek dideli ju nora imtis atsakomybés. Siuo atveju vadovas gali derinti tiek zema orientacija i
darba, tiek i santykius, t.y. nesikisti i pavaldiniy darba ir nesistengti palaikyti gery tarpusavio
santykiy.

Taigi pagal gyvenimo ciklo modeli galima teigti, kad vadovavimo stilius priklauso nuo
pavaldinio ar jy grupés pasirengimo darbui lygio.

Kognityviniu pozitriu ,,vadovavimo pagrindas yra sugeb¢jimas jvertinti situacija ir daryti
sprendimus® (V.Barvydien¢, JKasiuli 2003). Sios teorijos mokslininkai teigia, kad tam tikras
elgesys gali duoti rezultaty tik tada, kai vadovas suvokia situacija ir tik po to veikia

Kognityviniy teorijy seimai priskiriamas ir T.Mitcelo ir RHauso ,,kelio-tikdo“ modelis.
Sioje teorijoje ,,stengiamasi paaiskinti poveiki, kuri daro vadovo elgesys pavaldiniy motyvacijai,
pasitenkinimui ir darbo nasumui* (A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000). Vadovas turi sugebéti nustatyti
darbuotojams tikslus ir atverti kelius i ty tiksly siekima. Siame modelyje isskiriami vadovavimo
dtiliai (A.Sakalas, V.Silingiené 2000):

Palaikymo stilius — tai analogiskas orientuotam | zmogiskuosius santykius stiliui;

Direktyvinis stilius — analogiskas orientuotam i darba ar uzduotj vadovavimo stiliui.

Dalyvavimo stilius — kai vadovas dalijasi informacija su pavaldiniais, remias ju
idéjomisir pasitlymais priimdamas sprendimus;

Orientuotas § pasiekimus stilius — kai reikalaujama griezto tiksly nustatymo
pavaldiniams bei tikima, jog jie dirbs visiskai atsidave.

Pasirinkdamas vadovavimo <tiliy vadovas turi suprasti, jog jo elgesys bus priimtinas
pavaldiniui tik tuo atveju, jei jie §i elgesi suvoks kaip tiesioginio pasitenkinimo saltinj ar basimo
pasitenkinimo priemong.

V.Vroom — F.Yetton modelis yra orientuotas i sprendimy priemimo procesa. Siame
modelyje jie isskiria penkis vadovavimo stilius, kuriuos vadovas gali naudoti priklausomai nuo
pavaldiniy dalyvavimo lygio sprendimy priémimo procese.
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Sprendimy priémimo stiliai

6 lentele

Sprendimy priémimo stilius

Stiliaus apibudinimas

Ga{i bati vadinamas
(G.Ceputieng, 2003m.,

Orientacija

p. 26.)

1. Autokratinis Al Vadovas pats sprendzia Labai individuaiu. Auksta orientacija i
problema ir priima sprendima, uzduoti, nes vadovas
naudodamasis turima sprendima priima
informacija individualiai

2. Autokratinis All Vadovas surenkainformacija | Individualiu Pakankamai auksta
i$ pavaldiniy, ja susistemins, informaciniu orientacijai uzduotj,
po to pats sprendzia problema mazaorientacijai
asmeniskai. santykius

3. Konsultacinis Kl Vadovas praso darbuotoju Pasitarimo Vidutiné orientacijai
pateikti savo idéjas, mintis, (nuosaikus)1 uzduotj, ir vidutiné
nuomones kaip spresti orientacija i santykius
problema, po to pats jas ir i tobulinima
ivertinaiir priima sprendima,
kuriame neatsi spindi
pavaldiniy jtaka.

4. Konsultacinis K| Vadovas praso pavaldiniy Pasitarimo Maza orientacija i
pateikti savo mintis, idéjas, (nuosaikus)2 uzduotj, auksta—i
nuomones, jas su darbuoctojais santykiusir {
aptariair priima sprendima. tobulinima

5. Dalyvavimo DI Problemaisdéestomair Grupinis Auksta orientacija i

sprendziama grupéje. Vadovo
vaidmuo panasus i
pirmininkaujancio, jis
pasirenges priimti grupés
pasitlyta sprendima.

santykius

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

Kaip matyti, sie penki vadovavimo stiliai priklauso nuo vadovo elgsenos konkrecioje
situacijoje ir issidésto nuo autokratinio sprendimy priemimo iki konsultacinio ir visisko dalyvavimo

stiliaus.

DiSC elgsenos valdymo mokykla - tai vadovo ir jo darbuotojuy veiklos tobulinimas,

paremtas elgesio stiliy supratimu. DiSC modelio esmé — tai ,,V.M.Marstono pasitlytas 4 elgesio

dimensijy, ivertinanciy, kaip Zzmogus suvokia aplinka bei savo santyki su ja, modelis*. Kadangi

vadovo elgesys daro didele jtaka problemy sprendimui, organizacijos tiksly jgyvendinimui,

pavaldiniy veiksmams, todél labai svarbu pagal $i modeli issiaiskinti butent vadovo elgesio

(vadovavimo) stiliu. Pagal §i modelj yra skiriami Sie vadovavimo stiliai:

Dominuojantis (D);
Itaka darantis (1);
Pastovus (S);
Analizuojantis (C).
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(dominuojantis)
Suvokia aplink

kaip priesiska

(pastovus)
Suvokia aplinka
kaip draugiska

Laiko save
stipresniais
uz aplink

Laiko save
silpnesniais
uz aplinka

C

6 pav. DiSC modélis

(itaka darantis)
Suvokia aplinka
kaip draugiska

(analizuojantis)
Suvokia aplinka
kaip priesiska

Saltinis: V.Barvydien¢, Elgesio stiliy vertinimo metodika//Vadovo pasaulis, Nr.5, 2001.

7 lentele
Elgesio stiliy apibidinimas remiantis DiSC modeliu
Kriterijus Vadovavimo tilius
D(dominuojantis) | (jtaka darantis) S(pastovus) C(analizuojantis)
Svarbiaus siekiai Rezultatai; Zmoniy jtraukimas, | Saugumas, Tvarka;
Kontrolé¢; Pripazinimas; Stabilumas; Tikslumas,
Kokybé;
Baiminasi Prarasti kontrolg; Kity nepritarimo; Greity pasikeitimy; Veiklos kritikavimo;
Buti isnaudojamas, Prarasti pripazinima; | Nestabilumo; Standarty nebuvimo;
Nemeégsta Biti Gilintisi detales; Priesiskumo; Neorganizuotumo;
kontroliugjamas; Dirbti vienas, Konflikty; Netiksiu
Rezultaty stokos; paaiskinimy;
Spaudziamas Dominuojantis; Jausmingas; Susitaikantis; Nusisalinantis;
Nekantrus; Neorganizuotas; Sunkiai Uzsispyres,
apsisprendziantis,
Sprendimo bidas Greitas. Jausmingas; Apgalvotas, Analitiskas.
Intuityvus. Neskubus.
Lyderystés Turi nemazai Turi demokratinio Orientuctasi Sis gtiliuslabiau
orientacija autoritariniam stiliaus bruozuy; zmones, dalyvavimo | orientuotasi uzduoti,
vadovavimo iliui orientuotas i dilius; turi darba, nei i santykius
badingy savybiy; zmogiskuosius demokratinio tiliaus | su pavaldiniais,
orientuotas labiau | santykius; pagristas | savybiu. Turi autokratinio
darba, uzduoties itikingjimu, gtiliaus bruozuy;
atlikima; naudoja palaikymo,
isakymu pagrista, dalyvavimo stiliumi.
direktyvini siliy.

Saltinis: V.Barvydien¢, Elgesio stiliy vertinimo metodika//Vadovo pasaulis, Nr.5, 2001.

Remiantis DiSC modeliu, dominuojantis ir analizuojantis vadovavimo stiliai labiau
orientuoti 1 darbo (uzduoties) atlikima, o jtaka darantis ir pastovus vadovavimo stiliai daugiau

orientuoti i zmogiskuosius santykius.

Lyderysté — neformalus grupés valdymas, siejamas su tiksly siekimu, darbuotojy supratimu

ir motyvavimu, pokyciy formavimu ir jgyvendinimu. Isskiriamos trys vadovo lyderystés
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orientacijos. i uzduotj, i santykius ir i tobulinima. Vadovavimo stiliy kontekste vadovo lyderystés
orientacija i uzduotj atspindi autokratiniai vadovavimo stiliai, o demokratiniai — orientuoti |
santykius. Remiantis Ohajo mokslininky modeliu ir P.Hersey ir K.Blanchard ,,gyvenimo ciklo®
teorija, vadovo lyderystés orientacijos yra derinamos, t.y. gali biti ne vien tik | santykius,ar i
uzduoti, bet ir orientuota stipriai ir | santykius, ir i uzduotis (aukstas struktaravimo ir pagarbos
lygis), arba mazai orientuotas abiem aspektais, tik pagal P.Hersey ir K.Blanchard dar reikalinga
atszvelgti | sSituacija (pavaldiniy brandumo lygi). Pasak T.Mit¢elo ir R.Hauso , kelio-tikslo®
modelio autoriy, vadovo lyderystés orientacija i uzduotj, santykius ar tobulinima pasirenkama,
atsizvelgiant i tam tikra situacija. V.Vroom — F.Y etton modelyje vadovo orientacija priklauso nuo
pavaldiniy dalyvavimo lygio sprendimy priémimo procese. Remiantis vadovavimo stiliy teorijomis,
vadovo lyderystés orientacijos i uzduotj, | santykius ar i tobulinima sujungiamos tarpusavyje
jvertinant situacija organizacijoje, darbuotoju brandumo lygi ir dalyvavima sprendimy priémimo
procese.
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1.3. Personalo darbinio streso mazinimas vadovo lyderystés orientacijy saveikoje

Siekiant issiaiskinti vadovo lyderystés orientacijos poveiki personalo darbinio streso
mazinimui, pirmiausia reikalinga isanalizuoti streso darbe jveikimo budus, apzvelgti jau atliktus
mokslinius tyrimus siatema, bei apibrézti vadovo lyderystés orientacijos ir darbinio streso sarysi.

N. Chmiel analizuodamas darbinio streso jveikimo budus, isskiria tris tikslus. organizacija,
individas/organizacija, ir individas. G. Dessler isskiria darbdavio ir individo darbinio streso
iveikimo lygmenis. Stephen P. Robbins analizuoja organizacinj ir darbuotojo asmeninio gyvenimo
darbinio streso mazinimo lygmenis.

J. Pikuinas, A. Palujanskien¢ pateikiatris streso mazinimo lygmenis: individualaus poveikio,
individualaus/organizacinio poveikio, ir organizacinio poveikio lygmenis.

Toliau baigiamajame darbe analizuojami sie trys darbinio streso poveikio lygmenys:

- Organizacija

- Individas/organizacija

- Individualaus poveikio lygis

N. Chmiel organizacinio lygmens streso identifikavimui pirmiausia sitilo atlikti darbinio

streso audita organizacijoje, t.y. stebéjima ir tyrimus organizacijos padaliniy, tam tikry profesijuy
darbuotojy atzvilgiu. Bob Losyk patvirtina Sios procediros reiksminguma, teigdamas, kad , bet
kokia streso valdymo programa, turi bati diegiama organizacijoje, tik remiantis atliktais tyrimais, ir
imongje atlikto audito duomenimis® (Getting a Grip on Stress. What HR Managers Must Do to
Prevent Burnout and Turnover, 2006). Siame baigiamajame darbe lyginamas ir identifikuojamas
darbinis stresas tarp plataus profilio gamybos organizacijos padaliniy. Ivertinus streso lygi
organizaciniu pozitriu, sekantis zingsnis N. Chmiel manymu yra darbiniy stresoriy pasalinimas ar
susvelninimas. Kitas zingsnis, ivykdzius pirming intervencija, N. Chmiel manymu, yra prevenciniy
priemoniy taikymas, kaip isankstiné socializacija, sprendimo priémimo ir konflikty valdymas,

organizacinis tobulinimas.
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8lentee

Darbiniy stresoriy pasalinimo ir mazinimo priemonés or ganizaciniu lygmeniu

Autorius Priemonés

N. Chmiel - darbo turinio ir aplinkos gerinimas,

- darbo grafikai,

- valdymo tobulinimas,

- organizacines z2valumo ir sveikatingumo programos,
- karjeros valdymas

S. P. Robbins - tinkamo darbuotojo atranka,
- geras komunikavimas,

- tiksly formulavimo programa,
- darbo pertvarkymas

G. Deder - kiekvieno darbuotojo darbo sekimas dél streso pozymiy

- darbuotojy paziiry tyrimas,

-asmeniniy konflikty darbe mazinimas,

- galimybes kontroliuoti savo darbg suteikimas darbuotojans,

- biurokratizmo sumazinimas,

- darbuotojy laimejimy ir indélio § kompanijos veiklq pastebéjimas, paskatinant,
- pagalbos programy jdiegimas

J. Pikanas, - organizacines struktiiros gerinimas,
A. Palujanskiené - darbuotojy atrankos ir tinkamumo jvertinimo atlikimas,
- darbuotojy mokymas,

- fizines aplinkos gerinimas,
- rapinimasi s sveikatos apsauga

I. Aleksandraviciené - mokymai

- tikdy iskelimas

- darbo prieziiara

- darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus
- atostogos

- fizinisjudéjimas

- relaksacijos bizdai

- socialine parama

Saltinis. Chmiel, N. (red.). (2005). Darbo ir organizacine psichologija. Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

, S. P. Robbins, G. Dessler,

Pikiinas, J., Palujanskiené, A. (2005). Stresas atpazinimas ir jveikimas. Kaunas: Pasaulio ligtuviy
centras,

Aleksandraviciené |. (2004). Sresas darbe: kaip ji valdyti? Vadovo pasaulis, 6, p. 21-23.

Lyginant skirtingy autoriy darbinio streso jveikimo priemones organizaciniu pozitriy,
galima pastebéti, jog pagrindinéms priemonéms priskiriamas tinkamas karjeros valdymas (atranka,
darbo rezultaty jvertinimas, mokymai), darbo fizinés aplinkos gerinimas, darbo turinio gerinimas
(darbo pertvarkymas, perskirstymas, papildymas naujais darbais, darbo vaidmeny tikslinimas, darbo
kontrolés suteikimas darbuotojams), valdymo tobulinimas (vadovuy mokymai, vadovavimo stiliaus
vertinimas), pagalbos programy diegimas (sveikatos gerinimo programos, streso jveikimo
programos).

Individo/organizacijos lygmeniu darbinio streso mazinimui taikomos §ios priemongés:

darbiniy santykiy reguliavimas, darbinés aplinkos pritaikymas konkreciam darbuotojui, darbuotojy
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skatinimas bati autonomiskais ir dalyvaujanciais sprendimy priémime, darbinio ir asmeninio
gyvenimo subalansavimas (J. Pikiinas, A. Palujanskiené, 2005)

Individo lygmeniu darbiniam stresui mazinti taikoma relaksacija darbe, kognityviné streso
iveikimo strategija, meditacija, fiziniai pratimai, mokéjimas jausti laika ir t.t. (J. Pikanas, A.
Palujanskien¢, 2005)

IS esmés dauguma autoriy isskiria tris darbinio streso jveikimo lygmenis: organizacini,
individualy, ir individualu/organizacini. Organizaciniu lygmeniu isskiriamos S§ios personalo
darbinio streso mazinimo priemonés: tinkamas karjeros valdymas, darbo fizinés aplinkos gerinimas,
darbo turinio gerinimas, valdymo tobulinimas, pagal bos programu diegimas.

P. Juceviciené rekomenduoja kaip viena i streso darbe jveikimo bady - konsultavima.
Konsultavimas — ,tai pasikeitimas informacija, idéjomis, jausmais tarp dvieju zmoniy — konsultanto
ir konsultuojamojo*“. Pagrindinis konsultantas organizicacijoje yra vadovas. Konsultavimas gali biti
direktyvus, nedirektyvus ir kooperatyvus (dalyvavimo). Direktyvus konsultavimas — “procesas,
kada darbuotojo problema isklausoma, tariamasis su darbuotoju, ka galima padaryti, tada pasakoma
zmogui, ka reikia daryti, ir zmogus motyvuojamas tai veiklai”. Nedirektyvus konsultavimas —
»démesingas isklausymas, tai daugiau jausmy aptarimas bei nelabai apibrézty, placiu sprendimy
priemimas*. Kooperatyvus konsultavimas — “abipusis konsultanto ir konsultuojamojo bendravimas,
sudarant salygas keistis idéjomis, padedant konsultuojamam spresti jo problemas’.

D. G. Myers socialing parama taip pat isskiria kaip viena svarbiausiy veiksniy, mazinanciy
stresa. Jo teigimu ,socialiné parama — jausmas, kad esi mégstamas, kad pritaria, padrasina‘. N.
Chmiel socialing parama apibrézia kaip “gerus ir malonius santykius su kitais darbuotojais,
galimybe sulaukti pagalbos is kity, kai iskyla problemos, supratima ir démesj, kurio galima sulaukti

susidiirus su sunkumais’. I1sskiriami sie socialinés paramos konceptai:

Teikiantys
pasitenkinima
santykiai
Socialiné Numanoma
integracija parama
IS tiesy gauta
parama

7 pav. Socialinés paramos konceptai
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Saltinis. Chmiel, N. (red.). (2005). Darbo ir organizacine psichologija. Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

Socialineé integracija — ,tai individualiy darbuotoju socialiniy rysiy skaicius ir ju tvirtumas”.
Kitaip tariant socialiné integracija apibudina kiekvieno darbuotojo susibendravima su Kkitais
darbuotojais, ju komunikacijos lygi su kiekvienu darbuotoju atskirai. Teikiantys pasitenkinimg
santykiai apima , gera organizacini klimata ir malonius darbinius santykius su vadovais, kolegomis
bei pavaldiniais‘. Si socialinés paramos dalis (teikiantys pasitenkinima santykiai) apima platy
komunikacijos organizacijoje aspekta, t.y. organizacini klimata, daugiau susijusi parama su visa
organizacija. Numanomyg paramy, kuria galima pasinaudoti, N. Chmiel apibadina kaip suvokima,
kad galima pasikliauti kitais darbuotojais, iskilus tiesioginés pagalbos, patarimo, pamokymo ar
supratimo poreikiui. Si socialinés paramos samprata akcentuoja galimybe pasikliauti kity
darbuotojy pagalba. Is tiesy gauta parama — kai atsiranda stresorius, vadovai, kolegos ir pavaldiniai
gali padéti sumazinti darini stresa. (N. Chmiel, 2005). I§ tiesy gautos paramos savoka apima
vadovy, darbuotoju ir kolegy parama, kuri susvelnina stresoriy darbe poveiki. Apibendrinant
socialiné parama apima kiekvieno darbuotojo individualy bendravima su kitais darbuotojais,
organizacinj klimata, galimybe gauti parama ir atsiradus stresoriui, realiai gauta parama.

Socialinés paramos rasys:

Emocine parama (pav. parodyti empatija, uzuojauta, meile, pasitikéjima ir rapesti);
Instrumentine parama (pvz. tiesioginé kity suteikta pagalba);

Informaciné parama (pvz. patarimai, informacija, sitilymai ir nurodymai);

Vertinimo parama (pvz. griztamasis rysys ar socialinis palyginimas, atitinkantis paties

asmens vertinima) (N. Chmel, 2005)

Pagrindinis zmogus imon¢je, galintis suteikti socialing parama (parodantis empatija,
uzuojauta, rapesti, pasitikéjima, patariantis, silantis, nurodantis, suteikiantis pagalba, formuojantis
griztamaji rysi) ir konsultuojantis (motyvuojantis darbinei veiklai, isklausantis, patariantis) yra
vadovas. Kadangi personalo darbini stresa mazina konsultavimas, socialiné parama, todél vadovo
lyderystés orientacija, nukreipta i zmogu, i uzduoti, ar | tobulinima turi didelés jtakos darbiniam
stresui. Jei vadovo lyderystés stilius orientuotas | zmogy, tal ir personalo darbinis stresas tikétina
bus mazesnis, nei vadovo, orientuot | uzduotj, valdomoje imonéje. Rasa Kucinskien¢ apibrézia
vadovo vaidmen;j formuojant optimalia darbo atmosfera, valdant darbini personalo stresa. Autorés
traktavimu, vadovo vaidmuo streso valdyme:

Sukurti teigiama poziiiri | stresa, kaip i vieng ir darbo elementy, kurj reikia valdyti.
Palaikyti nuolatini rysi su savo darbuotojais.

Ivertinti savo ir pavaldiniy vadovavimo stiliu.
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Suteikti savo pavaldiniams kiek galima daugiau autonomijos ir realios kontrolés.
Rengti mokymus, kaip valdyti stresa.

5 minutés atsipalaidavimo.

Niekada netesti diskusijos su jsikars¢iavusiu zmogumi, leisti jam nusiraminti.
Buti pasiruosus patarti, kaip jamto reikia.

Buati lanksciam ir supratingam darbuotojams, isgyvenantiems stresa ne darbe.
Pokycius diegti pamazu.

Valdyti savo paties streso lygi. (Rasa Kucinskiené Vadovo Pasaulis 2002-11)

Mokslinéje literatiroje darbinis stresas, kaip atskira samprata, analizuojama tiek lietuviy,
tiek uzsienio mokslininky. N. Chmiel daug démesio skyré bitent darbinio streso sampratos
analizei. G. Dessler taip pat analizavo darbinj stresa, ir jo jveikimo badus, apibrézé ir vadovo jtaka
streso mazinimui (zr. 8 lentelg). Stresa ir stresy darbe taip pat analizavo J. Pikinas, A.
Palujanskieng, - isskyré darbinio streso veiksnius, pozymius, jveikimo badus. Streso darbe modeli
nagrinéjo Stephen Palmer, Cary Cooper and Kate Thomas (A model of work stress to underpin the
Health and Safety Executive advice for tackling work-related stress and stress risk assessments,
2004 .) Tyrimus darbinio streso srityje atlieka Didziosios Britanijos nevyriausybinés organizacijos
(International Stress Management Association, Bristol Primary Care Trust, UNISON'S, The
Universities and Colleges Employers Association) ir moksliniai institutai (Institute of Work, Health
and Organizations), Jungtiniu Amerikos Valstiju valstybinés (U.S. Department of Health and
Human Services), Naujosios Zelandijos nevyriausybinés organizacijos (Human Recourse Institute
of New Zeland Incorporated), Europos Sajungos institucijos (European Association of Craft Small
and Medium-sized Enterprises, European Centre of Enterprises with Public Participation and of
Enterprises of General Economic Interest, European Trade Union Confederation).

Darbinio streso ir organizacinio klimato sarysis kaip baigiamojo darbo objektas tiriamas
baigiamuosiuose darbuose: Laura Jankevicien¢, Jurgita Labanauskiené. 2007 m., Organizacinio
klimato ir darbinio streso saveikos diagnostinis tyrimas. AB ,Siauliy energija* atvejis; Neringa
Bimbiryté, Kristina Lementauskaité, 2007 m., Organizacinio klimato ir darbinio streso saveikos
diagnostinis tyrimas: laisvés atémimo jstaigy atvejis.

Vadovo lyderystés orientacija bei iliai, tiriami kaip atskiras tyrimo objektas N. Chmiel,
A.Sakalo, V.Silingienes, V.Barvydien¢s, JKasiulio. B. Dainien¢ analizuoja vadovo lyderystés
dtiliaus poveiki imonés pardavimy specialisty orientacijai i klientus. D. Zvirdauskas daktaro
disertacijoje nagrinéjo vadovo lyderystés orientacijos sarysi su istaigos (mokyklos) veiklos
efektyvumu. Parasyti bakalauro bei magistro baigiamigji darbai, tiriant vadovo lyderystés
orientacijos sarysi su komandinio darbo efektyvumu, kaip tyrimo objekta (J. Svajunas. 2007 m.
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Magistro baigiamasis darbas, Vadovavimo stiliaus itaka komandinio darbo efektyvumui
organizacijoje).

ISanalizavus moksling literatiira, galima teigti, jog vadovo lyderystés orientacijos, kaip
atskiras tyrimo objektas, bei vadovo lyderystés orientaciju sarysiai su organizacijos veiklos
efektyvumu, ar komandinio darbo efektyvumu, analizuojami ir tiriami. Personalo darbinio streso
samprata, kaip atskiras tyrimo objekto, bei streso darbe sarysia su organizaciniu klimatu,
analizuojama mokslinéje literataroje ir baigiamuosiuose darbuose, tafiau vadovo lyderystés
orientaciju ir darbinio streso sarysiu tyrimai néra atlikti, nebuvo rasta sia saveika patvirtinanciy
moksliniy duomeny, tik galima numanyti stipry vadovo lyderystés orientacijos ir darbinio streso
sarysi. Siame baigiamajame darbe siekiama istirti vadovo lyderystés orientacijos ir personalo
darbinio streso saveika, kad patvirtinti issikelta hipoteze - organizacijos vadovo lyderystés

orientacija jtakoja stresinés jtampos darbe atsiradima.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Plataus profilio gamybos jmonésir joszmogiskyju istekliy apibadinimas

Pagrindiné plataus profilio gamybos jmonés veklos sritis yra naudoty padangy
perdirbimas. 2004 m. Siauliy mieste, pradétas eksploatuoti naudoty padangy perdirbimo cechas.
Naudotos lengvyju automobiliy, sunkvezimiy bei traktoriy padangos perdirbamos | antrines
zaliavas. gumos miltus, metalo lauza bel tekstilini korda. Gumos miltai realizuojami Lietuvoje,
Rusijoje bei Vakary Europoje, metalinis kordas - Lietuvoje, tekgtilinio kordo frakcija planuojama
realizuoti Rusijoje ir Lietuvoje, o aeityje panaudoti silumos bei triuksmo izoliaciniy medziagu
gamybai. 2007 m. i§ Ceky gamintojy buvo nupirkta guminiy trinkeliy gamybos linija, ir pradéta
naujo produkto gamyba. Pagrindiniai imonés klientai yra verslo organizacijos, bei padangy
importuotojai. Kita veikla, kuria uzsiima imoné yra plastikiniu langy gamyba bei pardavimas. 2003
m. imon¢ isigijo gamybos linija, ir sskmingai pradéjo plastikiniy langu gamyba. 2007 metais esama
linija buvo patobulinta, norint padidinti gamybos apimtis. Plastikiniy langu gamybos padalinys
bendradarbiauja su Sarvuoty dury, bel garazo varty gamintojais, ir uzsiima ju tiekiamos produkcijos
prekyba. Pagrindiniai imonés klientai yra fiziniai asmenys, bet taip pat neuzmirstamas ir verslo
sektorius — statybomis uzsiimancios bendrovés. Imoné taip pat uzsiima nekilnojamojo turto
vystymu. Parengiami ir jgyvendinami jvairiis nekilnojamojo turto projektai: gyvenamujy namu ir
komerciniy objekty statyba, bei pardavimas.

Zmogiskigi istekliai. Plataus profilio gamybos jmongje yra suformuoti ir veikla vykdo trys
padaliniai: padangu perdirbimo, langy gamybos ir prekybos, bei nekilnojamojo turto. Didziausias
veiklos apimtimis bei darbuotojy skai¢iumi yra naudotu padangy perdirbimo padalinys. Cia dirba
53 zmoniy, i$ ju 17 administracijos darbuotoju (buhalterija, tiekimo skyrius, cecho jrangos
priezitiros skyrius, pardavimy vadybininkai, padangy surinkimo vadybininkai, cecho vadovas). Likg
36 yra cecho darbuotojai, kuriems vadovauja cecho vadovas. Visai imonel, bei padangu perdirbimo
padaliniui vadovauja akcininko sprendimu paskirta direktoré.

Antras pagal dydi imoné¢je yra plastikiniu langu gamybos ir prekybos padalinys, kuriam
vadovauja padalinio vadovas, atskaitingas imonés direktorei. Cia dirba 14 zmoniy, i§ ju 10 yra
cecho darbuotojai. Like 4 yraadministratoré, bei 3 pardavimy vadybininkai.

Nekilnojamojo turto padalinyje, kuris yra pats maziausias dirba 5 zmonés (4 vadybininkai
bei statybos darby vadovas). Padalinio vadovas taip pat kaip ir langu padaliniui vadovaujantis
zmogus, yra atskaitingas imonés direktorei.

Tiriamoje organizacijoje zmogiskuju istekliy karimui ir vystymui skiriama labai mazai
démesio ir Iésy. Imonéje néra bendros personalo valdymo strategijos t.y. neplanuojama kokiy
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specialisty prireiks ateityje, néra griztamojo rysio personalo valdymo klausimais tarp direktorés,
padaliniy vadovy, bei kity darbuotoju, nekuriama bendra personalo motyvacijos, skatinimo sistema.
Padaliniy vadovai patys organizuoja ir jgyvendina savo personalo atrankos, motyvavimo, bei
skatinimo neformalias programas.

Imonés direktoré vadovauja padaliniy vadovams, bei padangu perdirbimo padalinio
administracijai. (zr. 2 priedas). Siame padalinyje néra organizuojami formaliis darbuotojy
susirinkimai. Zmonés néra supazindinami su pasiektais rezultatais, néra aiskios motyvavimo
politikos, darbuotojams dazniau yra priekaistaujama, nei pagiriama, uzmirstama tikroji siuolaikinés
organizacijos vertybé — zmogiskigji istekliai. Neformalis susirinkimai vyksta retai, dazniausiai tik
tada, kai minimi darbuotojy jubiligjai. Cecho darbuotojams vadovauja padangu perdirbimo
padalinio cecho vadovas. Siy darbuotojy darbas yra fizinis, nereikalaujantis daug mastymo, todél ju
darbas orientuotas i rezultatus. Yra sudaromi specialis ménesiniai planai, kuriuos ne visada
pavyksta igyvendinti. Iskilus neaiskumams, ar problemoms, klausimai daznai sprendziami uzdarai,
nejtraukiant darbuotojy.

Langu padalinio situacija yra Siek tiek geresné, lyginant ja su visos imonés. Yra vykdomi
formaltis susirinkimai, kuriy metu aptariami ménesio rezultatai, darbuotojai supazindinami su
pasiektais rezultatais. Kartais darbuotojai yra jtraukiami | rimty sprendimu priémima. Vyksta
neformaliis susirinkimai: minimi darbuotojy jubiligjai, jvairios $ventés. Siame padalinyje nuolat
ieskoma budy, kaip geriau ir greiciau atlikti darba, tobulinama jranga. Darbuotojy mokymai vyksta
retai, tik esant batinybei: cecho darbuotojai apmokomi dirbti su nauja jranga, administracija
supazindinama su nauja informacine duomeny baze ir pan.

Nekilnojamojo turto padalinys yra pats maziausias, kuriame dirba vadybininkai, bei statybos
darby vadovas. Néra vykdomi formalts susirinkimai, kadangi zmoniy néra daug. Veiklos planai
néra sudarinéjami, kadangi vykdomi projektai daznai biina su tiksliai apibréztais terminais ir neretai
trunka iki keliy mety. Kuriamoje personalo valdymo dtrategijoje néra aiskios darbuotoju
motyvavimo sistemos. Darbuotojai puikiai Zzino savo darbo rezultatus, kadangi tiesiogiai yra
atsakingi uz savo vykdomus projektus, glaudziai susije su sprendimo priémimais. Personalo
mokymai, kaip ir kituose imonés padalinyje, néra organizuojami.

Apibendrinant galima pasakyti, kad plataus profilio gamybos jmonés personalo kuriama ir
vykdoma strategija néra bendra, vykdoma atskiry padaliniy ir neatitinka siuolaikinés modernios
organizacijos. Cia dirbantys darbuotojai néra motyvuojami, néra derinami dirban¢iy zmoniy
asmeniniai poreikiai ir imonés tikslai, nevykdomi mokymai.
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2.2. Personalo darbinio streso ir vadovo lyderystés orientacij os diagnozavimo

instrumenty aprasymas

Baigiamagjame darbe vadovo lyderystés orientacijai nustatyti naudojamas Ekvall and
Arvonen 1987, Lindell and Rosenqvist, 1992 sukurtas ir 2004 — 2005 metais adaptuotas Lietuvoje
vadovo lydersytés orientacijy testas. D. Zvirdauskas daktaro disertacijoje pateikia anketos, kurioje
tiriama kaip pavaldiniai vertina savo vadova, kaip instrumento, pagrindimas ir gauty tyrimo
rezultaty analizé. Remiantis D. Zvirdausko disertacija, toliau pateikiama anketos sudarymo schema.
Klausimyna sudaro 36 teiginiai, grindziami vadovo lyderystés orientacijos charakteristikomis (zr. 9

lentelé)

9lentee

Vadovo lyderystés orientacijy kriterijai ir indikatoriai

Vadovo lyderystéskriterijai

Vadovo lyderystés orientacijy indikatoriai

Orientacija i uzduoti

1. Sekiatvarkos

2. Aiskiai isdésto, kas uz ka atsakingas

3. Nuoseklus

4. Laiko batinomistam tikras velklos taisyklesir principus

5. Ddlijas informacijaapie pasektus rezultatus

6. Iskdia aiskius uzdavinius

7. Reiklus jgyvendinant numatytus planus

8. Kontraliuoja darby atlikima

9. Aiskiai apibréziair paaiskina pavaldiniams darbo tvarka ir taisykles
10. Atidziai ir kruopséiai planuoja

11. Nuosekliai paaiskinakaip atlikti darba

12. Pries priimdamas sprendima, ji gerai isanalizuojair apgalvoja

Orientacija i santykius

1. Draugiskas

2. Pasitiki savo bendradarbiais

3. Atvirasir saziningas

4. Kritikuoja dalykiskai ir pagristai

5. Zmonés juo pasitiki

6. Pagtehi ir gerbiagera atlikta darba

7. Démesingas

8. Moka palaikyti gerus santykiusir su vadovybe, ir su pavaldiniais
9. Kuriateigiama pschologine atmosfera

10. Malonus pavaldiniams

11. Sudaro salygas pavaldiniams priimti sprendimus

12. Randalaiko su bendradarbiais individuaiai aptarti rapimus klausimus

Orientacijaj tobulinima

1. Isklauso idéjy ir pasitlymy

2. Prisiimaatsakomybe uz padaliniui svarbius sprendimus
3. Skatina perspektyvy mastyma

4. Mégdta aptarinéti naujas idéjas

5. Dalijas mintimis apie ateities planus

6. Siekiatobuléti pats

7. Inicijuoja naujus projektus

8. Atviras naujovéms, eksperimentams

9. Veikloje grei¢iau pastebi galimybes nei problemas

10. Kai batina, priima skubius sprendimus

11. Lankstusir pasirenges dar karta isklausyti kitu nuomone
12. Sitlo daug geru, nauju idéju
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Vadovo lyderystés orientacijos testo 36 dimensijos, atlikus pirming faktorizacija, buvo
suskirstytos j 3 dalis (orientacija i santykius, orientacija i uzduotj, orientacija i tobulinima). Siostrys
dalys, atlikus antring faktorizacija, sudaro vadovo lyderystés orientacija (stili).

Remiantis darbuotojy atsakymais i Siuos klausimus, galima nustatyti, kokia vadovo
lyderystés orientacija pavaldiniy nuomone. Vadovy orientacija i uzduoti, susijusi daugiau su darbo
techniniais aspektais, t.y. darbuotojai yra priemoné imonés tikslams pasiekti. Vadovy, orientuoty i
santykius, lyderysté siejama su zmogiskaisiais santykiais, t.y. asmeniniu doméjimusi pavaldiniais,
ju poreikiais. Vadovai, orientuoti i tobulinima, atsiskleidzia per ateities plany kiirima ir isdéstyma
darbuotojams, idéju ir pasitlymy isklausyma.

Klausimyno atsakymai pateikiami siomis dimensijomis. ,reta arba niekada”, ,kartais’,
,daznai“ ir ,labai daznai“ (zr. 8 pav.). D. Zvirdausko disertacijoje dar pateikiamas ir ,nezinau*
atsakymo variantas, taciau siuo atveju, kai visi darbuotojai tiesiogiai bendrauja su savo vadovu ir

puikiai ji pazista, tokia atsakymo forma nereikalinga

Jiisy vadovas Retai arba Kartais Daznai L aba daznai
niekada
Y ra draugiskas I I Il [l

8 pav. Atsakymu zyméjimo pavyzdys
Vadovo lyderystés oreintacijos klausimyna tikslinga pateikti ne tik darbuotojams, kurie
jvertina savo vadova, bet ir vadovams, kurie gali jverinti patys savo, kaip vadovo, lyderystés
orientacija. Anketa, kurioje vadovas vertina savo lyderystés orientacija, pateikiami tie patys 36
teiginiai, su tokia pat atsakymy struktira, tik siuo atveju teiginiai suformuoti atsizvelgiant i tai, kad

vadovas vertina pats save. (zr. 9 pav.)

AS kaip vadovas Retai arba Kartais Daznai L aba daznai
niekada
Binu draugiskas I I Il [l

9 pav. Atsakymu zyméjimo pavyzdys kai vadovas vertina pats save

Baigiamagjame darbe personalo darbinio streso vertinimui, pasirinkta amerikieciuy
mokslininky S. H. Osipow, A. R. Spokane sukurta OS| darbinio streso klausimynas. Si klausimyna
isverté i lietuviy kalba D. Bobelien¢, adaptavo G. Merkys ir jo mokslinés grupés magistrantai.
Klausimyna sudaro 13 dimensiju, i§ kuriy kievienoje pateikiami teiginiai. (zr. 10 lentelé) Siame
teste teiginiai suformuluoti niegiamai, ir pritarimas jiems bel teigiamas standartinis nuokrypis,
reiskia dideli darbini stresa. Dél testo patikimumo, dalis teiginiy buvo suformuoti teigiamai, ir
skai¢iuojant psichometrines charakteristikas, bel atliekant statisting analize, Sie teigiami klausimai
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buvo perkoduoti i neigiamus (pvz. ,Rapinuosi savo mityba“ perkoduota i ,nesirapinu savo

mityba“)
10 lentele
Darbinio streso dimensijos, kriterijai ir indikatoriai
Darbinio streso Darbinio streso Darbinio streso indikatoriai Indikatoriy
dimensijos kriterijai skaidius
. Akivaizdu, kad mano darbo kravis didéja 8
Darbo kravis Per daug trumpa laika privalau atlikti daug
ir skirtingy uzduociy
Subrendimas Kaipir tikéjausi, sskmingai darau karjera. 9
atsakingesniam Atlieku darba, kuris atitinka mano
darbui (kitoms sugebéjimus ir pomégius
pareigoms)
Darbiniy uzduogiy ir | Man vadovas nuolat atvirai pasako, ar as 8
vaidmeny geral dirbu
Darbo kravio neapibréztumas Zinau ka turiu daryti, kad man biity

m pasitilytos aukstesnés pareigos
poveikis Nuolat jaugiu skirtinga savo ir vadovo 8
Darbuotojo padéties | sypratima, kaip reikiateisingai ir tinkamai
organizacijoje atlikti darba
neapibréztumas Darbejauciuos jtraukiamasi
konfliktuojancias grupes
Dirbdamas skiriu laiko isklausyti ir spresti 8
Isipareigojimai ir | kolegy darbo problemas
atsakingumasdarbe | Rapinuos, kad mano kolegos turéty geras

darbo salygas
Dirbu per daug triuksmingomis salygomis 9
Darbo salygos Darbe daznokai bina per salta
_ Manau, kad darbe mazai ka svarbausir 9
[tampair reiksmingo pavyksta nuveikti

pervargimasdarbe | Pastaruoju metu jauciu, kad bandau
iSvengti ¢jimo i darba

Vidiné jtampa, Pastaruoju metu mane kamuoja nerimas 9
) nerimas Pastaruoju metu jauciuosi laimingas
Asmeniné jtampa [tampa Daznai pykstuos su artimiausiu man 7
tarpasmeniniuose Zmogumi ) o
santykiuose AS ir mano antroji pusé esame laimingi

Pastaruoju metu smarkiai pakito mano

Fizinis nuovargis svoris

Nereguliariai maitinuosi
Laisvalaikisir Kai man reikia, iseinu atostogy 8

atsipalaidavimas Laisvalaikiu galiu daryti tai, ka noriu

10

Ripinuosi savo mityba (pvz. valgau 9
reguliariai, saikingai bei subalansuota
maista)

istekliai Periodiskai tikrinuosi sveikata
Manau, kad sugebéciau dirbti ir kitoki 9
darba nel dabar

Periodiskai jvertinu ir pertvarkau savo
darbotvarke ir darbo stiliu

Asmeniniai Ripinimasis savimi

Racionalus mastymas

Darbinio streso visi testo teiginiai, atlikus pirmine faktorizacija, buvo susiteminti i 13
subskaliy, kurios buvo antros faktorizacijos metu suskirstytos i tris dalis: darbinio kravio poveikis,
asmeniné jtampa ir asmeniniy istekliy panaudojimas. Sios dimensijos padeda igsiaiskinti ir
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nustatyti, kaip darbinio streso kriivis, uzduociy ir padéties neaptibréztumas, karjeros galimybiy ir
atsakomybés nebuvimas, prastos darbo salygos itakoja darbinio streso atsiradima. Asmeninés
itampos kriterijai padeda issiaiskinti, kiek jtampa, pervargimas, nerimas darbe, tarpasmeniniai
santykiai, fizinis nuovargis jtakoja bendra darbinio streso lygi. Kaip sugebéjimas pasinaudoti
asmeniniais istekliais ir savybémis, sprendzia darbinio streso susidaryma darbe. (zr. 10 lentelg)
Tyrimo anketa, kad tinkamal atspindéty tyrimo rezultatus ir padéty pasiekti tyrimo tiksla,
turi bati reliabili (patikima), validi (tinkama) ir reprezentatyvi. Tyrimo testo validumas ir
reliabilumas patvirtinamas arba paneigiamas atliekant psichometrinius skai¢iavimus. Toliau darbe

analizuojami tyrimo anketos validumo ir reliabilumo psichometrinés charakteristikos.



2.3. Tyrimo instrumenty psichometriniy kokybés charakteristiky apskaic¢iavimasir

lyginamoji analize

Siekiant issiaiskinti sio tyrimo instrumenty validuma ir reliabiluma, baigiamajame darbe
palyginami bendri tyrimo intrumenty psichometriniy kokybés charakteristiky duomenys, gauti G.
Merkio ir jo mokslinés grupeés, ir plataus profilio imonéje atlikto tyrimo klausimyno psichometriniai
duomenys.

Plataus profilio gamybos imonéje atliekamo tyrimo validumas ir reliabilumas
apskaic¢iuojamas naudojant sias dimensijas. Cronbach rodiklis, faktoriniai svoriai, faktoriaus
paaiskinta sklaida, testo zingsniu (uzduociy) skiriamaja geba, vadovo lyderystés orientacijos ir
darbinio streso koreliacija, daugiamatg regresija (determinacijos koeficienta).

Testo reliabilumui (patikimumui) nustatyti naudojamas Cronbach rodiklis (vidinés testo
konsistencijos matas, kitaip vadinamas alfa koeficientu), parodo kaip testo teiginiai tarpusavyje
susije. Kuo Sios charakteristikos reiksmé labiau artéja prie 1, tuo rodo aukstesne testo viding
konsistencija, testo matavimo didesn; tiksluma. Cronbach alfa turi buti <0,55. Jei koeficiento
reiksme maziau kaip 0,55, tokiu atveju laikoma, kad testas yra nepatikimas.

Cronbach koeficientas darbinio streso testo bendros normavimo bazés aspektu (zr. 3
PRIEDA) yra nemaziau kaip 0,75, ir rodo auksta testo patikimuma. Tuo tarpu plataus profilio
gamybos imong¢je atlikto tyrimo testo patikimumas lyginant su bendra normavimo baze yra
mazesnis, testo vidiné konsistencija svyruoja nuo 0,55 iki 0,9. (zr. 11 lentelg) Atlikus tyrima,
galimateigti, jog testas atitinka patikimumo ir tinkamumo reikalavimus, nes vidinés konsistencijos

koeficientas yra didesnis arba lygus 0,55.
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11 lentele
Darbinio streso testo metodologinés kokybinés charakteristikos (N = 66)

N | Sklaida L= rhite
Cronbach a : :
items % mean | min | max | mean | min | max
Darbo kravis 8 25.6 0,55 051 | 031 | 071 | 023 | 012 | 048
SlaERelEsEE g Z=E) | 38,6 078 061 | 037 | 080 | 020 | 0,16 | 059
darbui (kitoms par eigoms)
ET L U I 8 35,7 072 059 | 031|079 | 024 | 0,10 | 056

vaidmeny neapibr éztumas

Dar buotojo padéties
organizacijoje 8 34,8 0,72 058 | 03 | 0,70 | 0,24 | 0,04 | 0,57
neapibréztumas

Isipareigojimai ir

74 1

T e e 8 43,7 0,81 0,66 | 0,58 | 0, 0,36 | 0,19 | 0,51
Darbo salygos 11 50,1 0,90 0,70 | 055 | 080 | 044 | 0,18 | 0,69
Jtampa ir pervargimas dar be 9 44,5 0,84 066 | 046 | 080 | 036 | 001 | 0,73
Vidiné jtampa, nerimas 9 39,7 0,78 062 | 030 | 0,80 | 0,28 | 0,16 | 0,63
Itampa tarpasmeniniuose 7 | 37 0,58 056 | 03108l | 023 | 011 | 063
santykiuose
Fizinisnuovargis 10 43,2 0,85 064 | 033|078 | 03 | 006 | 0,62
Laisvalalkisir 8 | 341 0,71 056 | 036 | 0,75 | 023 | 007 | 071
atsipalaidavimas
Rapinimasis savimi 9 36,9 0,76 060 | 031 | 075 | 027 | 0,02 | 0,68
Racionalus mastymas 9 14,1 0,83 066 | 0,39 | 084 | 0,35 | 0,07 | 0,64

Darbinis stresas 13 36,3 0,84 059 032 08 028 002 0,68

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

Kita svarbi testo patikimumo ir validumo charakteristika yra faktoriniai svoriai (L). Kuo
faktorinis svoris tai dimensijai didesnis, tuo klausimas tai dimensijai svarbesnis, labiau jtakojantis.
Kad klausimas bty jtrauktas | subskale, jo faktorinis svoris turi bati teigiamas ir ne mazesnis kaip
0,3.

Bendros normavimo bazés faktoriniy svoriy vidurkis svyruoja nuo 0,58 iki 0,73. (zr. 3
PRIEDA), ir rodo auksta testo patikimuma bei tinkamuma. Kadangi plataus profilio gamybos
imonés imtis yra mazesné, tai ir faktoriniy svoriy vidurkis yra mazesnis nuo 0,51 iki 0,7 (zr. 10
lentelg), pvz. galima teigti, jog darbo salygu dimensijos (L = 0,7) labiau jtakoja darbinio streso
subskale, nei darbo kraivio dimensijos (L = 0,51).

Dar vienas svarbus testo reliabilumo ir validumo statistinis rodiklis yra faktoriaus paaiskinta
sklaida. Sis rodiklis parodo ar testo teiginys reiskia ta pati, ka ir kiti tos dimensijos teiginiai. Sklaida
turi bati ne mazesné kaip 10 proc.

Bendros normavimo bazés sklaida yra nuo 35 proc. iki 54 proc. (zr. 3 PRIEDA). Rodo
auksta testo patikimuma ir tinkamuma. Tiriamos plataus profilio gamybos imonés testo faktoriaus
sklaida yra nuo 25 iki 50 proc. (zr. 10 lentelg). Galimateigti, jog testas, naudojamas plataus proflio
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gamybos imonés darbiniam stresui tirti, yra patikimas ir tinkamas, nes sklaida atitinka reikalavimus
ir juos virsija

Kitas statistinis rodiklis, patvirtinantis testo patikimuma ir validuma yra vieneto visumos
koreliacijos koeficientas (r/itt). Sis rodiklis parodo, kiek testo klausimai tarpusavyje koreliuoja, ir
kiek klausimai koreliuoja su isskirtu faktoriumi. Visumos koreliacijos koeficientas turi biti < 0,2.

Kaip matome 3 PRIEDE bendros normavimo bazés darbinio streso kaip atskiros subskalés
visumos koreliacijos koeficientas yra 0,29. Sie duomenys rodo, kad testo patikimumas ir validumas
jau patikrintas ir atitinka reikalavimus. Analizuojamoje imon¢ atlikto tyrimo darbinio streso testo
validumas ir patikimumas atitinka reikalavimus, ir visumos koreliacijos koeficientas svyruoja nuo
0,23 iki 0,44.

Remiantis skaiciavimais, galima teigti, jog analizuojamoje imonéje atlikto tyrimo darbinio
streso testas atitinka patikimumo ir validumo reikalavimus. Cronbach alfa vidurkis atskirose
dimensijose svyruoja nuo 0,55 iki 0,9, o bendros darbinio streso dimensijos Cronbach alfa yra 0,84.
Atskiry darbinio streso dimensiju faktoriniy svoriy vidurkis yra nuo 0,51 iki 0,7, ir apibendrintos
darbinio streso dimensijos faktoriniai svoriai sudaro 0,59. Tiriamos plataus profilio gamybos
imonés testo darbinio streso atskiry dimensijy faktoriaus sklaida yra nuo 25 iki 50 proc., o
faktorizuotos darbinio streso dimensijos faktoriaus sklaida — 36,3 proc. Skirtingy darbinio streso
dimensijy visumos koreliacijos koeficientas svyruoja nuo 0,23 iki 0,44, ir bendros darbinio streso
dimensijos visumos koreliacijos koeficientas atitinka norma (< 0,2), ir yra 0,28 (zr. 10 lentelg).

Vadovo lyderystés orientacijos testas, kaip vadovai vertina patys save ir pavaldiniai
vertina savo vadova, yra patikrintas validumo ir patikimumo aspektu G. Merkio ir jo mokslinés
grupés. Siame darbe lyginami vadovo lyderystés orientacijos testo kokybinés charakteristikos
bendros norminés bazés ir sio baigiamojo darbo autoriaus atlikto tyrimo kontekste. Bendros
norminés bazés duomenys apie vadovo lyderystés orientacijos testa kaip ir darbinio streso bendros
charakteristikos gauti is mokslinio darbo vadovo.

Bendros normavimo bazés testo atskiry dimensiju (orientacijos | santykius, uzduotj ir i
tobulinima) chaakteristikos atitinka patikimumo ir validumo reikalavimus, t.y. Cronbach alfa labai
aukstas — nuo 0,93 iki 0,95, faktoriniai svoriai nuo 0,76 iki 0,8, sklaida — nuo 58 iki 64 proc.,
visumos koreliacijos koeficientas nuo 54 iki 61 (zr. 4 PRIEDA). Statistiniai duomenys ypatingai
auksti, ir rodo dideli vadovo lyderystés orientacijy testo patikimuma ir validuma. 12 lenteléje

pateikti tiriamos imonés testo statistiniai duomenys.
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12 lentele
Vadovo lyderystés orientacijos testo metodologinés kokybinés charakteristikos (N = 66)

N | Sklaida L* rfitx>
items % Cronbach « mean | min | max | mean | min | mMax
Orientacijaj darbuotojus 12 54,14 0,92 073 [ 049|081 | 049 | 0,19 | 0,68
Orientacija j tobulinima 12 44,35 0,88 066 | 053 | 0,77 | 039 | 0,05 | 0,62
Orientacijaj uzductj (tiksla) | 12 47,16 0,89 067 | 035|083 | 040 | 0,08 | 0,75
Vadovavimo tilius 3 89,94 0,94 09 093 097 08 079 0,9

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

Plataus profilio gamybos imonéje atlikto vadovo lyderystés orientacijy tyrimo testo
kokybés statistiniai duomenys. (atskiry dimensiju Cronbach alfa — nuo 0,88 iki 0,92, bendros
darbinio streso dimensijos Cronbach alfa — 0,94; atskiry darbinio streso dimensijuy faktoriniai
svoriai svyruoja nuo 0,66 iki 0,73, ir apibendrintos darbinio streso dimensijos faktoriniai svoriai —
0,95; bendros darbinio streso dimensijos sklaida — 89,94, ir atskiry dimensiju sklaida — nuo 44 iki
54 proc., atskiry darbinio streso dimensijuy visumos koreliacijos koeficientas nuo 39 iki 49, o
bendros dimensijos visumos koreliacijos koeficientas — 0,85), ir tenkina testo tinkamumo bei
patikimumo rodiklius (zr. 12 lentelg).

Remiantis skaiciavimais, analizuojamoje imongje atlikto tyrimo darbinio streso testas
atitinka patikimumo ir validumo reikalavimus: atskirose dimensijose Cronbach alfa vidurkis
svyruoja nuo 0,55 iki 0,9, faktoriniy svoriy vidurkis yranuo 0,51 iki 0,7, faktoriaus sklaida - nuo 25
iki 50 proc., visumos koreliacijos koeficientas - nuo 0,23 iki 0,44. Plataus profilio gamybos imonéje
atlikto vadovo lyderystés orientaciju tyrimo testo kokybés statistiniai duomenys, lyginant su bendra
normavimo baze, Siek tiek mazesni dél mazesnés tyrimo imties, taciau taip pat yra pakankamai
auksti (Cronbach alfa— nuo 0,88 iki 0,92, faktoriniai svoriai nuo 0,66 iki 0,73, sklaida— nuo 44 iki
54 proc., visumos koreliacijos koeficientas nuo 39 iki 49), ir tenkina testo tinkamumo bei

patikimumo rodiklius.
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2.4. Tyrimo imtiesir eigos apibadinimas

Tyrimo organizavimo tvarka. Vadovo lyderystés orientacijos ir personalo darbinio streso
sarysiy tyrimas buvo atliktas 2008 m. kovo mén. plataus profilio gamybos imonéje. Tyrimo metu
apklausti visi 74 imonés darbuotojai. Apklausos metu gauti duomenys apdoroti kompiuterine
SPSS programa, atlikti duomeny statistinial skai¢iavimai, analizé ir interpretacija. Po to rezultata
apibendrinti, ir pateiktos tyrimo isvados bei rekomendacijos.

Atliekant vadovo lyderystés orientacijos ir personalo darbinio streso sarysio tyrima, buvo
panaudoti sie tyrimo metodai:

Aprasomigji statistikos metodai. Sisteminimas — tai duomeny grupavimas kiekvienos
grupés viduje pagal pozymiy sSkirstyma i esminius ir neesminius, Klasifikavimas — rysiy
atskleidimas pagal esminius pozymius tarp kiekvienos grupés reiskiniy ir preliminarios isvados apie
grupiy santykius. Rysiai gali buti priezastiniai, funkciniai, strukttriniai. Kategorizavimas — tyrimo
metu gauty duomeny sugrupavimas | tam tikras kategorijas.

Digpersinés analizés Anova modelis — kai taikoma keliy nepriklausomy iméiy
viduriniai jverciai, pavyzdziui, darbinio streso pozymiai (darbo kravis, darbo salygos, rapinimasis
savimi) skiriasi tarpusavyje pagal pritarimo ar nepritarimo laipsn;..

Faktoriné analizé. Analizuojant darbinio streso testa atlikta pirma ir antra
faktorizacijos, t.y. pirmos faktorizacijos metu atskiri testo teiginiai sujungiami | stambesnes
dimensijas (pvz. Darbo salygu dimensija apjungia 11 teiginiy (dirbu per daug triuksmingomis
salygomis, darbe daznokai biina per saltair tt.) Antros faktorizacijos metu, 13 dimensijuy apjungta i
viena — darbinj stresa. Vadovo lyderystés orientacijos tyrimo metu, atlikta pirmo ir antro lygio
faktorizacijos, t.y. 36 teiginiai apie vadovo stiliy apibadinantys teiginiai sujungti i tris grupes —
orientacija i tobulinima, orientacija i santykius, ir orientacija i uzduoti. Antros faktorizacijos metu,
Sios trys dimensijos sujungotos i viena — vadovo lyderystés orientacija.

Tyrimo imtisir reprezentatyvumas. Tyrimo instrumentai (vadovo lyderystés orientacijos
pavaldiniy ir paties vadovo nustatymo anketos, darbinio streso anketa) yra adaptuoti Lietuvoje.
Testy reprezentyvuma atspindi imtis. Siuo atveju galima teigti, jog G. Merkio ir jo mokslines
grupés atliktiems tyrimams, naudojamas vadovo lyderystés orientacijos testas (apklausta 863
respondentai) ir darbinio streso testas (apklausta 769 respondentai), yra reprezentatyvis, nes imties
populiacija yraplati ir apima 863 bei 769 respondentus.

Plataus profilio imonéje atlikto tyrimo imtis 66 respondentai (ankety isdalinta 74
respondentams, i§ kuriy grizo uzpildytos 67 darbuotoju anketos, viena anketa buvo uzpildyta
netinkamai ir tyrime nejskaiciuota). Anketu griztamumas sudaro 90 proc. Galima teigti, jog testo
reprezentatyvuma patvirtina G. Merkio ir jo mokslinés grupés atlikti tyrimai (plati imtis),
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parodantys pacio klausimyno patikimuma, bei plataus profilio gamybos imonéje apklausty
respondenty imtis atitinka visy darbuotojy, dirbanciy analizuojamojoje imon¢je skaiciy.

Padangy perdirbimo cecho darbuotojai 42.0%
Padangy perdirbimo administracija 28,0%
Langy gamybos cecho darbuotojai 13.0%
Langy gamybos administracija 7,2%
Nekilnojamuojas turtas 8, 7%
0% 10% 20% 30% ac;% 59;:,

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padalinius (N = 66)

10 pav. Pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal padalinius. Daugiausia apklausty
respondenty. dirba padangu perdirbimo ceche (29 darbuotojai).

Demografinés charakteristikos. Respondenty pasiskirstymas pagal lydi pavaizduotas 11
pav.

Moteris
24.2%

Vyras
75,8%

11 pav. Pasiskirstymas pagal lyti (N = 66)

Dauguma apklaustyju sudaro vyrai (75,8 proc.). Toki apklaustuju pasiskirstyma lemé tai,
kad didel¢ dali respondenty pagal imonés skyrius sudaro padangy perdirbimo cecho personalas,
kuriame dauguma dirba vyrai.

12 pav. pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal amziy.
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Procentai

10+

0
18-26 m. 27-31m. 32-38m. 39-43m. 44-49m. 50-68 m.

Amzius

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal anmziuy (N = 65)

1§ 2 pav. pateikty duomeny, galima teigti, kad daugiausia darbuotojy sudaro jauni zmonés
nuo 16 iki 26 m. amziaus grupés (35 proc.) Maziausios amziaus grupés yra 39 — 43 m. (10 proc.) ir
50 — 68 m. (10 proc.) Apibendrinant, organizacijoje dirba pakankamai jaunas kolektyvas, daugumos
darbuotojy amzius nuo 16 iki 38 m.

IS visy apklausty organizacijos darbuotoju 89 % yra komandy nariai ir 11% komandy

vadovai. Duomenys pateikti 13 pav.

koman-
dos

vadovas
10,8%

koman-
dos
narys
89,2%

13 pav. Pasiskirstymas pagal valdymo statusa (N = 65)

I$ 14 pav. duomeny matome, kad darbuotojy tirtoje organizacijoje stazas iki mety sudaro net
50%. 2-3 metus imonéje dirbantys sudaro beveik 38%.
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6-9 metai 3,0%
4-5 metai 9,1%
2-3metai 37,9%
ki mety 50,0%
0% 16% 26% 36% 46% 56% ec;%

14 pav. Pasiskirstymas pagal darbo staza konkregioje organizacijoje (N = 66)

Apibendrinant, tirtoje organizacijoje darbuotojy stazas yra labai mazas. Dauguma dirba tik
iki mety, kas liudija apie didel¢ darbuotojy kaita organizacijoje

Bendras darbuotojy stazas 35% nuo 2 iki 5 mety, 37% nuo 16 iki 40 mety (15 pav.). Didesne
dali organizacijoje sudaro kolektyvas, turintis maza bendra darbo staza.

26-40 mety | 18,5%
16-25 metai | 18,4%
11-15mety | 7,7%
6-10 mety | 15,4%
2-5metai | 35,4%
ki mety | 4,6%
0% 16% 26% 36% 46%

15 pav. Pasiskirstymas pagal bendra darbo staza (N = 65)

IS zemiau pateikto paveikslo matome, kad apie 20% respondenty turi bakalauro, 13,6%
aukstaji neuniversitetin issilavinima. Taip pat nemazai darbuotojy turi profesini (15,2%), vidurini
(12,1%), pagrindini (16,7%), bei pradini (12,1%).
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Magistras 1,5%
e

Bakalauras @%

Aukstasis neuniversitetinis 13,6%

Aukstesnysis 9,1%

Profesinis 15,2%

Vidurinis 12,1%

Pagrindinis 16,7%

Pradinis 12,1%

0% 5% 10% 15% 20%

16 pav. Respondenty issilavinimas (N = 66)

Apibendrinant galima pasakyti, kad tirtoje organizacijoje dauguma dirba vyru. Personalo
amzius yra pakankamai jaunas, daugumos darbuotojy nuo 16 iki 38 m. Dauguma dirba neilgiau nei
metus, 0 bendras darbuotojy stazas taip pat yra ne aukstas (2-5 metai). Nemazai personalo turi
aukstaji issilavinima, bet dauguma — pradinj, pagrindini vidurini ar profesinj issilavinima (kartu
56,1%)
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3. PERSONAL O DARBINIO STRESO IR VADOVO LYDERY STES ORIENTACIJOS
SARYSIU TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Darbinio streso raiska plataus profilio gamybos jmonéje

Baigiamojo darbo tyrimo metu gauti duomenys apskai¢iuojami naudojant standartizuoto
normaliojo skirstinio Z skalg, t.y. naudojant z-jvercio taisykle, kad z-jverc¢io vidurkis visuomet yra
lygus O, o standartinis nuokrypis yra lygus 1. Kitaip tariant, z-skal¢je teigiami jverciai rodo, kad
matuojamo pozymio raiska virsija vidurkj, ir neigiami jverciai, rodo nuokrypi nuo vidurkio i apaCia,
o artimas nuliui jvertis, rodo, kad matuojamas dydis yra arti vidurkio. Dauguma testo klausimy
buvo suformuoti neigiamai (pvz. Darbe jauciuosi jtraukiamas i konfliktuojancias grupes, dirbu per
daug triuksmingomis salygomis) ir tokiu badu aukstas testo jvertis rodo dideli darbini stresa
imongje.

IS zemiau pateikto grafiko (zr. 17 pav.) matyti, kad itin auksta darbini stresa organizacijoje
patiria padangy perdirbimo cecho darbuotojai. Tai parodo z-jverc¢io reiksmé (1,10), kuri yradidesné
nei per 1 sandartini nuokrypi. Kity padaliniy ( padangu perdirbimo administracija, nekilnojamojo
turto) patiriamas stresas yra mazesnis (z-ivercio reiksmés atitinkamai 0,28 ir 0,25). Priesingai nei
anksciau minéti plataus profilio imonés padaliniai, languy gamybos padalinyje stresas yra mazas. Z
skaléje nukrypimas yra i neigiama pusg (z-ivercio reiksmes -0,26 langy gamybos cecho darbuotojai,
ir -0,52 langu gamybos administracija), kas rodo patiriama maza darbinj stresa.

Langy ganwhos administiacija ® :
s i
Langu ganwhbos cecho darbuctolal . ' '
o
s | %
Hebdinojamojo turto skyrius AL
Padangy perdirbino administracia E E '-.
H :
Padangu pesdithino cecho darbuotojai | ®

<12 LE 44 0p A4 BE 1.2
‘ Darbinis stresas

17 pav. Darbinio streso raiska z jverciais plataus profilio gamybos jmonés atskiruose padaliniuose (N = 66)



Issiaiskinus, kad kai kuriuose organizacijos padaliniuose yra patiriamas aukstas darbinis
stresas, svarbu apskaiciuoti tiriamos organizacijos darbinj stresa bendroje normavimo imtyje,
kurioje buvo tirta 10 jvairiy Statutiniy, viesuyjy bei verslo organizacijuy. Zemiau pateiktame 18
paveiksle matyti, jog plataus profilio gamybos imonéje patiriamas darbinis stresas yra pats
didziausias (z-ivercio reiksmé 0,50). Ta rodo bloga situacija imon¢je, kai lyginant su kitomis

organizacijomis nukrypimas nuo vidurkio yra pusé standartinio nuokrypio.

Pataisosnanai O ®
Pirminds sveikatospriegiliroscentras .
x
Banko O Siaurés versio centras &

Tardymo izoliatorius Z .

Trasy ganwbosbendrové O

¥ apskrities Centrinis pastas

Enesgetinio seltoriausimoné ¥

GanwbosirprelybosimonéX
Xapshrities Vi ‘ ' .
Plataus profilio gamybos jmone g_ 5 .
10 B3 a0 a3 148

@ Dabinisstresas

18 pav. Darbinio streso raiska z jverciais bendroje normavimo imtyje (N = 769)

Kaip buvo minéta ankstesniuose skyriuose, teiginiai teste yra suformuluoti neigiamai, ir
didelis pritarimas, rodo niegiama jtaka darbiniam stresui. 19 pav. pavaizduotas pritarimas darbinio
streso dimensijoms. Aukstas pritarimas yra sioms dimensijoms: rapinimosi savimi stoka, didelis
darbo krivis, laisvalaikio ir atsipalaidavimo nebuvimas, fizinis nuovargis. Siy dimensijy pritarimo
procentas virsija 15. Aukstas pritarimas sioms dimensijoms rodo, kad darbinj stresa respondenty
manymu, itakoja nesirapinimas savimi, didé¢jantis darbo kravis, neplanuojamas ir nejvairus
laisvalaikis, didelis fizinis nuovargis.

Kitu atveju, aukstas nepritarimas tokioms dimensijoms, kaip darbiniuy uzduoéiy ir vaidmeny
neaibréztumas (56,1 proc.), prastos darbo salygos (54,5 proc.), rodo, jog respondenty nuomone,
darbinés uzduotys ir vaidmenys pakankamai apibrézti bei pakankamai geros darbo salygos
analizuojamoje plataus profilio gamybos imongje (zr. 19 pav.). Sios dimensijos nejtakoja darbinio

streso atsiradima.
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Ripinimosi savimi stoka m : 62,1I% | 10,69
Didelis darbo kravis m I 68,1% I | 15,2%
islaiolaopadcaimo W seme  zson
Fizinis nuovargis M 53,0% 31,8%
Racionalaus mastymo nepakankamumas M I 39,4% I | 51,5%;
Vidiné jtampa, nerimas E I 53,0%I | 39:4%
ltampair pervargimas darbe E I42,4% | I 51,50/(;
Prastos darbo salygos E I39,4% | | 54,5%I
|sipareigojimai ir atsakingumas darbe u I 60,70/; | 34;,8%
Darbuotoj:ezz?;t;fu%ggnizacijoje u I 69,7% I |25'8%
Subrendimo aziﬁlgi:]ge;:ri;gocﬁg?ui nebuvimas E |47'0% I I 50,0‘VIo
ltampa tarpasmeniniuose santykiuose 54,6% 43,9%
Darbini;[::;lécr):iit[ui;]\gidmenq 4%4% I | 56.1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
® Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

19 pav. Pritarimas darbinio streso pozymiams, (proc. N = 66)

Sekancioje lenteléje pateiktos gautos jvairiy dimensiju z jvercio reiksmés atskiruose tiriamos
organizacijos padaliniuose. Itin reiksmingos yra tos reiksmés, kurios nukrypsta nuo vidurkio
daugiau nel per puse standartinio nuokrypio (x>0,5 arba x<-0,5). Lenteléje raudona spalva pazyméti
tie langeliai, kurie turi teigiamas z-jvercio reiksmes didesnes uz 0,5. Zalia spalva pazyméti
reiksmingi langeliai, kuriy z-jvercio reikSmes mazesnés uz -0,5 standartinio nuokrypio. Taip yra
vaizdzial parodomeas atitinkamame padalinyje ir dimensijoje patiriamas aukstas stresas.

IS pateiktos lentelés matome, kad didziausia stresa patiria padangu perdirbimo padalinio
cecho darbuotojai. Cia net 7 i§ 13 dimensiju turi didesnes z-jvercio reiksmes nei 0,5 standartinio
nuokrypio. Darbuotojams didziausia stresa kelia (standartinis nuokrypis < 1) padéties organizacijoje
neapibréztumas, jtampa ir pervargimas darbe, racionalus mastymas. Sio padalinio darbuotojai dél
tam tikry susiklosciusiy aplinkybiy nesijaucia saugiai tiriamoje organizacijoje, jie nuolatos patiria
didziulg jtampa, pervargsta, negali atsiriboti nuo darbo laisvalaikiu, nesugeba tinkamai planuoti
savo laiko. Netoli 1 standartinio nuokrypio yra dimensijos. darbiniy uzduociy ir vaidmeny
neapibréztumas (z-ijvercio reiksmé 0,91), jtampa tarpasmeniniuose santykiuose (z-jvercio reiksmé
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0,94). Cecho darbuotojai nurodo uzduociy ir vaidmeny organizacijoje neapibréztuma, kas parodo,
kad uzduotys néra tinkamai paskirstytos darbuotojams, néra tinkamai organizuojamas darbas.
[tampa tarpasmeniniuose santykiuose rodo, kad tarp personalo darbuotojy yra tam tikry nesutarimuy,
vyksta jvairaus pobiadzio konfliktai. Fizinis nuovargis (z-jvercio reiksmé 0,52) ir subrendimas
atsakingesniam darbui  (z-ivercio reikSmé 0,69) turi mazesne jtaka bendram Sio padalinio
patiriamam darbiniam stresui, taciau islieka labai svarbiis, nes turi z reiksmes, didesnes nei puse
standartinio nuokrypio. Patiriamas fizinis nuovargis rodo, kad darbuotojai paskutiniu metu néra
pailséje, yra isitempe, nesijaucia gerai. Sekanti dimensija (subrendimas atsakingesniam darbui)
rodo, kad darbuotojai néra patenkinti savo darbu, galbut atliecka darba, kuris nesatitinka ju
sugebéjimy ir pomégiu, darbas yra monotoniskas ir nuobodus.

Taip pat dideli stresa patiria ir nekilnojamojo turto padalinio darbuotojai. Kaip itin
reiksmingos dimensijos ¢ia yra darbiniy uzduociy ir vaidmeny neapibréztumas (z-ivercio reiksmé
0,84), padéties organizacijoje neapibréztumas (z-jvercio reiksmé 0,63), isipareigojimai ir
atsakingumas darbe (z-jvercio reiksme 0,55), racionalus mastymas (z-jveréio reiksme 0,51). Siame
padalinyje darbuotojai jauciasi nesaugus, netinkamai apibréztos ir paskirstomos darbinés uzduotys.
Cia atliekamos uzduotys, kurioms reikia didelés atsskomybés. Taciau kaip mazinancia stresa
dimensija, darbuotojai nurodo geras darbo salygas.

Padangu perdirbimo administracijoje visy dimensiju isskyrus viena - darbuotojo padéties
organizacijoje neapibréztumas (z-ivercio reiksmé 0,84), z-jvercio reiksmés artimos vidurkiui ir
nenukrypsta daugiau nei per puse standartinio nuokrypio. Padéties organizacijoje neapibréztumas
rodo, kad sio padalinio personalo darbas yra organizuojamas ne itin gerai: Zmonés nezino savo
vietos organizacijoje, nevisiskai aisku kas vadovauja atliekamiems darbams, egzistuoja tam tikri
konfliktai tarp personalo ir vadovo.

Maziausias stresas pasireiskia langy gamybos padalinyje. Cia dauguma z-jvergio reiksmiy
yra neigiamos, kas rodo maza stresa. Darbuotoju padétis organizacijoje yra puikiai apibrézta,
darbuotojai zino, kas jiems vadovauja, néra konflikty su vadovu, nejauciamas fizinis nuovargis.
Siame padalinyje darbuotojai atipalaiduoja laisvu nuo darbo metu, pakankamai laiko skiria poilsiui

ir atsipalaidavimui.
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13 lentele

Darbinio streso jvairiy dimensijy raiska atskiruose Plataus profilio gamybos
imonés padaliniuose (N = 66)

pervargimas,

Langy Padangy
, . Nekilnojamojo Langy gamybos FEBENE T perdirbimo
Dimensijos turto gamybos cecho per dirbimo cecho
administracija darbuotojai administracija darbuotojai
Darbo kriivis 0,24 -0,09 -0,05 0,34 0,03
Subrendimas
atsakingesniam -0,31 -0,36 -0,40 0,02 0,69
darbui
Dar biniy
uzduotiy ir 0,84 -0,03 -0,13 0,26 0,91
vaidmeny
neapibr éztumas
Darbuotojo
padéties 0,63 -0,91 0,10 0,84 1,24
or ganizacijoje
neapibr éztumas
Isipareigojimai ir
atsakingumas 0,55 0,25 -0,02 -0,39 0,31
darbe
Dar bo salygos -0,62 -0,35 0,20 -0,04 0,45
Itampa ir
pervar gimas 0,11 -0,36 0,66 0,25 1,56
darbe
Vidiné jtampa, 0,10 041 031 0,25 0,41
nerimas
Jtampa
tar pasmeniniuose 0,10 0,13 0,05 0,09 0,94
santykiuose
Fizinis nuovargis -0,04 -0,42 -0,66 0,34 0,52
Lererlalsin 0,05 0,92 -0,60 0,06 0,25
atsipalaidavimas
RIIITEES 0,25 -0,50 -0,80 0,16 -0,03
savimi
Racionalus 051 0,16 0,19 -0,06 1,45
mastymas
x>0,5
x<-0,5

Apibendrinant galima pasakyti, kad tiriamoje organizacijoje patiriamas darbinis stresas yra
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pukiai zino savo vieta organizacijoje ir kas jiems vadovauja.

labai didelis. IS tirty 10 organizaciju jis yra didziausias. Tai salygoja padangu perdirbimo cecho
darbuotojy patiriamas didelis darbinis stresas. Siame padalinyje dirba daugiausia darbuotojuy, todél
bendroje normavimo imtyje plataus profilio gamybos imoné atrodo prasCiausiai. Didziausia jtaka
stresui turi darbuotojy padéties organizacijoje neapibréztumas, patiriama nuolatingé itampa ir
jtampa tarpasmeniniuose santykiuose bei darbiniy uzduoc¢iy ir vaidmenuy
neapibréztumas. Prie sio padalinio prisideda nekilnojamojo turto padalinys, kuriame darbinis stresas
yra taip pat didelis. Langu gamybos padalinyje patiriamas stresas yra maziausias, ¢ia darbuotojai




Taip pat is 20 paveikslo matome, kaip darbo stazas organizacijoje itakoja darbinj stresa.
Ankstesniuose skyriuose jau buvo minéta, kad plataus profilio gamybos imonés darbuotojai (pagal
darbo staza Sioje organizacijoje) yra labai ,jauni“, kas parodo didele¢ darbuotoju kaita. Siame
paveiksle matyti, kad 1 ir 2 mety darbo staza turintys darbuotojai patiria didesn; stresa, nei 3-4 ar 5-
8 metus dirbantys vienoje organizacijoje darbuotojai. Kadangi dauguma darbuotojy tirtoje
organizacijoje dirba neilgiau nei 2 metus, sis faktas taip pat salygoja didesnj darbinj stresa.

1.9

-
-

iz
17 4
15 4 '

154

Darhinis stresas

14

1,3

1.2
1m. 2m. 34 m. S-5m. 9-15m.

Darbo staZas arganizacijoje

20 pav. Darbinio streso vertinimas pagal darbo staza tiriamoje organizacijoje (N = 66)

Bendras darbuotojy darbo stazas organizacijoje turi jtakos. Didziausia darbinj stresa nurodo
zmones turintys 5-8 m. darbo staza. (21 pav.) Toliau didéjant bendram darbo stazui stresas mazéja,
ir darbuotojai, turintys 16-22 m. bendra staza, nurodo maziausia plataus profilio gamybos imonéje
patiriama stresa. Kadangi tirtoje organizacijoje daugiausia, net 35% dirbanciujy turi 5 m. bendra
staza, Sis faktas taip pat turi jtakos didesniam darbiniam stresui organizacijoje.
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1,9

15 « A

17 4

Darhinis stresas

16

15
1-5m.  58m.  945m. 16-22m. 23-29m. 30-44m.

Bendras darbo staZas

21 pav. Darbinio streso vertinimas pagal bendra darbo staza tiriamoje organizacijoje (N = 66)

Apibendrinant darbinio streso matavimo statisiniy duomeny analiz¢ tiriamoje, galima teigti,
kad bendros normavimo bazés kontekste tiriamoje plataus profilio gamybos imonéje patiriamas
darbinis stresas yra pats didziausias (z-jvercio reiksmé 0,50). Remiantis darbinio streso analize
atskiry tiriamos imonés padaliniy atzvilgiu, didziausia darbinj stresa organizacijoje patiria padangu
perdirbimo cecho darbuotojai (z-ivercio reiksmé 1,10). Kity padaliniy (padangu perdirbimo
administracija, nekilnojamojo turto) patiriamas stresas yra mazesnis (z-ivercio reiksmes atitinkamai
0,28 ir 0,25). Maziausia darbinj stresa patiria langu gamybos padalinyje dirbantis personalas (z-
ivercio reiksmeé -0,26). Dauguma respondenty sutinka, kad darbin; stresa itakoja rapinimosi savimi
stoka (27,3 proc.), didéjantis darbo kravis (16,7 proc.), laisvalaikio ir atsipalaidavimo
nepakankamumas (15,2 proc.), didelis fizinis nuovargis (15,2 proc.). Respondentai nesutinka, kad
darbinés uzduotys ir vaidmenys neapibrézti (56,1 proc.) bel prastos darbo salygos (54,5 proc.),
kitaip tariant ju manymu darbinés uzduotys ir vaidmenys pakankamai apibrézti, ir pakankamai
geros darbo salygos. Padangy perdirbimo padalinio cecho personalui didziausia stresa kelia itampa
ir pervargimas darbe (z-jvertis 1,56), racionalaus mastymo nebuvimas (z-ivertis 1,45), padéties
organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 1,24), jtampa tarpasmeniniuose santykiuose (z-jvertis
0,94), darbiniy uzduociy ir vaidmeny neapibréztumas (z-ivertis 0,91). Nekilnojamojo turto
padalinyje itin reikSmingos darbinio streso dimensijos. darbiniu uzduociy ir vaidmeny
neapibréztumas (z-ijvertis 0,84), padéties organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 0,63),

isipareigojimy ir atsakingumo darbe nebuvimas (z-ivertis 0,55), racionalaus mastymo nebuvimas (z-
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ivertis 0,51). Padangy perdirbimo administracijoje darbinj stresa jtakojanti dimensija - darbuotojo
padéties organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 0,84). Langy gamybos padalinyje patiriamas
stresas yra maziausias, reiksmingu z-jverciu, kurie rodyty darbinj stresa, néra. Darbinj stresa taip
pat itakoja darbo stazas organizacijoje. Gauti tyrimo duomenys rodo, jog plataus profilio gamybos
imong¢je nedidelj darbo staza (1 m. — 1,85, 2 m. — 1,75) turintis personalas, patiria didesn; stresa
darbe, nei ilgiau dirbantys darbuotojai. Darbuotojai, turintys nedideli bendra darbo staza (1-15 m.)
ir dideli bendra darbo staza (virs 23 m.), patiria dideli darbinj stresa, nei personalas, kurio darbo
stazas yra vidutinis, t.y. nuo 16 iki 22 mety.
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3.2. Vadovo lyderystés orientacijosraiska plataus profilio gamybos jmonéje

Kaip ir darbiniam stresui, taip ir vadovo lyderystei nustatyti, gauti duomenys buvo
apskaiciuojami naudojant standartizuoto normaliojo skirstinio Z skale. Gauti z-jverciai, vidurkis ir
nuokrypiai. Siuo atveju neigiamas nuokrypis reiskia prasta organizacijos lyderystés vertinima.
Zemiau pateiktame paveiksle (22 pav. ) matome, kad itin prastai vertinama lyderysté yra padangy
perdirbimo administracijoje (z-ivercio reiksmé -0,93), t.y. ¢ia vertinama plataus profilio gamybos
imonés direktoré. Ja vetina buhalterija, tiekimo skyrius, padangy perdirbimo cecho jrangos
prieziiros skyrius, pardavimy ir surinkimy vadybininkai, padaliniy vadovai. Labai panasiai
lyderysté vertinama ir nekilnojamojo turto padalinyje. Cia z-jvergio reiksme taip pat netoli 1 (z-
ivercio reiksmé -0,92). Vienu ir Kitu atveju nukrypimas yra beveik per visa standartizuota nuokrypi,
kas pasako, kad imonéje labai prasta vadovavimo strategija.

Padangu perdirbimo cecho darbuotojai savo padalinio vadova vertina siek tiek palankiau (z-
ivercio reiksme -0,37). Gauti rezultatai nesiekia puse standartinio nuokrypio, taciau néra labai
dziuginantys.

Priesinga situacija matoma langu gamybos padalinyje, kur lyderysté vertinama kur kas
geriau. Tiek sio padalinio administracija (z-jvercio reiksmé 0,16), tiek cecho darbuotojai (z-iverc¢io

reiksmé 0,1) savo vadovo lyderyste vertina pakankamai gerai, z-ivercio reiksmés labai arti vidurkio.

Langy ganwbos administracija

Langu ganwbos cecho darbuotojai

Padanguy perdithinme cecho darbuotojai '
Heldinojamojo tuste .

Padangu perdithimo administracia '.

T "
[l | i
AL LR LR LN LLLE L "!F###!!'!!tﬁ"'ﬂ“]_.##i

A0 08 08 04 02 00 02 04 05 08 10
Vadovavimo stilius

22 pav. Vadovavimo stiliaus raiska z-jverciais atskiruose plataus profilio gamybos imonés padaliniuose (N
= 65)
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23 pav. pavaizduotas respondenty pritarimas vadovo lyderystés orientacijai. Galima teigti,
jog dauguma respondenty (78,5 proc.) sutinka, kad juy tiesioginiai vadovai daugiausiai turi
orientacijos i tobulinima bruozy. Ir Sipriausiai isreikstas respondenty nepritarimas dimensijoms,
susijusioms su vadovo orientacija | darbuotojus (9,2 proc.) (zr. 12 pav.)

Orientacija | 78.5% 15,3% 6,2%

tobulinimag

Orientacija i

0, 0, 0,
darbuotojus 69,2% 21,6% 9,2%

Orientacija i

0, 0, 0,
uzduotj (tiksla) i) e 8
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Labai daznai/ daznai Kartais Retai arba niekada

23 pav. Pritarimas vadovavimo stiliaus dimensijoms, (proc. N = 65)

Sekanciame paveiksle (24 pav.) matome, kaip plataus profilio gamybos imonés lyderysté
vertinama bendroje normavimo imtyje, tarp 7 ivairiy verslo ir vieSyju organizacijy, kur buvo
apklausti 863 respondentai. 1S grafiko matyti, kad tirtos organizacijos lyderysté néra vertinama
prasciausiai (z-jverc¢io reiksmeé -0,48), bet beveik per pusantro standartinio nuokrypio atsilieka nuo

mobiliojo rysio paslaugu bendrovés, kas parodo, kad plataus profilio gamybos imonés lyderysté yra

s

pakankamai blogai vertinama.

Mobiliojo rysio paslaugu bendrovée X

i

Draudimo pasiaugy bendrove 7

B

Stambi energetinio sektotiaus jmonéD

Y
=

(]
I LI

¥ apslaities Centrinis pastas . E: E
Plataus profitio ganwbosimoné .,
X apshaities VM . E E
Ganwbosirprelybosimond X . -

8 08 08 04 02 00 02 04 08 082 10
Vadovavino stilius

24 pav. Vadovavimo stiliaus raiska z-jverc¢iais bendroje normavimo imtyje ( N = 863)
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Issiaiskinus kaip organizacijos lyderyst¢é vertinama bendroje imtyje ir
padaliniuose, tikslinga atskleisti atskiry padaliniu ir vadovu lyderystés dimensiju (subskaliy)
vertinimus. Zemiau pateikta lentelé patvirtina ankstiau aptartus grafikus, kad blogiausiai vertinama
lyderyst¢ yra padangu perdirbimo administracijoje (vertinama organizacijos direktore), bei
nekilnojamojo turto padalinys. Si lentel¢ leidzia vaizdziai matyti pagal kurias dimensijas ir kuriuose
padainiuose lyderystés orientacijos yra maziau isreikstos (raudona spalva pazyméti langelial). Maome,
kad tiek padangu perdirbimo administracijoje, tiek nekilnojamojo turto padalinyje visy lyderystés

orientacijy z-jverciy reiksmes yradaugiau nel -0,5, kas parodo itin bloga vadovavima organizacijoje.

14 lentele

Vadovavimo stiliausjvairiy sri¢iy vertinimas atskiruose plataus profilio gamybos

imonés padaliniuose (N = 65)

15 lenteléje pateikiama vertinimo ,,harmonija‘. Ne tik pavaldiniai vertina savo tiesiogini
vadova, bet ir vadovas vertina pats save. Cia matome, kad langy gamybos padalinio ir padangy
perdirbimo cecho vadovai yra linkg save nuvertinti. Pavaldiniai juos vertina palankiau, nei jie save.
Problemos egzistuoja pas imonés direktore, bei nekilnojamojo turto padalinio vadova. Jie linkg save

pervertinti.

Langy Padang Padangy
Dimensiios Nekilnojamojo | Langy gamybos gamybos erdirbirlrlm perdirbimo
J turto administracija cecho ac?ministraci'a cecho
dar buotojai 128 | darbuotojai
Olient gl -1,03 025 0,15 -0,94 -0,35
darbuotojus
Olientz el -0,62 0,39 0,06 -0,57 -0,27
tobulinima
Orientacija i
uzduotj -1,03 -0,20 0,08 -1,19 -0,46
(tiksla)
x>0,5
x<-0,5

atskiruose




15 lentelé
Pavaldiniai vertina vadovusir vadovai vertina save (N = 65)

Vertinimo ,, har monija“
Pearson'o
kor€eliacijo Pavaldini Vadovo
S vertinimalé saves Vidurkiy skirtumas
koeficienta vertinimas
R/Nr :
Pareigos S
o é o nu
ESIEED
r M V% M pit. | ES[EXE| p
TS |0SS5
>S5 5 S
4
1 L angy gamybos vadovas 0,62 2,14 13% 1,89 0,25 | V<P | 8% *
. . **
5 Padangy perdirbimo 0,06 1,83 7% 1,44 038 | V<P | 13% | ,
vadovas
3 | Nekilngjamoturto 0,14 147 | 29% 1,72 |025| vsP | 8% | **
vadovas
4 Imonésdirektoré 0,20 1,47 19% 1,53 -0,06 | V>P | 2%
Pastaba:
V>P | Pavaldiniai vertinamaziau palankia nei vadovai save
V<P | Pavaldiniai vertinapalankiau ne vadovai save
V=P | Pavaldiniai vadovai save vertina vienodai

Pavaldiniai vadovus vertina zymiai palankiau nei jie

save
Vadovai save linke pervertinti nei ju pavaldiniai
*** - p<0,001
*x p<0,01
* p<0,05

Apibendrinant galima pasakyti, kad prastiausiai vadovavimas vertinamas padangy
perdirbimo padalinio administracijoje (vertinama organizacijos direktoré), bei nekilnojamojo turto
padalinyje. (vertinamas padalinio vadovas). Tiek padaliniy darbuotoju (14 lentel¢), tiek vadovy
saves vertinimai (15 lentel¢) parodo, kad Siuose padaliniuose lyderysté vertinama prasciausiai.
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3.3. Vadovo lyderystésorientacijosir darbinio streso sarysiai

Hipotetiskai, galima spresti, kad vadovo lyderystés orientacija tiriamoje imongéje jtakoja
personalo darbinj stresa. Siekiant paneigti arba pativrtinti Sia hipoteze, reikalinga apskaiéiuoti
vadovo lyderystés orientaciju ir darbinio streso dimensiju koreliacijas, kaip koreliuoja sios
dimenijos tarpusavyje. 16 lenteléje pateikti koreliaciniai rysiai tarp tiriamu dimensijy.

16 lentele

Interkoreliaciniai rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus dimensijy (Pear son)
(N min = 64; N max = 65)

=
- -t :
s 3 S g ;E
kel ltn imensii S| 8 | 5%
02<r<=03 Dimensijos = S s = o3
01 02 52 | &3 g =
<= <= = - 8
b r b 5 g 5 S £
o
. -0,13 -0,02 0,01
Darbo krivis

Subrendimas -0,23 -0,17
atsakingesniam dar bui *

Dar biniy uzduogiy ir -0,14 -0,13 -0,12
vaidmeny neapibr éztumas
Darbuotojo padéties -0,33 -0,34 -0,19

organizacijoje
neapibréztumas
Isipareigojimai ir 0,02 -0,13 -0,01
atsakingumas dar be

** **

-0,01 -0,18 0,05

Darbo salygos
Jtampa ir pervargimas 0,13 -0,03 0,23
darbe
. . -0,16 -0,12 -0,09
Vidiné jtampa, nerimas
Jtampa tar pasmeniniuose -0,04 -0,07 0,10
santykiuose
o . -0,22 -0,19 -0,09
Fizinisnuovargis
Laisvalaikisir -0,19 -0,20 -0,17

atsipalaidavimas

Riapinimasis savimi

0,15 0,05 0,20

Racionalus mastymas

* %

Pastaba *** Patikimumas Patikimumas * Patikimumas
: 0,001 0,01 0,05
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Analizuojant kordliacinius rysius (zr. 9 lentele), galima teigti, jog tarp 13 darbinio
streso ir 3 vadovo lyderystés dimensiju galima isskirti nestiprias, taciau sistemingas koreliacines
sasajas. Koreliacijos nuokrypis svyruoja tarp -1 ir 1, koreliacija yra reiksminga, kai yra virs 0,3
(arba -0,3). Neigiamos koreliacinés reiksmés, rodo, jog didéjant vienam kintamajam, Kito
kintamojo relksmé mazéja (pvz. Didéjant vadovo orientacijai i uzduoti, mazéja darbuotojo
rapinimasis savimi, arba atvirks¢iai mazéjant vadovo orientacijai | uzduoti, didéja darbuotojo
rapinimasis savimi). Reiksminga atvirkstiné koreliacija atsispindi tarp vadovo orientacijos i
tobulinima ir darbuotojo subrendimo atsakingesniam darbui (-0,42), bei tarp vadovo orientacijos i
santykius ir darbuotojo rapinimosi savimi (-0,37). Pakankamai reiksmingi atvirkstiniai koreliaciniai
rysiai sieja darbuotojo padéties organizacijoje neapibréztumo dimensija su vadovo orientacijos |
tobulinima (-0,34) ir orientacijos i santykius (-0,33) dimensijomis. Koreliaciniai rysiai nerodo
priezastiniu rysiy tarp Siy dimensijy, taciau parodo, kad kintant vienos dimensijos reiksmei, kinta ir
kitos dimensijos reiksmé.

Norint pagristi koreliacinius rysius, reikalinga juos patikrinti apskai¢iuojant
daugiamate regresija (r?) (zr. 17 lentelé) Priklausomas kintamasis Siuo atveju yra darbinio streso
dimensijos, o0 nepriklausomam kintamajam priskiriamos vadovo lyderystés orientacijos.
Daugiamaté regresija (r?) ir patikimumo statistinis rodiklis (p) parodo kaip vadovo lyderystés
orientacijos jtakoja darbinio streso veiksnius.
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17 lentele

Rysiai tarp darbinio streso ir vadovavimo stiliaus Plataus profilio Y gamybos jmonés

Orientacijaj darbuotojus
Orientacija j tobulinima

Dimensijos Orientacijaj uzductj (tiksla)
r= r’= F= p<
Dar bo kriivis 0,362 0,131 3,075 0,034
;‘,;b;zr;?ri]rsr;as atsakingesniam dar bui (kitoms 0,505 6,963
Dar biniy uzduodiy ir vaidmeny neapibr éztumas 0,138 0,019 0,397 0,756
Dar buotoj o padéties or ganizacij oj e neapibr éztumas 0,436 4,762
Isipareigojimai ir atsakingumas dar be 0,287 0,082 1,823 0,152
Dar bo salygos 0,378 0,143 3,390 0,024
Jtampa ir pervargimas dar be 0,410 4,099
Vidiné jtampa, nerimas 0,201 0,040 0,858 0,468
Jtampa tar pasmeniniuose santykiuose 0,328 0,108 2,451 0,072
Fizinis nuovargis 0,330 0,109 2,493 0,068
Laisvalaikisir atspalaidavimas 0,203 0,041 0,871 0,461
Riipinimasis savimi 0,417 4,279
Racionalus mastymas 0,273 0,075 1,640 0,189

r - Aibinés koreliacijos koeficientas
r2 - suvestinis apibréztumo koeficientas
F - stebéta Fiserio statistikos reiksmé

I$ daugiamatés regresijos koeficiento matyti,
labiausiai veikia subrendimo atsakingesniam darbui (kitoms pareigoms) (25,5 proc.), darbuotojo
padéties organizacijoje neapibréztuma (19 proc.), darbuotojo rapinimasi savimi (17,4 proc.), itampa
ir pervargima darbe (16,8 proc.) dimensijas. Patikimumo koeficientas patvirtina vadovo lyderystés
orientacijos veikiamy darbinio streso dimensijy, kurios daugiausiai itakojamos, patikimuma.
Darbinio streso dimensijos, kuriu patikimumo rodiklis didelis (darbiniy uzduociy ir vaidmeny

neapibréztumas (p<0,756), vidiné jtampa ir nerimas (p<0,468), laisvalaikis ir atsipalaidavimas

(p<0,461), racionalus mastymas (p<0,189),

nepakankamai ijtakojamos vadovo lyderystés orientacijos ir daugiau priklauso nuo kity personala

kad vadovo lyderystés orientacija

iSipareigojimai ir atsakingumas darbe (p<0,152),

veikian¢iy veiksniy (organizacinio klimato, filosofijos, materialinio skatinimo ir kt.)
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ISVADOS

1) Darbini stresa galima apibrézti kaip tam tikras psichologines, fizines ir emocines
reakcijas, kurias issaukia neatitinkantys gebéjimuy ir ziniy, reikalavimai darbe, ir i$ to atsirandanti
itampos busena. Isskiriamos $ios pagrindinés stresoriy grupés. darbo salygos, darbo turinio,
organizaciniai reikalavimai, tarpasmeniniai santykiai, asmenybé. Apibendrinant moksling literatiira,
pateikiami Sie streso darbe pozymiai: emociniai (nerimas, baimé, depresija, pyktis, irzlumas),
fiziniai (nuolatiniai galvos skausmai, nemiga, Sirdies permusimai, burnos dziuvimas, oro trakumas),
elgesio (salinimasis kity zmoniy draugijos, neproduktyvus darbas, kai dirbant daugiau, padaroma
maziau; polinkis i alkoholizma, kofeino, nikotino, medikamenty, tam tikro maisto vartojimas);

0] Lyderyst¢ — neformalus grupés valdymas, siejamas su tiksly siekimu, darbuotoju
supratimu ir motyvavimu, pokyciy formavimu ir igyvendinimu. Isskiriamos trys vadovo lyderystés
orientacijos. i uzduotj, | santykius ir i tobulinima. Remiantis vadovavimo stiliy teorijomis, vadovo
lyderystés orientacijos | uzduotj, | santykius ar i tobulinima sujungiamos tarpusavyje jvertinant
situacija organizacijoje, darbuotoju brandumo lygi ir dalyvavima sprendimy priémimo procese;

1) Dauguma autoriy isskiria tris darbinio streso jveikimo lygmenis: organizacini,
individualy, ir individualy/organizacini. Organizaciniu lygmeniu pateikiamos $ios personalo
darbinio streso mazinimo priemonés: tinkamas karjeros valdymas, darbo fizinés aplinkos gerinimas,
darbo turinio gerinimas, valdymo tobulinimas, pagalbos programy diegimas, konsultavimas ir
socialiné parama.

0] Remiantis skaic¢iavimais, analizuojamoje imong¢je atlikto tyrimo darbinio streso testas
atitinka patikimumo ir validumo reikalavimus: atskirose dimensijose Cronbach alfa vidurkis
svyruoja nuo 0,55 iki 0,9, faktoriniy svoriy vidurkis yranuo 0,51 iki 0,7, faktoriaus sklaida - nuo 25
iki 50 proc., visumos koreliacijos koeficientas - nuo 0,23 iki 0,44. Plataus profilio gamybos imonéje
atlikto vadovo lyderystés orientaciju tyrimo testo kokybés statistiniai duomenys, lyginant su bendra
normavimo baze, Siek tiek mazesni dél mazesnés tyrimo imties, taciau taip pat yra pakankamai
auksti (Cronbach alfa— nuo 0,88 iki 0,92, faktoriniai svoriai nuo 0,66 iki 0,73, sklaida— nuo 44 iki
54 proc., visumos koreliacijos koeficientas nuo 39 iki 49), ir tenkina testo tinkamumo bei
patikimumo rodiklius;

0] Bendroje normavimo imtyje matyti, jog tiriamoje plataus profilio gamybos jmon¢je
patiriamas darbinis stresas yra pats didziausias (z-jvercio reiksmé 0,50). Remiantis darbinio streso
analize atskiry tiriamos imonés padaliniy atzvilgiu, didziausia darbinj stresa organizacijoje patiria
padangu perdirbimo cecho darbuotojai (z-iverc¢io reiksmé - 1,10). Kity padaliniy (padangu
perdirbimo administracija, nekilnojamojo turto) patiriamas stresas yra mazesnis (z-jvercio reikSmés
atitinkamai 0,28 ir 0,25). Maziausia darbini stresq patiria langy gamybos padalinyje dirbantis
personalas (z-ivercio reiksme -0,26).
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%) Dauguma respondenty sutinka, kad darbinj stresa jtakoja rapinimosi savimi stoka
(27,3 proc.), didé¢jantis darbo kravis (16,7 proc.), laisvalaikio ir atsipalaidavimo nepakankamumas
(15,2 proc.), didelis fizinis nuovargis (15,2 proc.). Respondentai nesutinka, kad darbinés uzduotys ir
vaidmenys neapibrézti (56,1 proc.) bei prastos darbo salygos (54,5 proc.), kitaip tariant ju manymu
darbinés uzduotys ir vaidmenys pakankamai apibrézti, ir pakankamai geros darbo salygos,

0] Padangy perdirbimo padalinio cecho personalui didziausia stresa kelia jtampa ir
pervargimas darbe (z-ivertis 1,56), racionalaus mastymo nebuvimas (z-ivertis 1,45), padéties
organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 1,24), jtampa tarpasmeniniuose santykiuose (z-ivertis
0,94), darbiniy uzduociy ir vaidmeny neapibréztumas (z-ivertis 0,91). Nekilnojamojo turto
padalinyje itin reikSmingos darbinio streso dimensijos. darbiniu uzduociy ir vaidmeny
neapibréztumas (z-ijvertis 0,84), padéties organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 0,63),
isipareigojimuy ir atsakingumo darbe nebuvimas (z-ivertis 0,55), racionalaus mastymo nebuvimas (z-
ivertis 0,51). Padangy perdirbimo administracijoje darbinj stresa jtakojanti dimensija - darbuotojo
padéties organizacijoje neapibréztumas (z-ivertis 0,84). Langy gamybos padalinyje patiriamas
stresas yra maziausias, reiksmingu z-iverciy, kurie rodyty darbinj stresa, néra;

0] Darbini stresa itakoja ir demografinés personalo charakteristikos. Gauti tyrimo
duomenys rodo, jog plataus profilio gamybos imon¢je nedideli darbo staza (1 m. — 1,85, 2 m. —
1,75) turintis personalas, patiria didesn; stresa darbe, nei ilgiau dirbantys darbuotojai. Darbuotojai,
turintys nedideli bendra darbo staza (1-15 m.) ir dideli bendra darbo staza (virs 23 m.), patiria
didesni darbinj stresa, nei personalas, kurio darbo stazas yra nuo 16 iki 22 mety.

0] Plataus profilio gamybos imonés lyderystés vertinimas bendroje normavimo bazéje
yra zemiau vidurkio (-0,48), ir vadovo lyderysté vertinama geriau nei X apskrities VMI bei
gamybos ir prekybos imonéje X, bet pras¢iau nel mobiliojo rysio paslaugy bendrovés, draudimo
paslaugu bendrovés Z, stambios energetinio sektoriaus bendroveés, ir Y apskrities centrinio pasto;

0] Itin prastai vertinama lyderysté padangu perdirbimo administracijoje (z-ivercio
reiksmé -0,93) ir nekilnojamojo turto padalinyje (z-ivercio reiksmé -0,92). Padangu perdirbimo
cecho darbuotojai savo padalinio vadova vertina siek tiek palankiau (z-ivercio reiksmé -0,37).
Langu gamybos padalinyje lyderysté vertinama kur kas geriau (padalinio administracija - z-jvercio
reiksmé 0,16, cecho darbuotojai - z-jvercio reilksmé 0,1) z-jvercio reiksmés labai arti vidurkio.

0] Dauguma respondenty (78,5 proc.) sutinka, kad ju tiesioginiai vadovai orientuoti i
tobulinima. Ir stipriausiai isreikstas respondenty nepritarimas dimensijoms, susijusioms su vadovo
orientacija i darbuotojus (9,2 proc.);

0] Langu gamybos padalinio (dif. 0,25) ir padangy perdirbimo cecho (dif. 0,38) vadovai
yra linkg save nuvertinti (pavaldiniai juos vertina palankiau, nei jie save). Imonés direktoré (dif. -
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0,25), bei nekilnojamojo turto padalinio vadovas (dif. -0,06) pervertina save (pavaldiniai juos
vertina prastiau, nei jie save);

10/] ISanalizavus tyrimo plataus profilio gamybos imongje rezultatus, galima teigti, kad
baigiamojo darbo pradzioje iskelta hipotezé is dalies pasitvirtino, kad personalo darbini stresa
itakoja vadovo lyderystés orientacija. Hipoteze patvirtina:

vadovo lyderystés orientacijy ir darbinio streso dimensijy pasikartojantys koreliaciniai
rysiai (svyruojanuo 0,01 iki 0,42). Retksminga atvirkstiné koreliacija nustatyta tarp vadovo
orientacijos i tobulinima ir darbuotojo subrendimo atsakingesniam darbui (-0,42), bei tarp
vadovo orientacijos i santykius ir darbuotojo rapinimosi savimi (-0,37);

remiantis regresine analize, vadovo lyderystés orientacijos labiausiai jtakoja sias darbinio
streso dimensijas: subrendimo atsakingesniam darbui (kitoms pareigoms) (25,5 proc.),
darbuotojo padéties organizacijoje neapibréztuma (19 proc.), darbuotojo rapinimasi savimi
(17,4 proc.), itampa ir pervargima darbe (16,8 proc.) dimensijas. Vidutiniskai darbinio streso
dimensijos jtakojamos vadovo lyderystés orientacijy 11,8 proc., kas sudaro 1/10 is 100 poc.
visy darbinio streso veiksniuy.

darbinis stresas didziausias padangu perdirbimo padalinyje (1,10 ceche, 0,28 — cecho
administracijoje) ir nekilnojamojo turto padalinyje (0,25), ir atitinkamai prasciausiai
darbuotojy vertinamas vadovu lyderystés stilius padangu perdirbimo padalinyje (-0,93 -
cecho administracijoje, -0,37 — ceche) ir nekilnojamojo turto padalinyje (-0,93);
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REKOMENDACIJOS

@ Bendros plataus profilio gamybos imonés zmogiskyju istekliy valdymo strategijos ir
darbiniy stresoriy (didelis darbo kravis, rapinimos savimi stoka, laisvalaikio ir atsipalaidavimo
nepakankamumas, didelis fizinis nuovargis) mazinimo atzvilgiu, galima rekomenduoti,
organizaciniu lygmeniu daugiau démesio skirti darbo turinio gerinimui (perzitréti darbo grafikus,
pertvarkyti darbus, patikslinti darbo vaidmenis, suteikti daugiau darbo kontrolés patiems
darbuotojams), pagalbos programuy diegimui (sveikatos gerinimo programos, streso jveikimo
programos), individo lygmeniu atkreipti démesj | paties darbuotojo meditacijos ir relaksacijos
pratimus darbe, laiko jutimo mokymo programas. Taikyti prevencines priemones (konsultavimas,
socialiné parama), kad darbinis personalo stresas biity kuo mazesnis.

%) Padangy perdirbimo cecho vadovui, formuojant zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija, paremta darbiniy stresoriy mazinimu, galima rekomenduoti patikslinti darbo vaidmenis,
suteikti daugiau darbo kontrolés patiems darbuotojams, idiegti organizacines zvalumo ir
sveikatingumo, streso jveikimo programas, skirti daugiau démesio darbiniy santykiy reguliavimui,
konsultavimui, socialinei paramai. Strategijoje tikslinga numatyti valdymo tobulinimo programas
(vadovo mokymai, ir vadovavimo vertinimas).

7] Nekilnojamojo turto padalinyje darbiniy stresoriy mazinimui, tikslinga apibrézti
darbinius vaidmenis ir uzduotis, skirti daugiau démesio organizacijos padéties aptarimui ir
darbuotojy informavimui apie pasiektus rezultatus, daugiau kontroliuoti kas ir uz ka yra atsakingas,
skatinti racionalaus mastymo programy kiirima ir diegima;

%) Padangy perdirbimo administracijos zmogiskyju istekliy strategijoje, reikalinga
numatyti Siuos darbinio streso mazinimo tikslus: pirmiausia apibrézti darbuotojo padéti
organizacijoje, perziarint darbines instrukcijas, atsakomybe, darbo pobudi, taip pat kadangi prastai
vertinamas vadovavimo stilius, tikslinga tobulinti valdyma (vadovo mokymai, vadovavimo stiliaus
vertinimas).

0] Analizuojant langy padalinio darbinio streso lygi, reiksmingy stresoriy nebuvo
pastebéta, galima pazyméti, kad pakankamai rapinimasi personalo laisvalaikiu ir atsipalaidavimu,
darbuotojai rapinasi savimi, aukstas darbuotojy padéties padalinyje apibréztumas. Siekiant ateityje
iSvengti personalo darbinio streso, tikslinga taikyti prevencines priemones — konsultavima, socialing
parama.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS:
Tradiciniy vadovavimo stiliy sugretinimas
1 lentele
Tradiciniai
vadova;\:/illrir;lt_) Charizmatinis Patriarchalinis Autokratinis Biurokratinis
Kriterijai
Esminis bruoiés\ Tai vadovavimas Tai vadovavimas Pasizymi stipria Remiasi legalia,
remiantis asmeninio | pagal analogija su | valdymo preciziska, teise ir
spinduliavimo jéga | tévo ar motinos centralizacija, istatymus
(Dievo dovana) elgsena seimoje. visos valdzios atitinkancia
koncentracija reguliavimo
vienose rankose. sistemair grieztu
Pagrindiné organizacijos
vadovavimo nariy pavaldumu
priemoné yra bei paklusnumu.
isakymas.
Vadovo santykiai | Patraukliems Toksvadovas savo | Vienvaldiskai Santykiuose su
su pavaldiniais vadovams paklasta | pavaldiniais priima pavaldiniais
neklausinédami, jais | rapinasi net ir tada, | sprendimus, vyrauja
pasitiki, klauso, yra | kai jie negali dirbti. | nevertina nesaliskumas,
prieju prisirise; pavaldiniy tinkamas
pavaldinius gali savarankiskumo, atstumas,
ikvépti saltas, reikalavjama uzgniauziamas
intelektualus, besalygisko darbuotoju
pasvertas pokalbis paklusnumo. savarankiskumas
ar argumenty grozis; Rapinasi savo ir iniciatyva.
kiekvienu atveju pavaldiniais tik Zodinis jsakymas
suzadinamos tal, kol sieyra pakeiciamas
pavaldinio emocijos. naudingi, popieriumi,
bendraudami rodo | nuasmeninamas.
mazai pagarbos;
I darbuotojus zitri
kaip i tingius,
neatsakingus,
nedrausmingus,
kuriems reikia
kontrolés.
Vadovo Patrauklumas Glabéjiskumas; Vadingi, Formalus,
asmenings (asmeninis zavesys, | sprendimy uzsispyre, neretai | nesaliskas
savybés ivaizdis, elgesys, priémimas savo save pernelyg autoritetas.
sukeliantis nuozitra, gerai vertinantys
pasitikéjima, nesitariant su zmongs, kuriems
sugebéjimas jkvépti, | darbuotojais; toks vadovavimo
poreikis daryti jtaka | besalygiskas stilius gali padéti
kitiems, autoritetas. nuslépti menka
komunikabilumas ir kompetencija.

netradicinis el gesys)
yra skiriamasis
vadovo bruozas.
Tokie vadovai
pasizymi tam tikra
hipnozés jéga.

Pasitaiko ir gery
autokraty, kurie
isklauso savo
pavaldinius, taciau
vistiek ignorugja
ir neatsizvelgia i

76



ju nuomone.

Vadovavimo Vadovas savo Nesamas vadovo Kolektyvo Stilius

trakumai hipnozés jéga, autoritetas, kuriuo | susiskaidymas, netinkamas, jei
argumenty grazumu, | jis mégina naudotis, | nepasitikéjimas isakymas,
retoriniais gabumais | gali iskreipti vienas kitu; reglamentas
gali siekti vadovavima ir Pavaldiniy nekei ¢iamas,
visuomenei igauti familiarumo | pasyvumo bei keiciantis
pavojingu tiksly, forma. formalaus situacijai.
priveréia pozitirio i darba Atsiranda
pavaldinius patikeéti susiformavimas. galimybé isvengti
Siy tiksly gerumu, atsakomybés,
teisingumu. suveréiant kalte

,,blogam
istatymui*.

Vadovavimo Nebijo rizikuoti; Rapinimasis Sie vadovai Sis stilius geras,

privalumai bando savo tiksly pavaldiniais net ir uztikrina jei reglamentuoja-
siekti netradiciniais | tada, kai jie negali operatyvy mos paprastos
budais; dirbti yra esminis problemy standartinés
yra atkaklis, Sio stiliaus sprendima, procediros.
pasitikintys savimi, | privalumas. valdymo vienove
rodo démesj savo ir veiksmy
pavaldiniy koordinavima;
poreikiams. Patyre nesckmg jie

nesutrinka, o dar
energingiau imasi
darbo.

Saltinis: A.Sakalas, V.Silingiené ,,Personalo valdymas*,. V.Barvydiené, J.K asiul

,,Vadovavimo psichologija“.

7




2 PRIEDAS

Direktoré
Buhalterija Padangu cecho Langy padalinio Nekilnojamojo
vadovas vadovas turto padalinio
. . vadovas
Tiekimo skyrius
Langy padalinio
Perdirbimo jrangos Cecho Administratore,
priezitiros skyrius darbuotoja pardavimy —
vadybininkai Nekilnojamojo
" turto
Pardavimu vadybininkai
ik Langy padalinio '
vadybininkai gléert):ho statybos darby
. vadovas
.. darbuotojai
Padangy surinkimo

vadybininkai

X pav.

Plataus profilio gamybos imonés valdymo struktiira.
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3 PRIEDAS:

Darbinio streso testo metodologinés kokybinés charakteristikos (N = 769)

L* rfitt**
N | Sklaid | Cronbac | Spearman
tems | 8% i -Brown 1 ME& 1 in | max | ™0 | min | max
n n

Darbo kravis 8 47,73 0,84 0,84 0,68 | 052|079 0,39 | 0,18 | 0,62
subrendimas atsakingesniam | o |, o5 | g 080 | 063 |034|078| 032 | 0,06 | 0,60
darbui (kitoms pareigoms)
Darbiniy uzduogéiy ir
) o 8 39,96 0,75 0,67 0,61 | 0,37 | 0,78 | 0,30 | 0,06 | 0,62
vaidmeny neapibréztumas
Darbuotojo padéties
organizacijoje 8 38,86 0,76 0,75 0,62 | 038|069 | 0,29 | 0,02 | 0,52
neapibréztumas
Isipareigojimai Ir 8 | 4259 | o081 074 | 065 | 054|073 | 034 | 016|054
atsakingumas darbe
Darbo salygos 11 | 44,53 0,87 0,84 0,66 | 051|076 0,39 | 0,19 | 0,61
Jtampa ir pervargimas darbe 9 37,21 0,79 0,72 0,61 | 047 0,70 | 0,29 | 0,22 | 0,50
Vidiné jtampa, nerimas 9 54,37 0,89 0,88 0,73 | 052 | 0,85 | 0,48 | 0,25 | 0,75
ltampa tarpasmeniniuose 7 | 4018 | 075 070 | 062 | 045|076 029 | 0,0 |057
santykiuose
Fizinis nuovargis 10 | 42,74 0,85 0,81 064 | 042|081 0,35 | 0,09 | 0,63
Laisvalaikis Ir 8 | 3041 | 077 071 | 062 | 041|074| 030 | 0,02 | 0,72
atsipalaidavimas
Rapinimasis savimi 9 35,03 0,76 0,69 0,58 | 0,37 | 0,70 0,26 | 0,01 | 0,65
Racionalus mastymas 9 45,18 0,83 0,80 0,66 | 040|081 0,37 | 0,15 | 0,68

Darbinis stresas 13 36,82 0,83 0,73 059 033 076 029 0,02 0,73

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

Vadovo lyderystés orientacij os testo metodologinés kokybinés charakteristikos (N = 863)

L* r/itt**
N | Sklaid | Cronbac | Spearman
tems | 2% e -Brown | M iy [ max | o0 | min | max
n n

Orientacija j darbuotojus 12 | 64,74 0,95 0,94 0,80 | 0,67 087 | 061 | 0,46 | 0,75
Orientacija j tobulinima 12 | 61,38 0,94 0,94 0,78 | 0,73 | 0,84 | 0,58 | 0,47 | 0,69
Orientacija j uzduotj (tiksla) 12 | 58,31 0,93 0,92 0,76 | 055 | 0,84 | 054 | 0,35 | 0,70
Vadovavimo stilius 3 92,68 0,96 0,95 09 095 097 089 087 0091

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

80




5 PRIEDAS

Socialinis— psichologinis kolektyvo klimatas

Asmenybés veikla

Gamybinis
stabilumas

Sveikata

Emociné $eimos
bakle

Emociné $eimos
bakle

Socialinis — psichologinis klimatas

Grupiniai santykiai

Vertikalus

Horizontalus

Poziaris j darba

Makroaplinkos

\ 4

veiksniai

Visuomenés

A\ 4

santvarka

Socialiniai

demografiniai
veiksniai

A\ 4

A\ 4

\ 4

Socialiniai demografiniai
veiksniai

Mikroaplinkos veiksniai

A\ 4

Darbo turinys

A\ 4

Socialiniai demografiniai
veiksniai

A\ 4

Darbo salygos

\ 4

Moralinio skatinimo
veiksniai

A\ 4

Darbo organizavimo lygis

A\ 4

Kolektyvo individualios
psichologinés ypatybeés

\ 4

Materialinio skatinimo
sistema

\ 4

Vadovo asmenybé

A\ 4

A\ 4

A\ 4

Vadovavimo stilius

Nuostata pavaldiniy atzvilgiu

Asmeninis pavyzdys

Saltinis: Zablackiene A. (2005)

Nr. 3 (13). p. 40.

. Psichologinis klimatas jmonése. Reklamos ir marketingo idéjos.
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6 PRIEDAS
Sarysiy modelis

Model of Proposed Relationships

Initiating Structure
Role Stress N Organizational
Commitment

Consideration

Saltinis: Dale, K., Fox, M. L. (2008). Leadership Style and Organizational Commitment: Mediating
Effect of Role Stress. Journal of Managerial Issues. 109 — 130. Prieiga per Interneta: < EBSCO
duomeny bazés <http://search.epnet.com>.
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