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SANTRAUKA

Suvokto vadovavimo stiliaus ir darbuotojo darbo atlikimo sqsajos: kritinio mgstymo vaidmuo,

Ugné Cekavidiiité, Vilnius, Vilniaus universitetas, 2024, 72psl.

Sio tyrimo tikslas — nustatyti, koks yra darbuotojo kritinio mastymo vaidmuo sasajose tarp
darbuotojo suvokiamo vadovo vadovavimo stiliaus ir darbuotojo darbo atlikimo. Galuting tyrimo imtj
sudaré 181 dirbantis asmuo: 42 (23,2%) vyrai, 136 (75,1%) moterys ir 3 (1,7%) asmenys, kurie
atsakydami  klausima apie savo lytj, pasirinko atsakyma ,.kita“. Tyrimo dalyviy amzius buvo nuo 20
iki 63 mety (M = 32,76, SD = 10,97). Tyrimo dalyviai tur¢jo uzpildyti individualaus darbo atlikimo
klausimyna, Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo nustatymo klausimyna ir UF-EMI polinkio
1 kritinj mastyma klausimyng bei pateikti savo demografinius duomenis. Tyrimo metu surinkty
duomeny analizé parodé, kad, jeigu pavaldinys yra linkes kritiSkai mastyti, esant autokratiniam jo
vadovo vadovavimo stiliui, t.y. vadovui nurodinéjant, kg ir kaip turi daryti darbuotojas ir nekreipiant
démesio ] santykiy su darbuotoju kiirimui ir palaikymui bei neteikiant pavaldiniui paramos,
pavaldinio darbo atlikimas prastéja. Tuo tarpu, jeigu pavaldinys yra linkes kritiSkai mastyti, esant
dalyvaujanciam jo vadovo vadovavimo stiliui, t.y. vadovui paremiant darbuotojo stiprybes ir kuriant
bei palaikant santykius su pavaldiniu, pavaldinio darbo atlikimas ger¢ja. Tai reiskia, kad darbuotojo
kritinis mastymas atlieka svarby vaidmen;j sgsajose tarp darbuotojo darbo atlikimo ir suvokiamo
vadovo vadovavimo stiliaus ir galbiit galéty buti kriterijus, kuriuo vadovaujantis, vadovas galéty

parinkti pavaldiniui tinkantj ir geresnj darbo atlikimg skatinant] vadovavimo stiliy.

Raktiniai ZodZiai: darbuotojai, darbuotojo darbo atlikimas, situacinis vadovavimas, suvoktas

vadovavimo stilius, darbuotojo kritinis mastymas



SUMMARY

The relationship between perceived leadership style and employee job performance: the role of

critical thinking, Ugné Cekavidiiité, Vilnius, Vilnius University, 2024, 72p.

The purpose of this study is to determine the role of employee’s critical thinking in the
relationship between employee’s perceived leadership style and employee’s job performance. The
final study sample consists of 181 employees: 42 (23.2%) men, 136 (75,1 %) women and 3 (1.7%)
people who answered the question about their gender as "other". The age of the study participants
ranged from 20 to 63 years (M = 32.76, SD = 10.97). Study participants were required to complete
the Individual Work Performance Questionnaire, the Hersey and Blanchard Situational Leadership
Assessment Questionnaire, And the UF-EMI Critical Thinking Disposition Assessment
Questionnaire and provide their demographic data. The analysis of the data collected during the
research shows that, if the subordinate has disposition for critical thinking, in the case of autocratic
leadership style of their manager, i.e. when manager directs the subordinate what they must do and
how and does not pay attention to the creation and maintenance of relationship with the subordinate,
the subordinate’s job performance deteriorates. Meanwhile, if the subordinate has disposition for
critical thinking, in the case of participative leadership style of their manager, i.e. when manager
supports subordinate’s strengths and builds and maintains a relationship with the subordinate, the
subordinate’s job performance improves. This means that the employee’s critical thinking plays an
important role in the relationship between employee’s job performance and employee’s perceived
manager’s leadership style and could possibly be a criterion by which their manager could choose a

leadership style that is suitable for the subordinate and promotes better job performance.

Key words: employees, employee job performance, situational leadership, perceived

leadership, employee critical thinking



SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Darbo atlikimas — tai elgesys ir veiksmai, kurie yra aktualiis organizacijos tiksly siekimui

(Koopmans et al., 2016). Tai daugiamatis konstruktas, kurj sudaro:

UZduoties atlikimas — darbuotojo esminiy, techniniy uzduociy, susijusiy su jo darbu, atlikimas
(Koopmans et. al. 2016). Tai darbuotojo veiklos, kurios tiesiogiai transformuoja Zzaliavas |
produktus ar paslaugas, kurias teikia organizacija. Uzduoties atlikimu taip pat galima laikyti
veiklas, kurios palaiko techninés darbo dalies funkcionavimg, pavyzdziui: apriipinimas
zaliavomis, produkty paskirstymas ir distribucija, veiklos planavimas, koordinacija ir prieziiira
(Johnson, 2001).

Kontekstinis darbo atlikimas (pilietiSkas darbinis elgesys) — tai elgesys palaikantis
organizacing, socialing ir psichologing aplinkg, kurioje turi funkcionuoti uzduoties atlikimas
(Koopmans et al., 2016).

Neproduktyvus darbinis elgesys - elgesys, kuris kenkia organizacinei gerovei (Rotundo, &

Sackett, 2002; Koopmans et al., 2016).

Vadovavimo stiliai — pagal Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorijg i$skiriami keturi

skirtingi vadovavimo stiliai: autokratinis, konsultuojantis, dalyvaujantis ir deleguojantis (Blanchard,

1985). Sie vadovavimo stiliai skiriasi pagal vadovo orientacija j uzduoties atlikimga ir orientacija j

santykiy su darbuotoju kiirima ir palaikyma. Labiau j uZduoties atlikimg orientuotas vadovo

vadovavimo elgesys biina nurodiné¢jancio pobiidzio, o labiau ] santykiy su darbuotoju kiirimg ir

palaikyma orientuotas vadovo vadovavimo elgesys biina palaikanciojo pobiidzio.

Autokratinis — kuris pasiZymi didesniu nurodingjimu ir maZesniu palaitkymu pavaldiniui
(Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020).
Konsultuojantis — pasiZzymi ir dideliu nurodin¢jimu, ir didesniu palaikymu pavaldiniui
(Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020).

Dalyvaujantis — pasizymi didesniu darbuotojo palaikymu ir mazu nurodingjimu (Blanchard,

1985; Solihin, & Manurung, 2020).
Deleguojantis — pasiZymi ir mazu nurodinéjimu pavaldiniu, ir mazu palaikymu (Blanchard, 1985;

Solihin, & Manurung, 2020). Pavaldiniui atitenka pilna atsakomybé uz darbo atlikima.

Kritinis mastymas — tai tikslingas, savireguliacinis sprendimo darymas, kurio rezultatas yra

interpretacija, analizé, jvertinimas ir iSvados pri¢mimas (Facione, 1989).



PRATARME

Aktualumas. Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija apraso du vadovavimo
aspektus: vadovavimo stilius, kuriuos gali naudoti vadovas, ir darbuotojo branda (pasiruo§ima atlikti
darbg), 1 kurj turi atsizvelgti vadovas norédamas pasirinkti tinkamg ir efektyvy vadovavimo buda, kad
darbuotojai siekty geresniy darbo atlikimo rezultaty (Blanchard, 1985; Ebere, & Fragouli, 2015;
Reza, Rofiaty, & Djazuli, 2018). Darbuotojy branda, anot teorijos autoriy, galima nustatyti
atsizvelgus | darbuotojo pasiryzima atlikti darbg ir darbuotojo geb¢jimus atlikti darba. Vadovavimo
stiliai yra gana gerai suprantami mokslingje literattiroje, taciau, bandant jrodyti teorijos validuma,
susiduriama su problemomis dél darbuotojy brandos nustatymo (Thompson, & Glasg, 2015). Visy
pirma, vadovo ir pavaldinio jsivaizdavimas apie pasiryzimag ar gebéjimus atlikti uzduotj gali skirtis,
taigi vadovas gali pasirinkti, pavaldinio pozitiriu, netinkamg vadovavimo stiliy (Thompson, & Glase,
2015). Be to, egzistuoja tyrimy, kuriuose rasta, jog pavaldiniy preferencija vadovavimo stiliui néra
susijusi su faktiniais jy geb¢jimais ir Ziniomis (Ebere, & Fragouli, 2015). Taigi gali buti, kad
darbuotojo pasiruoSimui atlikti uzduotj nustatyti yra pasirinkti netinkami veiksniai.

Kritinis mastymas laikomas vienu svarbiausiu 21 amziaus gebé&jimy, norint pasiekti sékme
gyvenimo, moksly, ir zinoma, darbo srityse (Calma, & Davies, 2020). Kritinis mastymas
transformuoja naujy ziniy jgavimo procesg i$ inertisko, neveiklaus proceso i protinj procesa, kurio
rezultatas yra geresnis Ziniy turinys ir gilesnis ty Ziniy turinio supratimas (Mihail, 2022). Moksliniai
tyrimai rodo, kad kritinis mastymas yra susij¢s su geresniu darbo atlikimu (Ejiogu, Yang, Trent, & Rose,
2006; Elson et al., 2018; Nasseri, & Sarkhosh, 2019; Hwang et al., 2020; Ates, Erdal, & Seren, 2023).
Darbuotojo polinkj j kritinj mgstymg galima atpazinti 1§ tam tikro darbuotojo demonstruojamo elgesio
ir gebéjimy (Ricketts, & Rudd, 2005). Egzistuoja galimybe, kad kritinis mastymas gali biiti tinkamas
veiksnys, 1 kurj galéty ir turéty atsizvelgti vadovas, bandydamas suprasti koki vadovavimo stiliy
turéty naudoti su pavaldiniu.

Problema. Nepaisant to, kad pavaldinio kritinis mgstymas galéty biiti veiksnys, | kurj galéty
atsizvelgti vadovas bandydamas nuspresti, kokj vadovavimo stiliy turéty naudoti su individualiu
pavaldiniu, kad biity pasiekiami geresni darbo atlikimo rezultatai, néra atlikta tyrimy, kurie tirty
vadovo situacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo kritinio mgstymo sgsajas. Tuo paciu, néra atlikta
tyrimy, kurie nagrinéty darbuotojo kritinio mastymo vaidmenj sasajoms tarp darbuotojo darbo
atlikimo ir darbuotojo suvokiamo vadovo situacinio vadovavimo stiliaus. Manytina, kad sgsajy tarp

Siy kintamyjy nustatymas ne tik praplésty mokslines zinias, bet ir biity naudingas praktikoje.



1. [TVADAS

1.1. Darbo atlikimas

Individualus darbo atlikimas (angl. individual job performance) — tai elgesys ir veiksmai, kurie
yra aktualiis organizacijos tiksly siekimui (Koopmans et al., 2016). Be to, darbo atlikimas yra
sudarytas i§ veiksmy ir elgesio, kurj darbuotojas gali kontroliuoti, taigi veiksmai, kurie yra suvarzyti
aplinkos ir negali buti kontroliuojami darbuotojo, néra priskiriami darbo atlikimui (Koopmans,
Bernaards, Hildebrandt, De Vet, & Van Der Beek, 2013). Mokslingje literatiiroje galima jzvelgti, jog
darbo atlikimas yra daugiamatis konstruktas. Pavyzdziui, Koopmans ir kiti (2016) iSskyré Siuos tris
didelés apimties darbo atlikimo aspektus: uzduoties atlikimas (angl. task performance), kontekstinis
darbo atlikimas (angl. contextual performance) ir neproduktyvus darbinis elgesys (angl.
counterproductive work behavior).

Uzduoties atlikimas — tai daugiausiai démesio sulaukiantis darbo atlikimo aspektas, kuris
kartais gali buti palaikytas visu darbo atlikimu. Pavyzdziui, Solihin ir Manurung (2020) darbo
atlikimg apibtidina kaip darbuotojo gebé¢jimag atlikti savo darbines pareigas. Geras arba blogas
darbuotojo darbo atlikimas atpazjstamas iS to, kaip jis sugeba atlikti savo darbines atsakomybes. Visgi
uzduoties atlikimas yra tik vienas i§ keliy darbo atlikimo aspekty ir yra orientuotas j darbuotojo
gebéjimg atlikti esmines, technines uzduotis, susijusias su jo darbu (Koopmans et al., 2016). Johnson
(2001) uzduoties atlikimg apra$¢ taip: uzduoties atlikimas - tai darbuotojo veiklos, kurios tiesiogiai
transformuoja zaliavas | produktus ar paslaugas, kurias teikia organizacija. Uzduoties atlikimu taip
pat galima laikyti veiklas, kurios palaiko techninés darbo dalies funkcionavima, pavyzdZziui:
apripinimas Zaliavomis, produkty paskirstymas ir distribucija, veiklos planavimas, koordinacija ir
prieziiira (Johnson, 2001). Trumpai tariant, uzduoties atlikimas tai darbuotojy funkcijos, kurios
1Spildo pagrindines darbuotojo pareigas, uzduotis ir tuo paciu palaiko organizacijos esminj
funkcionavima.

Kontekstinis darbo atlikimas arba dar kitaip vadinamas darbuotojo pilietiskas (angl. citizenship)
elgesys organizacijoje — tai elgesys, palaikantis organizacing, socialing ir psichologine aplinka,
kurioje turi funkcionuoti uzduoties atlikimas (Koopmans et al., 2016). Nors uzduoties atlikimas yra
itin svarbi darbo atlikimo dalis, jo veikliy nepakanka apibuidinti visg darbo atlikimg. Reikia atkreipti
démesj ir | kontekstinj darbo atlikimg (Rotundo, & Sackett, 2002). Kontekstinis darbo atlikimas yra
darbuotojo veiksmai, kurie padeda organizacijai platesniame kontekste, nors néra tiesiogiai susij¢ su
uzduoties atlikimu. Kontekstiniam darbo atlikimui galima priskirti tokias veiklas kaip savanoriskas
papildomy atsakomybiy prisi¢jimas, papildomy pastangy demonstravimas, pagalba kitiems ir
bendradarbiavimas su kitais (Johnson, 2001; Solihin, & Manurung, 2020). Atskirti uzduoties atlikima
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nuo kontekstinio darbo atlikimo galima pagal tai, kad uzduoties atlikimas susijes su elgesiu ir jo
rezultatais, kurie yra apraSyti darbuotojo darbo sutartyje ir apraSe. Tuo tarpu kontekstinis darbo
atlikimas yra susijes su veiklomis, kurios néra jrasytos i darbo aprasa (Rotundo, & Sackett, 2002).
Visgi vertinant pavaldinio darbo atlikima, vadovai daznai jvertina ne tik darbuotojo uzduoties
atlikimg, bet ir kontekstinj darbo atlikimg (Johnson, 2001).

Neproduktyvus darbinis elgesys — elgesys, kuris kenkia organizacinei gerovei (Rotundo, &
Sackett, 2002; Koopmans et al., 2016). Tai elgesys demonstruojantis prastg discipling, taisykliy ir
nuostaty nesilaikymas, organizacijos turto gadinimas (Sackett, 2002). Neproduktyviu darbiniu
elgesiu taip pat galima laikyti darbuotojo elgesj, kuris nedaro organizacijai akivaizdzios fizinés zalos
ar nuostoliy, taciau vis tiek gali pakenkti organizacijos gerovei, pabloginant darbing atmosfera. To
pavyzdziu biity galima laikyti Koopmans ir kity (2016) aprasyta dazng nepasitenkinimo dél darbo
rodyma bendradarbiams ar net tretiesiems asmenims bei fokusavimasi | neigiamus darbo aspektus.

Apibendrinant, darbuotojo individualus darbo atlikimas apima jo geb¢jimg atlikti savo
pagrindines, technines darbines uzduotis ir papildomas, neprivalomas pastangas, kurias darbuotojas
elgesi, kuris gali pakenkti organizacijai. Nuo visy $iy darbuotojo darbo atlikimo aspekty priklauso

organizacijos efektyvumas ir sekme.

1.2. Su darbuotojo darbo atlikimu susij¢ sociodemografiniai veiksniai

Organizacijos sékmé priklauso nuo organizacijos gebéjimo pritraukti, atrinkti, jvertinti ir
18laikyti geriausius darbuotojus (Cleveland, & Lim, 2007). Kitaip tariant, organizacijoms nepaprastai
svarbu turéti darbuotojus, kurie tinkamai ir gerai atlieka savo darbg. Dél Sios priezasties svarbu
1$siaiSkinti kokie veiksniai gali padéti numatyti, ar darbuotojas organizacijoje parodys gerus darbo
rezultatus.

Vienas 1§ tyrimuose nagrin¢jamy veiksniy yra darbuotojy amzius. Kaip teigia Tams, Thatcher,
ir Grover (2018), dél maZéjancio gimstamumo, traukiasi ir naujy darbuotojy, jzengianciy i darbo
sfera, skaicius. D¢l Sios priezasties, poreikis iSlaikyti vyresnio amziaus darbuotojus darbo rinkoje
ilgesnj laika tampa vis aktualesnis. Nepaisant to, vyresnio amziaus darbuotojy gebéjimai atlikti savo
darba kelia organizacijoms susiriipinimg. Tams ir kiti (2018) teigia, kad to priezastis galéty biiti
nuolatos didé¢jantis poreikis darbuotojams savo darbe dirbti su naujosiomis technologijomis ir
kognityviniai geb¢jimai, kurie gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo amziaus ir yra naudojami
atliekant darba. Naujyjy technologijy naudojimas darbe padidino darbuotojy patiriamy trukdziy kiekj.
Tie trukdziai evoliucionavo 1§ nereguliariy telefoniniy skambuciy ir kalno priklijuojamy lapeliy 1}

nesustabdoma srautg laisSky ir greityjy zinuciy, susitikimy ar uzduociy priminimy, perspéjimy ir kity

9



trukdziy, kurie darbuotojus pasiekia jvairiais naujyjy technologijy prietaisais ar kanalais ir reikalauja
darbuotojy démesio. Tuo tarpu mazesnis gebéjimas nekreipti démesio | staiga pasirodancius stimulus,
mazesné patirtis dirbant su kompiuteriu ar mazesnis pasitiké¢jimas savimi naudojant naujasias
technologijas, kurie yra susij¢ su vyresniu darbuotojy amziumi, gali nulemti, jog vyresnio amziaus
darbuotojai patirty sunkumy bandydami atlikti savo darba, kaip buvo rasta Tams ir kity (2018) tyrime.
Taip pat egzistuoja ir tyrimy, kurie teigia, jog vyresnis darbuotojy amzius turi ry$j su geresniu darbo
atlikimu. Pavyzdziui, Lee (2016) atliktame tyrime buvo rasta, jog didesnis darbuotojy amzius turi
teigiamas sgsajas su emocinio darbo, t.y. darbo, kuris daznai reikalauja daugiau emociniy resursy,
pavyzdziui, valstybinéje tarnyboje ir klienty aptarnavimo srityje, rezultatais. Emocinio darbo srityje
dirbantiems asmenims reikia daznai kontroliuoti savo veido iSraiSkas ir maloniai bendrauti su
klientais. Lee (2016) atliktame tyrime rado, jog vyresnio amziaus darbuotojai, dirbantys emocinio
darbo srityje, pasiZymi geresniu darbo atlikimu nei jaunesni darbuotojai. Autorius teigia, kad tai biity
galima paaiskinti tuo, jog vyresnio amziaus zmonés yra sukaupe daugiau darbinés patirties, moka
geriau reguliuoti savo emocijas bei yra labiau jsitrauke j savo darbinj vaidmenj ir dél to jiems reikia
maziau vaidinti bendraujant su klientais, o tai i§ jy reikalauja maziau resursy nei i§ jaunesniy
darbuotojy, kurie dar neturi pakankamai patirties, kad sugebéty tai padaryti. Taigi, egzistuoja
moksliniai tyrimai, kurie randa, kad vyresnio amziaus darbuotojai gali prasciau atlikti darba, taciau
egzistuoja ir mokslinai tyrimai, rodantys, kad vyresnio amziaus darbuotojai gali darbg atlikti ir geriau
nei jaunesnio amziaus darbuotojai. Su vyresniu amziumi susij¢ gyvenimiskoji patirtis ir kognityviniai
gebéjimai turi nevienareikSmes sasajas su darbo atlikimu. D¢l Sios priezasties ir Siame tyrime
nagrin¢jamos darbuotojy amziaus ir darbo atlikimo sgsajos. Taip pat nagrin¢jamos ir darbuotojo
pradirbty dabartiniame darbe mety sgsajos su darbo atlikimu, kadangi vyresnio amziaus Zmongs yra
labiau linke pasilikti tame paciame darbe negu jaunesnio amziaus zmonés (Lee, 2016).

Egzistuoja ir kiti demografiniai veiksniai, kurie gali buti susij¢ su darbuotojy darbo atlikimu,
pavyzdziui, darbuotojo iSsilavinimas. Ng, ir Feldman (2009) savo atliktame tyrime rado, jog
aukstesnio lygio iSsilavinimas yra susijes ne tik su geresniu uzduoties atlikimu, bet ir daZznesniu
darbuotojo pilietiSku elgesiu ir mazesniu neproduktyviu darbiniu elgesiu. Tyrimo autoriai aiskino
gautus rezultatus tuo, kad labiau iSsilaving Zmonés turéjo proga jgyti daugiau jy darbui reikalingy
gebéjimy ir ziniy savo moksluose ir studijose. Autoriai taip pat teigé, kad daugiau mety praleisty
besimokant, padeda asmenims jgauti ne tik darbui reikalingy ziniy ir savidisciplinos, bet ir daugiau
pasitikéjimo savimi, daugiau motyvacijos, atsargumo ir kt., kurie gali padéti darbuotojui geriau atlikti
savo darbg. Sio darbo tyrime taip pat bus nagrinégjamos darbuotojo darbo atlikimo sgsajos su

darbuotojo i$silavinimu ir kitais demografiniais veiksniais.
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1.3. Hersey ir Blanchard situacinis vadovavimas

Vadovavimo elgesys ir vadovavimo stiliai

Vadovavimas — tai darbuotojy veiklos organizavimas, siekiant organizacijos tiksly bei tos
veiklos sékmés salygy kiirimas (Kasiulis, & Barvydien¢, 2005). IS to galima suprasti, jog vadovo
paskirtis yra reguliuoti darbuotojy darbo atlikimg taip, kad biity pasiekti organizacijos siekiami
rezultatai. Yra daugybé teorijy nurodanciy, kaip gali ir turi elgtis darbuotojy vadovas, taciau Siame
darbe naudojama ir pritaikoma Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija ir modelis.

Blanchard (1985) rasé¢, jog vadovavimo stilius, tai elgesio charakteristikos, kurj individas
naudoja bandydamas paveikti kity asmeny elgesj. Darbinéje aplinkoje individas norintis paveikti
kitus asmenis daznai biina darbuotojy vadovas, kuris, kaip buvo minéta anksciau, uzsiima darbuotojy
veiklos organizavimu. Toliau bus aprasoma Hersey ir Blanchard sukurta situacinio vadovavimo
teorija, kuria buvo bandyta apibudinti, kokj elgesj gali ir turi naudoti vadovas, bandydamas gauti kuo
efektyvesnius rezultatus.

Hersey ir Blanchard kurtame situacinio vadovavimo modelyje autoriai teige, kad vadovavimas
turi buti pritaikytas skirtingoms situacijoms. Autoriy sukurta situacinio vadovavimo teorija
atsizvelgia 1 du aspektus: situacinio vadovavimo stiliy, t.y. galimo elgesio su pavaldiniais
charakteristiky apibtuidinima, ir pavaldiniy brandos lygiy apraS§yma. Pagal teorija, vadovavimo stiliai
gali biti nurodomojo (angl. directive) ir palaikanc¢iojo (angl. supportive) pobudzio.

Nurodomojo pobiidzio vadovo elgesys — tai vadovo elgesys, kuris nurodo pavaldiniams, kg ir
kaip reikia daryti. Pavaldiniui vykdant ir jau jvykdZius nurodymus, vadovas, kuris pasizymi
nurodomojo pobiidZio vadovavimo elgesiu, teikia pavaldiniui griZztamajj rys$j apie jo darbo kokybe
tikisi, kad darbuotojas jj atliks taip kaip nurodé vadovas. Vadovo nedomina tai, kg apie uzduotj ar
situacijg mano pavaldinys.

Palaikanc¢iojo pobiidZio vadovo elgesys — tai vadovo elgesys, kuris apima pavaldinio
isklausyma, padrasinima. Sis elgesys taip pat skatina savarankiska problemos sprendima, pavaldiniy
jtraukimg j sprendimy priémimg (The Ken Blanchard Companies®, 2000). Kitaip tariant, vadovas,
kuris pasizymi palaikanciojo pobidzio vadovavimo elgesiu, pavaldinj skatina biiti autonomiska ir
savarankiska asmenybe, kuri pati gali dorotis su darbe iskilusiais klausimais. Tuo paciu yra kuriamas
rySys su darbuotoju.

Blanchard (1985) teigé, kad asmenys, bandantys paveikti kity Zmoniy elgesj skiriasi savo
orientacija ] uzduoties atlikimg, kuri remiasi nurodomojo pobiidzio elgesiu, ir savo orientacija j socio-
emocing paramg, kuri paremta palaikanciojo pobiidzio elgesiu. Pagal Hersey ir Blanchard teorija,

egzistuoja keturi situacinio vadovavimo stiliai: autokratinis vadovavimo stilius, konsultuojantis
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vadovavimo stilius, dalyvaujantis vadovavimo stilius ir deleguojantis vadovavimo stilius, pavaizduoti

1 paveiksle.

aukstas

Dalyvaujantis Konsultuojantis
vadovavimas N vadovavimas

démesys santykiams

Deleguojantis Autokratinis
vadovavimas vadovavimas

zemas — » aukstas
démesys uzduodiai

(darbo atlikimui)

1 pav. Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo stiliai

Autokratinis vadovavimo stilius — tai vadovavimo stilius, kuris pasizymi didesniu nurodinéjimu
ir mazesniu palaikymu pavaldiniui. Vadovas, kuris naudojasi §iuo vadovavimo stiliumi, skiria démesj
tiksly pasiekimui, t. y. kokybiSkam uzduoties atlikimui (Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung,
2020). Vadovas pavaldiniams duoda konkre¢ius nurodymus, pateikia pavyzdzius, kaip turi atrodyti
atliktos uzduoties rezultatas ir moko pavaldinius, kaip pasiekti tokiy rezultaty, kuriy i$ jy yra tikimasi
atlikima.

Konsultuojantis vadovavimo stilius — tai vadovavimo stilius, kuris pasiZymi ir dideliu
nurodinéjimu ir didesniu palaikymu pavaldiniui (Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020).
Vadovas, kuris naudojasi S$iuo vadovavimo stiliumi, skiria démes; ir siekiamy tiksly
iSkomunikavimui, ir bando suprasti bei patenkinti pavaldinio poreikius. Vadovas vis tiek teikia
nurodymus ir kontroliuoja darbuotojo darbo kokybe, taciau kartu ir riipinasi pavaldinio nuomone apie
priitmamus sprendimus bei bando isklausyti pavaldinio pasitilymus.

Dalyvaujantis vadovavimo stilius — tai palaikantis vadovavimo stilius. Sis vadovavimo stilius

pasizymi tuo, kad vadovas stipriai palaiko pavaldinj ir mazai jam nurodin¢ja (Blanchard, 1985;
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Solihin, & Manurung, 2020). Vadovas skiria démesj individualaus darbuotojo stiprybiy, kurios galéty
padéti pavaldiniui susitvarkyti su jo dabartine situacija, palaikymui bei skatina darbuotoja
savarankiskai ir nepriklausomai vykdyti uzduotj. Taigi, pavaldinys turima uzduotj gali spresti savo
nuoziiira ir jam nereikia vadovo sutikimo.

Deleguojantis vadovavimo stilius — tai vadovavimo stilius, kuris pasizymi ir mazu
nurodinéjimu pavaldiniu, ir mazu palaikymu (Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020). Taigi
vadovas pilnai pasitiki savo pavaldiniu uzduotj atlikti teisingai ir nemano, jog darbuotojui yra
reikalinga pagalba, o pavaldiniui atitenka pilna atsakomybé uz darbo atlikima.

Kai pritaikomi autokratinis ar konsultuojantis vadovavimo stilius — svarbesnis yra vadovo
vaidmuo, kadangi jis uzsiima nurodinéjimu, kaip atlikti uzduotj, o pavaldinys turi laikytis ty
nurodymy. Tuo tarpu, kai yra pritaikomi dalyvaujantis arba deleguojantis vadovavimo stilius, vadovo
vaidmuo tampa maziau svarbus, kadangi pavaldiniui suteikiama autonomija darbg atlikti savo
nuozitira. Autokratinis ir konsultuojantis vadovavimo stiliai yra stipriai nurodin¢jantys, dalyvaujantis
ir deleguojantis vadovavimo stiliai — mazai nurodinéjantys. Konsultuojantis ir dalyvaujantys
vadovavimo stiliai yra stipriai palaikantys pavaldinj, autokratinis ir deleguojantis vadovavimo stiliai
— mazai palaikantys pavaldinj.

Vadovo vadovavimo stilius, t.y. elgesys, nepaisant to, kaip pats vadovas interpretuoja savo
elgesi, kuriuo nori paveikti pavaldinius, yra suprantamas ir interpretuojamas pavaldinio, kurj
bandoma paveikti (Blanchard, 1985; Thompson, & Glasg, 2015). Taigi pavaldiniai savo veiksmais ir
elgesiu atsako j savo suvokta vadovo vadovavimo elgesj. Dél kiekvieno asmens patir€iy ir minciy
unikalumo ir individualumo, vadovo ir pavaldinio interpretacija apie vadovo vadovavimo elgesj gali
nesutapti. Siame rasto darbe vadovo vadovavimo stiliai bus tiriami i§ pavaldinio perspektyvos,

kadangi organizacijai ypatingai svarbi yra jy reakcija ] vadovavimg ir jy darbo atlikimas.

Darbuotojy branda

Pradin¢je Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorijoje autoriai teigé, jog vadovo
vadovavimo stilius turi atitikti pavaldinio brandumg. Vélesniuose autoriy tekstuose pradétas naudoti
tikslesnis terminas — pavaldinio pasiruoSimas (atlikti uzduotj). Abu Sie terminai yra naudojami
mokslingje literatiiroje, taigi ir Siame darbe jie bus naudojami pakaitomis. Pavaldinio pasiruoSimas
atlikti uzduotj apima darbuotojo pasiryzimg atlikti uzduotj ir jo geb&jimus atlikti uzduotj. Hersey ir
Blanchard situacinio vadovavimo teorija teigia, kad vadovas, atsizvelges i darbuotojo turimas
kompetencijas ir jsipareigojimo darbui lygj, turi pritaikyti savo vadovavimo stiliy pagal darbuotojo
poreikius. Kaip teigiama teorijoje, tam, kad vadovo naudojamas vadovavimo stilius biity
darbuotojams tinkamas ir efektyvus, vadovas privalo savo vadovavimo stiliy priderinti prie

pavaldinio pasiruosimo lygio (Ebere, & Fragouli, 2015; Reza, et al., 2018). Tokiu teigimu, situacinio
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vadovavimo teorija parodo, jog néra geriausio vadovavimo stiliaus, kuris biity tinkamas bet kokiai
situacijai ir bet kokiam darbuotojui. Tai rodo, jog vadovas turi biiti labai pastabus ir jautrus savo
pavaldiniy atzvilgiu bei prisitaikyti prie jy poreikiy.

Taigi, pagal Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo stilius, vadovai dirbdami su savo
pavaldiniais gali ir turi rinktis tarp nurodomojo ir palaikanc¢io elgesio, atsizvelgdami j savo
individualaus pavaldinio besikei¢iancius poreikius, konkretaus pavaldinio situacija, jo kompetencijy
ir jsipareigojimo darbo atlikimui lygj. Taigi, vadovaujantis situacinio vadovavimo teorija, vadovai
turi savo vadovavimg individualizuoti kiekvienam darbuotojui ir tuo paciu metu, individualizuoti
savo vadovavimg atskiroms situacijoms ir uzduotims net vadovaujant tam paciam darbuotojui.

Pazvelgus i pavaldinius per Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija, pavaldiniai,
pagal savo pasiruoSimg atlikti uzduotj gali biiti keturiy lygiy. Atsizvelgiant | Siuos pavaldiniy
pasiruoS§imo lygius, vadovas turi atitinkamai priderinti savo elgesj prie darbuotojo poreikiy
(Blanchard, 1985). Jeigu darbuotojo poreikiai ir vadovo elgesys nebus suderinti, kyla gréesme, kad
uzduoties atlikimo rezultatai bus prastesni, o vadovo santykiai su pavaldiniu taps blogesni.

Maziausiai pasiruo$es pavaldinys néra nei pasiryzgs atlikti uzduotj, nei turi pakankamai
geb¢jimy, kad ja jvykdyty. Pagal Hersey ir Blanchard situacinés lyderystés teorija, esant mazam
darbuotojo pasiruoSimui atlikti uzduotj, vadovas turéty taikyti autokratinj vadovavimo stiliy, kuris
yra orientuotas ] uzduoties jvykdymga ir mazai orientuotas j santykius su darbuotoju (Meirovich, &
Gu, 2014; Solihin, & Manurung, 2020). Kadangi yra svarbu, kad uzduotis biity jvykdyta, vadovas
nekreipia démesio ] santykj su pavaldiniu, nes $is neturi motyvacijos jvykdyti uzduotj. D¢l Sios
priezasties vadovas turi naudoti nurodinéjima. Tai reikalinga tam, kad biity sukurta aiski struktiira, ko
tikimasi 1§ darbuotojo. Taigi vadovas turéty duoti konkrecius nurodymus, kg turi atlikti darbuotojas
ir kontroliuoti pavaldinio darbo vykdyma.

Vidutinio pasiruo$imo pavaldinys yra pasiryzgs atlikti uzduotj, taciau neturi pakankamai
gebéjimy, kad ja jvykdyty. Kai darbuotojas parodo pasiryzimg atlikti uzduotj, vadovas turéty naudoti
konsultuojant] vadovavimo stiliy, kuris orientuotas ir ] uzduoties atlikima, ir santykius su darbuotoju
(Meirovich, & Gu, 2014; Solihin, & Manurung, 2020). Siuo atveju vadovas naudoja jtikinéjima,
aiSkina pavaldiniui uzduoties logika, rodo rtipestj tam, kad biity i§laikyta pavaldinio motyvacija atlikti
savo uzduot].

Kai pavaldinys pasiekia aukSta brandos lygij, t.y. turi ir pasiryZzimg atlikti uzduotj, ir turi
geb¢jimus jg atlikti, vadovui sitiloma naudoti dalyvaujant] vadovavimo stiliy, kuriame maziau
orientuojamasi ] uzduoties atlikimg, o daugiau démesio kreipiama ] santykius su darbuotoju
(Meirovich, & Gu, 2014; Solihin, & Manurung, 2020). Kai darbuotojas turi geb¢jimus reikalingus

uzduociali, reikia siekti jtraukti jj } sprendimy priémima, kadangi jie tuo metu jie jau turi pakankamai
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ziniy, jog suteikty vertingy jzvalgy, galinCiy i8spresti problemas. Tokiems pavaldiniams nebereikia
tiek strukttiros, kaip reikia darbuotojams su mazesniu brandos lygiu.

Didziausio pasiruoSimo lygio pavaldiniai yra savo srities ekspertai. Su jais vadovas galéty ir
turéty naudoti deleguojant] vadovavimo stiliy, kai vadovas mazai démesio skiria ir nurodinéjimams
atlikti uzduotj, ir darbuotojo palaikymui (Meirovich, & Gu, 2014; Solihin, & Manurung, 2020),
kadangi brandiis darbuotojai tampa gabiis darbine uzduotj atlikti visiSkai autonomiskai ir jiems
nebereikia papildomos paramos.

Nepaisant to, kad darbuotojy brandos veiksnys teorijoje yra placiai iSnagrinétas ir aiSkiai
aprasytas, bandymas pagrjsti teorijg empiriniais tyrimais dél Sio veiksnio susiduria su problemomis
(Thompson, & Glasg, 2015). Kaip jau buvo minéta, pagrindiné Hersey ir Blanchard situacinio
vadovavimo teorijos esmé yra skirtingy vadovavimo stiliy ir elgesio naudojimas, atsizvelgus | tai,
kokio vadovavimo stiliaus reikia konkre¢iam pavaldiniui. Nustatyti, kokj vadovavimo stiliy pritaikyti
konkreciai situacijai ir konkre¢iam pavaldiniui vadovas turi nuspresti pagal darbuotojo branda, t.y.
pasiryzima atlikti uzduotj ir gebéjimus atlikti uzduotj. Vadovavimo stiliai ir juose demonstruojamas
vadovavimo elgesys yra gana gerai suprantamas (Thompson, & Glase, 2015). Tai bity galima
paaiskinti tuo, kad sgveikoje tarp vadovy ir pavaldiniy visada egzistuoja tam tikro laipsnio (mazesnio
ar didesnio) nurodomojo pobiidZio ir palaikanciojo pobiidZio vadovavimo elgesys, kadangi vadovas,
pagal savo paskirtj, turi organizuoti ir regulivoti darbuotojy veikla. Visgi teisingai nustatyti kokio
vadovavimo stiliaus ir kokio pobuidzio elgesio reikia darbuotojams yra sudétinga (Thompson, &
Glase, 2015). Taip gali biti todel, kad pagal Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija,
vadovas turi atsizvelgti j du veiksnius: pasiryZimg atlikti uZduotj ir gebéjimus atlikti uzduot;.
Problema ta, kad vadovo jsivaizdavimas apie pavaldinio pasiryzima atlikti uzduot;j ir gebéjimus atlikti
uzduot] gali skirtis nuo pavaldinio jsivaizdavimo apie savo pasiryzimg atlikti uzduotj ir gebéjimus
atlikti uzduotj (Thompson, & Glase, 2015). Tai ypac tikétina vertinant pavaldinio pasiryZimo atlikti
uzduotj veiksnj, kuris yra itin subjektyvus. Jeigu vadovo ir pavaldinio mastymas nesutampa — kyla
gréesme, kad vadovas pasirinks darbuotojo akimis netinkamg vadovavimo stiliy ir taikys netinkama
vadovavimo elgesj. D¢l Sios prieZasties, renkantis vadovavimo stiliy, yra labai svarbu, jog vadovo
nuomoné sutapty su pavaldinio. Sukirus $ig salyga vadovui tampa jmanoma pasirinkti tinkama
vadovavimo stiliy konkre¢iam pavaldiniui (Thompson, & Glasg, 2015), taciau pasiekti §j sutarima
gali biiti gana sudétinga. D¢l Sios priezasties, vadovams bandant nustatyti, kokj vadovavimo stiliy
turéty pritaikyti dirbdami su savo pavaldiniais, galimai buty naudinga naudoti kita, akivaizdesnj ir
galbut pastovesnj aspekta, pastebimg pavaldinyje.

Tyrime, kuriame buvo tiriamos pavaldiniy preferencijos galimiems taikyti vadovo vadovavimo
stiliams, Ebere ir Fragouli (2015) rado, jog pavaldiniai, kurie turi maZiau pasitiké¢jimo savo

geb¢jimais tinkamai atlikti darbg, jauciasi geriau, kai jy darbo vadovai priima su darbu susijusius
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sprendimus uz pavaldinius, bet vis tiek nori dalyvauti diskusijose, susijusiose su ty sprendimy
priemimu. Kitaip tariant, mazesnio pasitik¢jimo savimi darbuotojams patogus ir tinkamas atrodo
konsultuojantis vadovo vadovavimo stilius, kuriuo naudodamasis vadovas kreipia démesj i darbo
atlikimg ir jj kontroliuoja, taciau tuo paciu metu ir kreipia démesj j santykius su darbuotojais — rodo
ripest] pavaldiniams ir jy nuomonei, taip kurdamas su jais artimesnj rysj. Tuo paciu, autoriy atliktame
tyrime rasta, kad darbuotojai, kurie turi daugiau pasitikéjimo savo gebéjimais, yra pasiryze¢ prisiimti
atsakomybe ir atlikti turimg uzduotj, taip pat teigiamai vertina, kai vadovas aptaria su jais kaip turéty
buti atliktas darbas (Ebere, & Fragouli, 2015). Tai reiskia, kad nepaisant to, ar pavaldiniai pasitiki
savo gebéjimais atlikti darba, ar ne, jie vis tiek nori, kad vadovai ripintysi santykiais su pavaldiniais.
Visgi didesnio ryzto darbuotojai nuo mazesnio ryzto darbuotojy skiriasi tuo, kad jie nori autonomijos
priimti galutinj sprendimg apie tai, kaip turéty buti atliktas darbas. Taigi, matyti, kad darbuotojai,
kurie turi didesnj ryzta atlikti darbg teigiamai priima dalyvaujanti vadovavimo stiliy, kuriuo
naudodamasis vadovas kreipia démesj ] santykius su darbuotojais, o | darbo atlikimg — nelabai, t.y.
nekontroliuoja ir nenurodinéja pavaldiniams. Svarbu atkreipti démesj j tai, kad S$io tyrimo autoriai
rado, jog Sios vadovavimo stiliaus preferencijos tarp pavaldiniy nebuvo susijusios su faktine
darbuotojy patirtimi, ziniomis ir jgiidZiais (Ebere, & Fragouli, 2015). Tai reiskia, kad Siame tyrime
buvo rasta, jog vienas i§ darbuotojy brandos veiksniy — gebéjimai atlikti uzduoti, i kuri pagal Hersey
ir Blanchard teorija turéty atsizvelgti vadovas, nepadéty vadovui teisingai pasirinkti, kokj
vadovavimo stiliy turéty naudoti vadovas bendraudamas su savo pavaldiniu. Tai dar labiau jrodo, kad
reikia ieskoti kito veiksnio, kurj vadovas galéty jvertinti, kad pasirinkty tinkama vadovavimo stiliy.
Apibendrinant, Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija teigia, kad néra vieno
teisingo biido elgtis su organizacijos darbuotojais. Teorija teigia, kad priklausomai nuo to, ar
darbuotojas yra pasiryZgs atlikti uZzduot] ir nuo to, ar darbuotojas turi pakankamai jgiidZiy ir gebéjimy
uzduociai atlikti, vadovas turi keisti ir priderinti prie pavaldinio savo elgesj ir daugiau arba maziau
taikyti nurodomojo pobiidZio ir paremiamojo pobtidZzio vadovavimo elgesj. Nepaisant to, atlikti
empiriniai tyrimai rodo, jog darbuotojo pasiryzimas atlikti uzduotj ir gebéjimai atlikti uzduotj gali
biti per sudétingi veiksniai tinkamai jvertinti, nes egzistuoja galimybé, jog vadovo ir pavaldinio
mastymas nesutapty. Taip pat egzistuoja galimyb¢, jog darbuotojo pasiryzimas atlikti uzduotj ir
gebéjimai atlikti uzduotj gali paprasciausiai buti netinkami veiksniais, pagal kuriuos vadovas turéty
pasirinkti reikalingg naudoti vadovavimo stiliy, kadangi darbuotojy preferencija vadovavimo stiliams

gali nepriklausyti nuo Siy veiksniy.

1.4. Darbuotojo darbo atlikimas ir vadovo vadovavimo stilius
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Kadangi pagrindiné vadovavimo esmé yra organizacijos darbuotojy veiklos organizavimas
siekiant tos veiklos sékmés, vadovavimas privalo biiti susijes su darbuotojo darbo atlikimu. Kitu
atveju vadovo vaidmuo ir pats vadovavimas netekty prasmés. Moksliniai tyrimai rodo, jog situacinis
vadovavimas turi reikSmingg rysj su darbuotojy darbo atlikimu. Solihin ir Manurung (2020) atliktame
tyrime buvo rasta, jog vadovo gebé¢jimas efektyviai naudoti situacinj vadovavima, t.y. geb¢jimas
keisti savo vadovavimo stiliy priklausomai nuo situacijos, yra veiksnys, kuris gali nuspéti, jog
darbuotojas atlikdamas savo darbg jam skirs daugiau pastangy negu i$ jo reikalauja darbo aprasas.
Kitaip tariant, situaciné lyderysté yra susijusi su darbuotojo polinkiu uzsiimti pilietiSku darbiniu
elgesiu, Siame rasto darbe dazniau vadinamu kontekstiniu darbo atlikimu. Reza ir kity (2018)
atliktame tyrime, kuriame buvo nagrin¢jamas situacinio vadovavimo rySys su tiikstantmecio kartai
priklausanc¢iy pavaldiniy darbo atlikimu, taip pat buvo rasta, jog efektyvus situacinio vadovavimo
stiliaus pasirinkimas nuspéja geresnius darbo atlikimo rezultatus. Taiau Siuose tyrimuose néra
atskleidziama, kaip tyrime dalyvavusiy darbuotojy vadovai pasirinko tinkamg ir efektyvy
vadovavimo stiliy dirbdami su darbuotojais, i kokius veiksnius atkreipé vadovai, kad pasirinkty vieng
ar kita vadovavimo stiliy ir jis veike.

Ridlwan, Purwandari, ir Syah, (2021) atliko tyrima, kuriame situacinis vadovavimas buvo
tiriamas nagrinéjant, ar vadovas bendraudamas su pavaldiniais naudoja nurodomojo pobiidZzio elges,
ar palaikomojo pobudzio elgesj. Darbo atlikimas tyrime buvo nagrin¢jamas per du aspektus:
uzduoties atlikimg ir kontekstinj darbo atlikimg. Autoriy atliktame tyrime nebuvo rasta tiesioginio
ryS$io tarp vadovo naudojamo situacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo darbo atlikimo. Visgi rySys
tarp Siy veiksniy tapdavo statistiSkai reikSmingu jeigu buvo tiriamas netiesioginis situacinio
vadovavimo efektas darbuotojo darbo atlikimui, esant kitam medijuojan¢iam veiksniui, o tiksliau
pasitenkinimui darbu. Mokslininkai rado, jog teisingai ir efektyviai pasirinktas vadovo elgesys,
nuspe¢ja didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, o §is savo ruoztu nuspéja geresnj darbuotojy darbo
atlikimg (Ridlwan, et al., 2021). Tuo tarpu Reza ir kiti (2018) savo tyrime rado, jog situacinis
vadovavimas nuspeja geresnius darbuotojo darbo atlikimo rezultatus per darbuotojo motyvacija,
kurig biity galima sulyginti su Hersey ir Blanchard teorijoje minimu pasiryZimo atlikti uzduotj
veiksniu, kuris yra darbuotojo brandos arba darbuotojo pasiruoSimui atlikti darba dalis. Taigi matyti,
kad situacinis vadovavimas pats savaime nebitinai sukuria sglygas, kurios nuspéty geresnj darbo
atlikimg. Sgveikoje tarp situacinio vadovavimo ir darbuotojo darbo atlikimo veiksniy privaloma
atsizvelgti | tam tikrus veiksnius, pavyzdziui, darbuotojo pasitenkinimg darbu ar motyvacijg.
Nepaisant to, Sie veiksniai kartais gali biiti ne itin akivaizdiis, tad vadovui gali biiti sudétinga teisingai
juos jvertinti bendraujant su savo pavaldiniu.

Lugman, Fatima, Ahmed, Khalid ir Bhatti (2019) atliko tyrima, kuriame buvo nagrinéjamos

sasajos tarp autokratinio vadovavimo stiliaus ir neproduktyvaus darbinio elgesio. Tyrimo rezultatai
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atskleidé, jog nurodinéjantis vadovavimo elgesys, kai kreipiama mazai démesio | santykius su
darbuotoju, yra reikSmingai teigiamai susij¢s su neproduktyviu darbuotojo elgesiu. Kitaip sakant,
tyrime buvo rasta, kad vadovui naudojant autokratinj vadovavimo stiliy didéja darbuotojo
neproduktyvaus elgesio apraisky. Zhang ir Deng (2014) atliktame tyrime, kuriame buvo nagrinéjamas
Guanxi fenomeno ir neproduktyvaus darbinio elgesio sgsajos. Tyrimo autoriai aiskino, jog guanxi
tarp pavaldinio ir vadovo yra santykiy tipas, kuris pasizymi abipusiu interesy ir naudy siekimu.
Paprasciau tariant, tai yra abipusio rySio uzmezgimas ir pagalbos vienas kitam teikimas, esant
poreikiui. Svarbu pabrézti, kad guanxi santykiai beveik visada uzmezgami neformalioje aplinkoje,
kurioje darbuotojai leidzia laikg kartu bandydami pazinti vienas kitg ir uzmegzti asmeninj rysj. Taigi,
§ santyk] galima pavadinti stipriai orientuotg j santykio su darbuotoju kiirimu. Tyrimo autoriai atrado,
kad tokio tipo santykis nuspéja mazesnj neproduktyvy darbinj elgesi.

Puni, Agyemang ir Asamoah (2016) atliktame tyrime buvo rasta, kad autokratinis vadovavimo
stilius ir /aissez-fare vadovavimo stiliai turi teigiama rys$j su neproduktyviu darbuotojy elgesiu, tuo
tarpu demokratinis vadovavimo stilius turi neigiama ry$j su darbuotojy neproduktyviu elgesiu.
Tyrimo autoriai teige, jog autokratinis stilius teigiamai susij¢s su neproduktyviu darbiniu elgesiu dél
per didelés vadovo koncentracijos | darbo rezultatg ir démesio nekreipima i santykius su pavaldiniais.
Tuo tarpu laissez-fare vadovavimo stilius, autoriy nuomone, teigiamai susijes su neproduktyviu
darbuotojy elgesiu dél vadovo abejingumo ir darbo atlikimui, ir santykiams su pavaldiniais.
Galiausiai, Puni ir kiti (2016) aiskino, jog demokratiskas vadovavimo stilius neigiamai susijes su
neproduktyviu darbuotojy darbiniu elgesiu dél to, kad vadovas stengiasi i sprendimo priémima
jtraukti savo pavaldinius. Kitaip sakant, darbuotojy neproduktyvus darbinis elgesys yra retesnis esant
demokratiniam vadovavimo stiliui dél to, kad darbuotojas orientuojasi | santykiy su darbuotojais
palaikymg.

IS Siy tyrimy galima daryti prielaida, kad kai vadovas yra labiau orientuotas j darbuotojy
uzduoties atlikima, darbuotojai gali biiti labiau linke darbe elgtis neproduktyviai. PrieSingu atveju,
kai vadovas yra labiau orientuotas i santykiy su darbuotojais kiirimg, darbuotojo neproduktyvus
darbinis elgesys mazéja. Sio magistrinio darbo tyrime yra nagrinéjamos visy keturiy Hersey ir
Blanchard teorijoje iSskirty vadovavimo stiliy sasajos su darbo atlikimu.

ApraSytuose moksliniuose tyrimuose nagrin¢jamas efektyvus situacinio vadovavimo
pritaikymas, t.y. tinkamas pasirinkimas tarp nurodomojo pobiidzio vadovavimo elgesio ir
palaikomojo pobiidZio vadovavimo elgesio, bendraujant ir dirbant su pavaldiniais. Siuose tyrimuose
néra nagrin¢jama, kaip keturiy atskiry Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo stiliy, kurie skiriasi
savo orientacija | darbo atlikimg ir | santykiy su pavaldiniu kiirimg ir palaikyma, pritaikymas gali

nuspéti darbuotojo darbo atlikimg. Dél Sios priezasties, S§io magistrinio darbo tyrime, situacinis
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vadovavimas nagrin¢jamas per keturis atskirus situacinio vadovavimo stilius ir tikrinama, koks yra
Siy stiliy rySys su pavaldinio darbo atlikimu.

Be to, nagrinétuose moksliniuose tyrimuose raSoma, jog efektyviai pritaikomas situacinis
vadovavimas turi teigiamg tiesioginj arba netiesioginj rysj su geresniu darbuotojo darbo atlikimu.
Pagal Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorijg, situacinis vadovavimas tampa efektyvus,
jeigu vadovas pritaiko savo vadovavimo stiliy prie darbuotojo pasiruosimo atlikti darbg (darbuotojo
brandos), t.y. prie pavaldinio pasiryzimo atlikti uzduotj ir prie pavaldinio gebé&jimo atlikti uzduotj.
Taciau, kaip buvo minéta anksc¢iau, moksliné literatiira, nagrin¢janti Hersey ir Blanchard situacinio
vadovavimo teorijg, susiduria su problemomis ir sunkumais nustatydami darbuotojo branda, j kurig
pagal teorija turéty atsizvelgti vadovas pasirinkdamas vadovavimo stiliy (Thompson & Glasg, 2015).
Taigi tampa itin svarbu atrasti veiksnj, kurj vadovas galéty panaudoti, jog atpazinty, kokj vadovavimo
stiliy turéty pritaikyti dirbdamas su konkreciu pavaldiniu. Kadangi efektyviai pritaikomas situacinis
vadovavimas kartais neturi tiesioginio rysio su geresniu pavaldiniy darbo atlikimu, nors turi teigiama
tiesioginj rysj su kitais su darbu susijusiais veiksniais, pavyzdziui, su darbuotojo pasitenkinimu darbu
(Ridlwan, et al., 2021), galima daryti prielaida, kad egzistuoja kiti ir galbut lengviau atpazjstami
veiksniai, | kuriuos turéty ir galéty atkreipti démesj vadovas, rinkamasis vadovavimo elgesj, kurj
ketina naudoti dirbdamas su savo pavaldiniu ir sieckdamas, kad pavaldinys pasiekty geresnius darbo
rezultatus. Tai yra viena priezasciy, kod¢l Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas trecio
veiksnio, o tiksliau kritinio mastymo, kuris yra siejamas su gebé&jimu gerai atlikti darbg, vaidmuo

rySyje tarp darbuotojo suvokiamo vadovo vadovavimo stiliaus ir darbuotojo darbo atlikimo veiksniy.

1.5. Kritinis mgstymas

Kritinis mastymas transformuoja naujy Ziniy jgavimo procesg i§ inertisko, neveiklaus proceso
] protinj procesa, kurio rezultatas yra geresnis Ziniy turinys ir gilesnis ty Ziniy turinio supratimas
(Mihail, 2022). Nors kritinis mgstymas yra laikomas vienu svarbiausiu 21 amziaus geb¢jimu, kuris
yra biitinas, norint pasiekti s€kme gyvenimo ir darbo srityje, vis dar néra vieno sutartinio kritinio
mastymo apibiidinimo (Calma, & Davies, 2020; Liu, Frankel, & Roohr, 2014; Thornhill-Miller et al.,
2023). Filosofing tradicija atspindintys apibréZimai kalba apie gebéjimus kvestionuoti prielaidas,
jvertinti argumentus ir informacijg, daryti pagristas iSvadas. Psichologine tradicijg atspindintys
apibréZzimai kalba apie platesnés apimties mastyma, apimant] problemy sprendimg, sprendimy
priémima, bandyma patikrinti hipotezes ir pan. (O‘Hare, & McGuinness, 2015). Tai leidzia suprasti,
jog kritinis mastymas laikomas itin placiu konceptu. D¢l Sios prieZasties mokslininkams tampa gana

sudétinga bandyti apibtidinti visus svarbius kritinio mgstymo aspektus.
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Kritin} mastyma nagrinéj¢s Facione (1989), § terming aiSkino kaip tikslinga, savireguliacinj
sprendimo daryma, kurio rezultatas yra interpretacija, analiz¢, jvertinimas ir i§vados priémimas.
Mokslininkas dar aisSkino, jog kritinis mastymas yra jrodomyjy, metodologiniy, konceptualiy ar
kontekstiniy svarstymy paaiskinimas, kadangi jais naudojantis yra pagrindziamas asmens priimtas
sprendimas. Taigi, i§ Sio kritinio mastymo apibiidinimo biity galima daryti iSvada, jog kritinis
mastymas — tai gebéjimy, reikalingy priimti sprendima rinkinys, bei geb&jimas paaiskinti savo priimto
sprendimo logika.

Kitas, gana daznai mokslinéje literatiiroje naudojamas, kritinio mastymo apibrézimas kurtas
Ennis (1985). Mokslininkas teigé, jog kritinis mgstymas — tai racionalus, refleksyvus mastymas, kuris
fokusuojasi i sprendimo daryma: kuo tikéti arba kg daryti. Calma ir Davies (2020) iSanalizavg $j Ennis
pasiiilytg kritinio mastymo apibrézimg, apibiidino kaip kiekvienas Ennis pavartotas zodis yra
pasirinktas sagmoningai. Mokslininkai aiSkino, kad tam, jog individo mastyma galétume laikyti
kritiniu mastymu — tas mastymas privalo biiti racionalus, jis negali biiti beprasmis ar atsitiktinis.
Kritinis mastymas taip pat privalo buti reflektyvus — jis negali biiti pavirSutiniSkas ar netyCinis. Be
to, kritinis mastymas turi individg pastiméti padaryti sprendimg — naudojantis kritiniu mastymu
asmuo turi atrasti konkre€ius argumentus, kuriais remiantis galéty priimti sprendimg iskilusiai
problemai ar situacijai. Galiausiai, kritinis mgstymas gali pastimeti individg veikti, atsizvelgiant j
priimtg sprendima, taciau kartais, net ir apsisprend¢ Zzmonés pasirenka nesiimti fiziniy veiksmy, taigi
kritinio mastymo rezultatas gali biiti ne veiksmas, o pasikeite jsitikinimai (Calma, & Davies, 2020).
Kitaip sakant, kritinio mastymo rezultatas gali bti arba konkretus fizinis veiksmas, arba pasikeite
(arba kaip tik patvirteje) asmens jsitikinimai, kurie anks¢iau ar véliau gali privesti prie kazkokio
veiksmo émimosi, taciau nebiitinai.

Mokslingje literatiroje daznai iSskiriamos tokios kritinio mgstymo sudedamosios dalys, t.y.
kritiniam mastymui reikalingi geb¢jimai — sprendimy darymas, iSvady darymas, (pa)aiSkinimas,
analiz¢, savireguliacija, argumentacija, interpretacija ir (j)vertinimas (IndraSiené et al., 2023):

e Sprendimy darymas — tai asmens gebéjimas pasirinkti tinkama strategija, kad galéty priimti
sprendima, atsizvelgiant | konkrecig situacija, kuri reikalauja priimti sprendimg, prieinama
informacija, kurig galima gauti 1§ turimos konkrecios situacijos, ir asmens vidinius bei iSorinius
resursus (Penkauskiené et al., 2020).

e I[Svady darymas — tai asmens gebéjimas atpaZinti pagristoms iSvadoms daryti reikalingus
aspektus ir atsiZvelgimas | tg turimg svarbig informacijg, taip pat geb&jimas kurti spé&jimus ir
hipotezes, ir galimy situacijos pasekmiy iSsiaiSkinimas (Facione, 1989). Panagrinéjus §j
apibrézima galima suprasti, jog iSvady darymui yra biitini indukcinis ir dedukcinis mastymas.
Jeigu yra prieinama daug informacijos, iSvady darymui labai reikalingas tampa induktyvus

mastymas, t.y. gebéjimas atskirus faktus sudéti j bendrg visuma, kad asmuo iSnagrinéjes turimg
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informacijg galéty susidaryti bendrg situacijos vaizdg ir numatyti kokia galéty biiti visy
situacijoje egzistuojanciy veiksniy sgveikos reakcija. Jeigu yra prieinama maziau informacijos
ir ji yra labiau bendriné, iSvady darymui labai reikalingas tampa deduktyvus mastymas, t.y.
geb¢jimas 1§ bendrinés informacijos iSskirti atskirus faktus ir numatymas, kokie veiksniai gal¢jo
turéti tokias pasekmes.

(Pa)Aiskinimas — tai asmens gebéjimas pateikti ir pragristi savo samprotavimus (Facione,
1989). Tai pareiSkimas, nurodantis priezastj ir pateisinantis asmens turimas id¢jas, jsitikinimus
ir (arba) veiksmus.

Analizé¢ — individo gebé€jimas nagrinéti rySius (numatytus arba realius) tarp jvairiy teiginiy,
klausimy, savoky, apraSymy, ar kitokiy formy reprezentacijos, kurios yra skirtos perteikti to
individo jsitikinimus, patirtis, prieZastis, informacijg ir (arba) nuomong¢ (Facione, 1989).
Penkauskien¢ ir kiti (2020) teigé, kad analizeé yra gebéjimas tyrinéti idéjas, apibudinti ir lyginti
tas id¢jas. Mokslininkai taip pat teige, kad analizés geb&jima turintys asmenys sugeba i$ jvairiy
konteksty turimg informacijg pritaikyti sau aktualiam klausimui iSspresti.

Savireguliacija — tai asmens gebéjimas samoningai stebéti savo kognityving veiklg ir tos veiklos
rezultatus, taip pat gebéjimas analizuoti, vertinti, kvestionuoti, patvirtinti ar pataisyti savo
mastymg ar veiksmus (Facione, 1989). Kitaip tariant, savireguliacija yra reflektavimas apie
savo mastyma ar elgesj ir jy keitimas bei pataisymas, jeigu reflektavimo metu suvokiamas
neatitikimas tarp esamo ir sickiamo mastymo ar elgesio.

Argumentavimas — tai asmens geb¢jimas pateikti savo mintis, kurios pateisina, asmens
mastymg ar elges]. Argumentavimas taip pat yra asmens gebé¢jimas atremti prieStaravimus,
kuriy gali sulaukti jo mastymas ir elgesys, pateikiant savo mintis, kurios yra jo mastymo ar
elgesio priezastis (Facione, 1989). Matyti, jog (pa)aiSkinimo ir argumentavimo apibiidinimai
yra labai pana$iis, ta¢iau moksliniuose tyrimuose jie daznai yra laikomos atskiromis kritinio
mastymo dalimis.

Interpretacija — tai asmens geb¢jimas suvokti ir iSreikSti jvairiy patir¢iy, situacijy, duomeny,
1vykiy, sprendimy, susitarimy, jsitikinimy, taisykliy, procediiry ar kriterijy prasme ir reikSme.
Interpretacijai priklauso tokie gebéjimai kaip kategorizacija, prasmes aiSkinimasis ir
patikslinimas (Facione, 1989). Kitaip tariant, interpretacija tai asmens geb¢jimas suvokti ir
atskleisti jvairios informacijos turinj, jose pasléptus jsitikinimus ar vertybes. Interpretacija taip
pat galima laikyti geb&jima perfrazuoti ir pateikti analogijas, tuo paciu panaikinant neaiSkumus
ir dviprasmybes.

(D) Vertinimas — tai asmens geb¢jimas nustatyti jvairiy formy iSsireiskimy, kurie atspindi asmens

suvokima, patirtj, situacija, sprendima, jsitikinimg ar nuomong, pagristumg ir patikimuma,
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kitaip tariant — logiSkumga (Facione, 1989). Taigi, galima teigti, jog jvertinimas tai gebé¢jimas

suvokti, ar turima / gaunama informacija yra logiska, ar ne.

Mokslininkai teigia, jog tinkamas $iy visy geb¢jimy pritaikymas ir panaudojimas didina
tikimybe, jog asmuo pasieks logiska iSvadg arba problemos sprendimg (Dwyer, Hogan, & Stewart,
2014). Kadangi gyvendamas zmogus kiekvieng dieng privalo priimti tam tikrus sprendimus bei daznai
turi spresti jvairias problemas, tai parodo, jog visos $ios kritinio mastymo sudétinés dalys, t.y. kritinis
mastymas, yra itin reikalingos asmeniui funkcionuoti asmeniniame gyvenime, mokslo ir, Zinoma,
darbo srityse.

Apibendrinant, kritinis mgstymas — tai tikslingas, savireguliacinis sprendimo darymas, kurio
rezultatas yra interpretacija, analizé, jvertinimas ir i§vados priémimas (Facione, 1989). Mokslin¢je
literatiroje daznai iSskiriami Sie kritinj mastyma sudarantys gebéjimai: sprendimy darymas, i§vady

darymas, aiSkinimas, analiz¢, savireguliacija, argumentacija, interpretacija ir vertinimas.

1.6. Kritinio mastymo reikSmé darbo sferoje

ISsivysCiusiose ekonomikose vyksta didelis poslinkis nuo zemos kvalifikacijos darby i
lankscios specializacijos reikalaujancius darbus, kuriems reikalingos ivairios Zinios ir intelektiniai
gebéjimai bei jgiidziai tas zinias ir gebéjimus pritaikyti jvairioms ir daznai greitai pasikeic¢ian¢ioms
aplinkybéms ir priimti sudétingesnius sprendimus (Critchley, 2011). Kadangi kritinis mastymas
apima tokius gebéjimus analize, interpretavimas, iSvady darymas ir pan., kurie padeda asmeniui savo
turimas Zinias ir informacijg panaudoti aktualioms konkre¢ioms situacijoms spresti, tampa akivaizdu,
jog kritinis mastymas tampa gyvybiskai svarbiu darbo sferoje. Matyti, kad tikriausiai dél Sios
priezasties, darbo sferos kontekste kritinis mastymas yra asocijuojamas su ekonominiu
konkurencingumu ir naujoviy kiirimu, kurie reikalauja ne tik darbuotojo Ziniy ir jgudziy, bet ir
gebéjimo numatyti, kokie ateityje bus Zmoniy poreikiai ir gebéjimo toleruoti konkretumo nebuvima
ir neapibréZtuma (IndraSiené et al., 2023)

Siuolaikiniame pasaulyje, darbo sferoje daznai yra akcentuojama, jog darbuotojams yra itin
svarbu biti pasiryZusiems mokytis visg gyvenima ir uzsiimti nuolatiniu tobuléjimu (Rave, Guerrero,
& Morales, 2020; IndraSiene et al., 2023). Kaip buvo minéta ankSc¢iau, kritinis mastymas apima
jvarius dinamiSkus asmens gebéjimus, kurie skatina Zzmogy nuolatos atnaujinti savo turimas zinias,
permastyti ty Ziniy turinj ir padeda susiformuoti naujas idéjas ir sprendimus. Kitaip sakant, kritinis
mastymas atlieka itin svarby vaidmenj nuolatiniam darbuotojo tobulé¢jimui. Darbuotojas, kuris
uzsiima kritiniu mastymu, yra linkes nuolatos mokytis, nes to i§ jo reikalauja kritiniam mastymui
reikalingi geb¢jimai. Pavyzdziui, Rave ir kiti (2020) teigia, kad kritinis mastymas gali pastimeéti

asmen] nuolatinio tobul¢jimo link, naudodamas racionaly jtikin¢jimg. Tuo norima pasakyti, kad
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kritiSkai mastantis Zzmogus apgalvoja nuolatinio mokymosi reikSm¢ ir supranta jo svarbg. Kitaip
tariant, kritiSkai mastantis zmogus suvokia, kokios pasekmés laukia, jeigu jis nesimokys — jo turimos
Zinios pasens, o turimi jgiidziai gali buti nebepakankami, kad susidoroty su ateityje galinCiais
pasirodyti iSSuikiais — taigi, nuolatos mokytis ir tobuléti tampa bitina. Rave ir kiti (2020) taip pat
teige, kad kritinio mastymo gebéjimai, bidami orientuoti j problemy sprendima, gali padéti asmeniui
nuolatos tobuléti. Kadangi naudodamas analizg, interpretacija, iSvady darymg ir kitus kritinio
mastymo gebéjimus asmuo susidaro geresnj ziniy ir informacijos turinj, yra palengvinamas nuolatinio
mokymosi procesas. IS viso to galima suprasti, kad kritinis mastymas ne tik skatina darbuotoja
nuolatiniam tobuléjimui, bet ir palengvina §j procesa, kadangi tie patys kognityviniai geb¢jimai, kurie
veréia asmen] nenustoti mokintis taip pat yra ir naudojami kokybiskai besimokant. Be to, galima
pazitréti j kritinio mastymo ir nuolatinio tobul¢jimo siekimo santykj i§ kitos pusés. Nuolatinis
mokymasis ir tobuléjimas gali skatinti zmogy mastyti kritiSkai, kadangi naujos informacijos gavimas
vercia ja interpretuoti, jvertinti ir visaip kitaip ja apdoroti. Taigi, galima daryti prielaida, kad tarp
kritinio mastymo ir nuolatinio mokymosi egzistuoja abipusis rySys, kai vienas veiksnys skatina
uzsiimti kitu, o $is savo ruoztu vercia uzsiimti pirmuoju.

Kritinis mastymas yra bitinas, norint susidoroti su technologijy kaitos mastu ir tempu
dabartinéje, vis greiciau besikeicianc¢ioje visuomeneéje (Critchley, 2011; Dwyer et al., 2014). Kadangi
vyksta nuolatinis naujyjy technologijy ir dirbtinio intelekto tobul¢jimas, o jy naudojimas
kasdienybg¢je (tuo paciu ir darbo aplinkoje) vis daznéja ir naujos informacijos kiirimo tempai vis
didé¢ja, atsiranda jvairlis pavojai, tokie kaip dezinformacija ar duomeny vagysté, nuo kuriy gali
nukentéti bet koks zmogus ir darbuotojas (o kartu ir organizacija), jeigu neturi pakankamy gebéjimy
naudotis tomis technologijomis. D¢l Sios prieZasties, Zzmonés privalo neatsilikti nuo ty pokyciy, o prie
Ju prisitaikyti. Kritinis mastymas yra gebéjimas, kuris gali padéti zmogui tinkamai iSanalizuoti
informacija, su kuria susiduria naudodamasis naujosiomis technologijomis ir dirbtiniu intelektu, bei
priimti logiSka ir teisingg sprendimg, kuris padéty apsisaugoti nuo pavojy ir galimo nukentéjimo.
Kritinis mastymas taip pat paskatina darbuotoja ugdyti kompiuterinio raStingumo gebéjimus, kad
galéty teisingai ir efektyviai pritaikyti tas naujgsias technologijas ir dirbtinj intelekta savo darbe bei
palengvina ta mokymosi procesg. Tai parodo, kad moderniame pasaulyje, kuriame kasdien
naudojamos naujosios technologijos ir dirbtinis intelektas, kritinis mastymas yra nepakeifiamas
jrankis, galintis padéti apsisaugoti nuo jvairiy pavojy bei padéti jsisavinti naujyjy technologijy
naudojimo principus ir suefektyvinti jy pritaikyma darbe.

Darbdaviai ypatingai vertina kritinj mastyma. IndrasSienés ir kity (2021) atliktame tyrime,
kuriame dalyvavo déstytojai, studentai, darbuotojai ir darbdaviai, rasta, jog darbdaviai vertina jvairius
kritinio mastymo gebé¢jimus svarbesnius nei kitos tyrime dalyvavusios grupés. Tai biity galima

paaiskinti tuo, jog darbdaviy nuomone, kritinio mgstymo geb¢jimai, tokie kaip interpretacija, analizé
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ir vertinimas, padeda darbuotojams daryti tinkamus ir teisingus darbinius sprendimus bei padeda
iSvengti klaidy (Penkauskiené, Railiené, & Cruz, 2019). Darbdaviy nuomone, kritinio mastymo
gebéjimai, pavyzdziui, interpretacija, padeda teisingai suprasti i$ aplinkos gaunamg informacija bei
padeda savo norimg informacijg perteikti teisingai (Indrasiené et al., 2021; IndrasSiené¢ et al., 2023).
Taigi, 1S to galima suprasti, jog darbuotojui sugebant kokybiSkai uzsiimti interpretacija yra
sumazinama galimybé biiti apgautam, pac¢iam apsigauti ar nety¢ia apgauti kitus. Tai parodo, jog
darbdaviai siekia kokybiSkos, nedviprasmes ir neklaidinancios komunikacijos, kuri kaip tik i§sklaido
neaiSkumus, o kritinio mastymo gebé¢jimai gali padéti pasiekti tokig komunikacijg. Analizés ir
vertinimo gebéjimai taip pat vertinami darbdaviy vertinami kaip itin svarbiis (Penkauskiené et
al.,2019; Indrasiené et al., 2021; Indrasiené et al., 2023). Taip galéty biti todé¢l, kad Sie gebéjimai
padeda iSsiaiskinti problema, su kuria susidiré darbuotojas ar organizacija bei padeda numatyti ir
nuspresti, ar tos konkrecios problemos atveju bus efektyviis sugalvoti jos sprendimo buidai. Kritinis
mastymas darbo sferoje taip pat tampa siekiamybe dé¢l darbuotojo geb&jimo uzZsiimti savireguliacija.
Jeigu asmuo uzsiima savistaba, savirefleksija ir saves vertinimu, jis gali pastebéti savo veikloje ar
mastyme esancius trikumus ir nuspresti juos pataisyti. Taip skatinamas nuolatinis profesinis
tobul¢jimas, teisingy sprendimy ir tiesos siekimas. Svarbu atkreipti démesj, kad savirefleksija skatina
atpazinti SaliSkumg savo (ir kity) mastyme ir vercia permastyti nusistovéjusius jsitikinimus
(Penkauskiené et al., 2019). Taigi, kritinis mastymas turi jvairialypiy naudy, kurios gali stipriai padéti
darbuotojui atlikti savo darba, o organizacijai kurti geresnius produktus ir paslaugas. IS to galima
suprasti, jog kritinis mastymas yra itin svarbus darbo sferoje.

Pastebeti, kad asmuo pasizymi aukStesnio lygio kritinio mgstymo gebéjimais galima 18 tam tikro
asmens elgesio. Pagal Ricketts ir Rudd (2005), California Critical Thinking Disposition Inventory
(CCTDI) instrumente, tikrinami asmens polinkis ] tiesos ieSkojima, mastymo atviruma, analitiSkuma,
sisteminguma, pasitikéjimg savimi, smalsumg ir kognityvinj brandumg signalizuoja apie tai, jog
Zmogus uzsiima kritiniu mastymy. Tie patys mokslininkai, remdamiesi Facione teorija, sukiire
trumpesn] ir maziau laiko uZpildyti trunkant; instrumenta, kuriuo biity galima iStirti asmens polink] }
kritin} mastyma per tris skales:

e Isitraukimas ] kritinj mastyma. Apie zmogaus jsitraukimg i kritinj mastyma gali pranesti tai, kad
jis ieSko galimybiy spresti problemas, uZzduoda gerus klausimus bandydamas i$spresti problemas,
pristato probleminius klausimus aiskiai ir tiksliai, moka gerai spresti problemas (Ricketts, &
Rudd, 2005).

e Kognityvinis brandumas. Apie Zmogaus kognityvine brandg signalizuoja tai, kad jis iSklauso kity
asmeny nuomonés net jeigu su ja ir nesutinka, apsvarsto kelis galimus problemos sprendimus ir
tiki, jog problema gali turéti kelis sprendimus, gaves naujos (patikimos) informacijos, kuri

prieStarauja jo dabartinei nuomonei, pakeicia savo nuomong (Ricketts, & Rudd, 2005).
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e Inovatyvumas. Apie zmogaus inovatyvumg gali pranesti tai, kad jis stengiasi buti gerai
informuotas, mégsta mokytis apie daug skirtingy temy ir dalyky, iesko tiesos, net jei tai kelia jam
nemalonius jausmus ir pan. (Ricketts, & Rudd, 2005).

Svarbu tai, kad Siame instrumente polinkj kritinj mastymg signalizuojantis elgesys gali biiti lengvai
suprantamas ne tik Zmogaus, kurio polinkis j kritinj mastymg yra matuojamas, bet ir treCiyjy asmeny,
pavyzdziui darbuotojo vadovo. D¢l to, koks svarbus geram darbo atlikimui yra kritinis mastymas,
galima daryti prielaida, kad vadovas galéty suprasti, kokj vadovavimo stiliy turéty naudoti su

pavaldiniu, atsizvelgdamas j darbuotojo polink]j i kritinj mastyma.

1.7. Darbuotojo darbo atlikimas ir darbuotojo kritinis mastymas

Kritinio mastymo tyrimai daznai yra atlieckami su darbuotojais, kuriy profesinés veiklos yra
susijusios su sveikatos prieziiiros sritimi. Pavyzdziui, Ates ir kiti (2023) tyré medicinos slaugytojy
kritinio mastymo sgsajas su darbo atlikimu. Tyrime buvo vertinami slaugytojy asmeninis kritinis
mastymas, intelektinis ir kognityvinis kritinis mastymas, tarpasmeninis ir savivaldus (angl. self-
management) kritinis mastymas, techninis kritinis mastymas. Darbo atlikimas vertinamas per
uzduoties atlikimg ir kontekstinj darbo atlikimg. Tyrime buvo rasta, kad visy tirty kritinio mastymo
skaliy didesni jverciai statistiSkai reikSmingai nuspé&jo medicinos slaugytojy darbo atlikimg. Hwang
ir kity (2020) nagringjo kritinio mastymo ir burnos higienisty darbo atlikimo sgsajas. Tyrimo dalyviy
polinkis  kritinj mastyma matuotas per tokius aspektus kaip atvirumas id¢joms, objektyvumas,
priémimas. Tuo tarpu tyrimo dalyviy darbo atlikimas buvo vertinamas remiantis burnos sveikatos
Svietimo, prevencine danty prieziiiros, asistavimo danty tvarkymo metu ir administracinio darbo
kokybés jvertinimais. Rezultaty analizé parode, jog aukStesni burnos higienisty kritinio mastymo
aspekty jverciai statistiSkai reikSmingai nuspejo geresnius darbo atlikimo jvercius. I§ to matyti, kad
kritinis mastymas susijes su darbo atlikimo kokybe sveikatos priezitiros srityje. Taip yra todél, kad
darbas sveikatos prieziliroje yra tiesiogiai susij¢s su zmoniy sveikata ir gyvybe. Priimant sprendimus
susijusius su kito asmens gerove yra biitina kruops¢iai apmastyti priimamy sprendimy pasekmes ir
priimti tik pacius tinkamiausius sprendimus. Geras probleminiy situacijy sprendimy apsvarstymas ir
teisingo varianto pasirinkimas nulemia, jog darbas biity atliekamas tinkamai ir gerai.

Ates ir kity (2023) atliktame tyrime dar buvo rasta, jog medicinos slaugytojy kritinio mgstymo
jverciai koreliavo su darbuotojy amziumi. Tai reiSkia, kad vyresnés slaugytojos pasizyméjo
aukstesniu kritiniu mastymu. Tyrimo autoriai tai aiSkino tuo, jog ilgesné darbiné patirtis ir didesnis

kiekis jvairiy darbiniy situacijy padeda slaugytojoms lavinti savo kritinj mastyma. IS to galima daryti
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prielaida, kad vyresni zmonés, turintys ilgesne darbing patirtj ir labiau iSlavine savo kritinj mastyma,
geriau atlieka savo darbg nei maZiau patirties turintys asmenys.

Nasseri ir Sarkhosh (2019) atliktame tyrime buvo rasta kad didesni mokytojy kritinio mastymo
jverciai yra susij¢ su geresniais darbo atlikimo rezultatais. Taigi, edukacinéje srityje, darbo atlikimui
yra svarbiis gebéjimai kritiSkai mastyti. Tai parodo, jog kritinio mgstymo gebé¢jimai yra svarbiis ne
tik sveikatos priezitros, bet ir kitose, pavyzdziui, mokymo, srityse.

Ejiogu ir kity (2006) atliktas tyrimas parodé, jog kritinis mastymas yra susijes su geresniu darbo
atlikimu. Tyrime kritinio mgstymo jverc¢iai buvo gauti tyrimo dalyviams uzpildzius Watson-Glaser
Critical Thinking Appraisal testg. Tuo tarpu dalyviy darbo atlikimas buvo jvertintas jy vadovy, o ne
paciy darbuotojy. Atlikta rezultaty analizé parode, jog darbuotojo kritinio mastymo jverciai yra
statistiSkai reikSmingai susije su vadovy jvertintu darbuotojo darbo atlikimu. Kadangi darbo atlikimag
vertino ne patys darbuotojai, o jy vadovai, galima daryti prielaida, jog vadovai savo pavaldiniy
atzvilgiu buvo maziau $aliski nei biity pavaldiniai savo paciy atzvilgiu. D¢l Sios priezasties, galima
daryti prielaida, jog kritinio mastymo gebé¢jimai tikrai yra susij¢ su darbuotojy darbo atlikimu.

Negana to, Elson ir kity (2018) atliktame tyrime buvo rasta, jog kritinio mastymo jverciai
nuspe¢ja darbuotojo darbo atlikimg geriau negu bendro intelekto jvertinimas. Kitaip tariant, kritinis
mastymas yra geresnis darbo atlikimo prediktorius nei asmens turimos bendrinés Zinios ir jgtidziai.
Tai buty galima paaiskinti tuo, jog kritinis mgstymas apima ne tik asmens turimas zinias ir jgiidzius,
bet ir apima asmens geb&jimg pritaikyti tas turimas zinias ir jgudzius konkreciai ir aktualiai
probleminei situacijai, kurig reikia i$spresti. Dél Sios prieZasties, Elson ir kiti (2018) teige, kad
organizacijoms ir vadovams kritinio mastymo jvertinimas turi tapti svarbiu procesu, ypac tuo atveju,
jeigu organizacijos siekia priimti jrodymais pagristus sprendimus verslo vadyboje. Taigi,
mokslininkai teigia, kad vadovai turéty atkreipti démes;j j darbuotojy kritinj mastyma.

Nors prie darbo atlikimo veiksniy priskiriamas ir neproduktyvus darbinis elgesys, nagrinéjant
moksling literatiirg nepavyko atrasti tyrimy, kuriuose biity nagriné¢jamos kritinio mastymo sgsajos su
neproduktyviu darbiniu elgesiu. Tyrimuose nagrin¢jamos neproduktyvaus darbinio elgesio ir kity
veiksniy susijusiy su darbuotoju, pavyzdziui, darbuotojo emocinio intelekto sgsajos (Samanta, &
Kallou, 2020). Kadangi asmens emocinis intelektas yra susijgs su asmens kritiniu mastymu
(AkbariLakeh, Naderi, & Arbabisarjou, 2018; Kaya, Senyuva, & Bodur, 2018; Christianson, 2020),
galima daryti prielaida, jog kritinis mastymas galimai taip pat bus susijes ir su neproduktyviu darbiniu
elgesiu. Be to, egzistuoja tyrimy radusiy, jog kognityviniai gebéjimai (intelektas) nuspéja mazesnj
neproduktyvy darbinj elgesj (Dilchert, Ones, Davis, & Rostow, 2007). Kaip buvo minéta anksciau,
kritinio mastymo gebé¢jimai geriau nusp¢ja darbuotojo darbo atlikima negu bendro intelekto
jvertinimas (Elson et al., 2018). D¢l Sios priezasties, Siame tyrime nagrinéjamos kritinio mastymo

sasajos su neproduktyviu darbiniu elgesiu.
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1.8. Vadovo vadovavimo stilius ir darbuotojo kritinis mastymas

Mokslingje literatiroje galima rasti straipsniy rodanciy, jog pavaldinio suvokiamas vadovo
vadovavimo stilius ir darbuotojo kritinis mastymas yra susije. Nors tokiy tyrimy néra daug, jie gali
tureti didele reikSme tolimesniems moksliniams tyrimams ir organizacinei praktikai.

Yelamanchili (2019) atliktame tyrime buvo tiriami rySiai tarp vadovo skatinimo pavaldinj
mastyti kritiSkai, darbuotojo suvokiamo vadovavimo stiliaus ir komandos susitelkimo (angl. team
cohesion). Tyrime buvo nagrinéjamas palaikantis vadovavimo stilius, kuris tyrimo autorés buvo
apibudinamas, kaip vadovavimo stilius, pasizymintis vadovo ripes¢iu pavaldinio emociniais
iSgyvenimais, autonomijos atlikti uzduotis suteikimu, pavaldinio stiprybiy puoseléjimu ir, jeigu
reikia, pagalba darbiniais klausimais. Sj vadovavimo stiliy baty galima sulyginti su dalyvaujanéiu
vadovavimo stiliumi Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorijoje. Tyrimo metu surinkty
duomeny analiz¢ parodé, kad palaikantis vadovavimo stilius yra reik§mingai susij¢s su vadovo
skatinimu darbuotojg kritiSkai mastyti. Be to, tyrime rasta, jog skatinimas kritiSkai mastyti yra
medijuojantis sgsajas tarp palaikancio vadovavimo ir komandos susitelkimo veiksnys. Yelamanchili
(2019) teige, jog vadovo iSreiSkiamas palaikymas ir skatinimas mastyti kritiSkai galimai padidinty
pavaldiniy polinkj mastyti kritiSkai ir objektyviai bei faktinius jy kritinio mastymo gebéjimus. Dél
Sios priezasties pavaldiniai geriau suprasty komandos susitelkimo svarba.

Jiang, Gao, & Yang (2018) atliktame tyrime buvo nagrin¢jamas darbuotojy kritinio mastymo
ir vadovo jkvepiancios motyvacijos (angl. leader‘s inspirational motivation) efektas darbuotojo balsui
(angl. employee voice). Vadovo jkvepianti motyvacija yra laikoma transformacinio vadovavimo
stiliaus dalimi ir apima vadovo elges] pasiZyminti pavaldiniy skatinimg pasiekti ambicingus tikslus,
kurie anksciau galéjo pasirodyti nejgyvendinami bei pasitikéjimo darbuotojo geb¢jimais pasiekti ta
tikslg iSreiSkimas (Jiang et al., 2018). Darbuotojo balsas — tai darbuotojo sitilymas kaip biity galima
pagerinti organizacijoje taikomas procediiras ar egzistuojancias taisykles ir kaip pagerinti
organizacijos pasirodyma. Tyrime buvo rasta, jog darbuotojy kritinis mastymas ir vadovo jkvepianti
motyvacija nusp¢ja darbuotojo balsg. Taciau Siame magistro darbe nagrin¢jamai temai svarbesnis
kitas Jiang ir kity (2018) radinys. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, jog darbuotojy kritinis
mastymas ir vadovo jkvepianti motyvacija yra teigiamai susij¢. Taigi galima teigti, jog darbuotojy
kritinis mastymas yra teigiamai susijes su transformaciniu vadovavimu. Kadangi vadovo
transformacinis vadovavimas pasizymi tikéjimu pavaldinio gebéjimais pasiekti i$sikeltg tiksla bei
skatinimu pasiekti tg tiksla, galima teigti, kad palaikancio pobiidZio elgesiu pasiZymintis situacinis

vadovavimas taip pat galimai teigiamai susij¢s su darbuotojy kritiniu mastymu.
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Taigi, vadovo vadovavimo elgesys turi sgsajas su darbuotojy kritiniu mastymu. Nepaisant to,
nepavyksta rasti tyrimy, kuriuose buty nagriné¢jami rySiai tarp Hersey ir Blanchard situacinio
vadovavimo stiliy ir darbuotojo kritinio mastymo. Manytina, kad naudojant skirtingg situacinio

vadovavimo stiliy, darbuotojo kritinis mastymas gali biti iSreikStas daugiau arba maziau.

1.9. Tyrimo problema

Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorija teigia, jog vadovai dirbdami su savo
pavaldiniais gali naudoti nurodinéjan¢io pobtidzio vadovavimo elgesj ir palaikancio pobiidzio
vadovavimo elgesi (The Ken Blanchard Companies®, 2000). Nurodinéjancio pobudzio vadovavimo
elgesys rodo, jog vadovas orientuojasi j uzduoties atlikimg ir jo kokybe, tuo tarpu palaikanc¢iojo
pobiidzio vadovavimo elgesys rodo, jog vadovas orientuojasi i santykio su pavaldiniu kiirimg ir jo
palaikyma. Pagal tai, kiek stipriai vadovas orientuojasi | uzduoties atlikima ir kiek stipriai vadovas
orientuojasi j santykio su pavaldiniu kiirima, Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo teorijoje
iSskiriami keturi vadovavimo stiliai: autokratinis, konsultuojantis, dalyvaujantis ir deleguojantis
(Blanchard, 1985). Blanchard (1985) teige, jog tam, kad vadovavimas bty efektyvus, vadovas savo
vadovavimo stiliy turi individualizuoti ir pritaikyti konkre¢iam pavaldiniui. Teorijoje aiSkinama, jog
vadovas privalo atsizvelgti | darbuotojo branda (pasiruosimg), kad teisingai parinkty pavaldiniui
tinkamg vadovavimo stiliy (Ebere, & Fragouli, 2015; Reza, et al, 2018). Nustatyti, kokia yra
darbuotojo branda, vadovas turi atsiZvelgti j darbuotojo pasiryZimg atlikti uzduotj ir darbuotojo
gebéjimus atlikti uzduot;.

Mokslininkai teigia, jog Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo stiliai ir nurodanciojo ar
palaikanciojo pobiidzio elgesys yra gana gerai suprantamas, ta¢iau bandant pagristi teorijos validumag
susiduriama su problemomis bandant jvertinti pavaldinio brandg. Taip gali biiti tod¢l, kad vadovas ir
pavaldinys gali turéti skirtingg nuomone apie pavaldinio pasiryzima atlikti uzduotj (kadangi Sis
veiksnys itin subjektyvus) ir pavaldinio gebéjimus atlikti uzduot;. Jeigu vadovo ir pavaldinio
suvokimas nesutampa, kyla grésme, jog vadovas pasirinks, pavaldinio nuomone, netinkamg
vadovavimo stiliy (Thompson, & Glasg, 2015). Taip pat yra atlikta tyrimy, kuriuose rasta, jog
pavaldiniy preferencija tam tikram vadovavimo stiliui nepriklausé nuo faktiniy jy turimy ziniy ir
geb¢jimy (Ebere, & Fragouli, 2015), taigi gali buti, kad darbuotojo brandai jvertinti pasirinkti
netinkami veiksniai.

Darbuotojy kritinis mastymas yra susij¢s su geresniu darbo atlikimu (Ejiogu et al., 2006; Elson
et al., 2018; Nasseri, & Sarkhosh, 2019; Hwang et al., 2020; Ates et al., 2023), o darbuotojy polinki
mastyti kritiSkai galima atpazinti i§ tam tikro elgesio ir demonstruojamy gebéjimy, pavyzdziui: gery

klausimy uzdavin¢jimas bandant suprasti problemg, moké¢jimas probleminius klausimus pristatyti
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aiskiai, stengimasis biiti gerai informuotu, geb¢jimo pakeisti nuomong, kai gauna naujos (patvirtintos)
informacijos, kad jo nuomoné¢ klaidinga ir pan. (Ricketts, & Rudd, 2005). Sj darbuotojo elgesij gali
pastebéti ir pasaliniai zmonés, pavyzdziui, darbuotojo vadovas. D¢l Sios priezasties kyla klausimas,
ar pavaldinio kritinis mastymas negaléty biiti veiksnys, j kurj galéty ir turéty atsizvelgti pavaldinio
vadovas, bandydamas nustatyti, kokj vadovavimo biidg turéty taikyti su savo pavaldiniu. Nepaisant
to, néra tyrimy, nagrinéjanc¢iy vadovo situacinio vadovavimo stiliy ir darbuotojo kritinio mastymo
sasajy. Taip pat néra istirtas darbuotojo kritinio mastymo vaidmuo sasajose tarp darbuotojo suvokto
vadovo situacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo darbo atlikimo. Siame rasto darbe yra bandomos

18tirti visy trijy $iy veiksniy sgsajos.

Tyrimo tikslas: istirti darbuotojo kritinio mgstymo sgsajas su darbuotojo suvoktais vadovo
vadovavimo stiliais bei iStirti darbuotojo kritinio mastymo vaidmenj sgsajoms tarp darbuotojo

suvokty vadovo vadovavimo stiliy ir darbuotojo darbo atlikimo.

Tyrimo uZdaviniai:

1. IStirti darbuotojy darbo atlikimg, darbuotojy suvokiamus vadovo vadovavimo stilius ir
darbuotojy kritinj mastyma;

2. Istirti darbuotojy demografiniy veiksniy sgsajas su darbuotojy darbo atlikimu,
darbuotojy kritiniu mastymu ir darbuotojy suvoktais vadovo vadovavimo stiliais;

3. IStirti sgsajas tarp darbuotojy darbo atlikimo, darbuotojy suvokty vadovo vadovavimo
stiliy ir darbuotojy kritinio mastymo.

4. IStirti darbuotojo kritinio mastymo vaidmenj sgsajose tarp darbuotojy darbo atlikimo ir

darbuotojy suvokty vadovo vadovavimo stiliy.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1.Tyrimo dalyviai

Tyrimo dalyviy atranka — netikimybiné patogioji. Pritraukti kuo daugiau tiriamyjy buvo
naudotas sniego gniiiztés metodas — asmenys jau sudalyvave tyrime kvieté jame sudalyvauti savo
kolegas ir kitus pazjstamus.

Galuting tyrimo imtj sudar¢ 181 dirbantis asmuo.

Tyrime dalyvavo 42 (23,2%) vyrai, 136 (75,1%) moterys, 3 (1,7%) asmenys atsakydami ]
klausimg apie savo lytj pasirinko atsakyma ,kita“.

Tyrimo dalyviy amzius buvo amzius buvo nuo 20 iki 63 mety (M = 32,76, SD = 10,97).

Tyrimo dalyviy iSsilavinimas: 16 (8,8%) — vidurinis, 24 (13,3%) — aukStesnysis ir aukStasis
neuniversitetinis, 135 (74,6%) — aukstasis universitetinis, 6 (3,3%) — pasirinko atsakyma ,.kita“.

Atsakymai } klausima ,,Ar dirbate pagal savo specialybe?* parodé, jog 62 (34,3%) tyrimo
dalyviy dirba ne pagal savo specialybe, 119 (65,7%) dirba pagal specialybg.

42 (23,2%) tyrimo dalyviai pazyméjo, jog dabartiné jy darbo vieta yra jy pirma darbovieté, o
139 (76,8%) ivardino, kad dabartiné darbo vieta néra jy pirma darboviete.

140 (77,3%) tyrimo dalyviy paZymeéjo, kad neturi pavaldiniy, kiti 41 (22,7%) — kad turi
pavaldiniy.

Tyrimo dalyviai jvardino, kad nuotoliu dirba nuo 0 iki 100 procenty laiko (M = 31,61, SD =
35,81).

Tyrimo dalyviai savo dabartinéje darbovietéje dirbo nuo maziau nei 1 iki 42 mety (M = 5,81,

SD =17,70).

2.2.Tyrimo instrumentai

Darbuotojo darbo atlikimas

Individualus darbo atlikimo klausimynas (angl. Individual Work Performance Questionnaire;
IWPQ) klausimynas buvo naudojamas darbuotojo darbo atlikimui jvertinti. Instrumentas angly kalba
vie$ai prieinamas internete. Jj galima naudoti moksliniams tyrimams, jeigu yra tinkamai paminimi jo
autoriai. Instrumentas sudarytas i§ 18 teiginiy, kurie sudaro 3 skales: uzduoties atlikima, kontekstinj
darbo atlikimg ir neproduktyvy darbinj elgesi (Koopmans et al., 2013; 2014).

Kiekvienas teiginys apibiidina galimg darbuotojo elgesj, susijus; su jo darbo atlikimu.

Kiekvieng teiginj tyrimo dalyvis turi jvertinti Likert skaléje nuo O iki 4: uzduoties atlikimo ir
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kontekstinio darbo atlikimo teiginius tyrimo dalyviai galéjo jvertinti 0 — retai, 1 — kartais, 2 —
reguliariai, 3 — daznai, 4 — visada; neproduktyvy darbinj elgesi tyrimo dalyviai galéjo jvertinti 0 —
niekada, 1 — retai, 2 — kartais, 3 — reguliariai, 4 — daznai.

Kadangi darbo atlikimo rodikliai gali buti labai skirtingi priklausomai nuo to, kokioje srityje
dirba jj pildantis darbuotojas, darbo atlikimo aspektai naudojantis §iuo instrumentu yra vertinami ne
objektyviai (pavyzdziui, aptarnauty klienty ar paraSyty ataskaity kiekiu — tai yra skaiciais), o
subjektyviai:

e Uzduoties atlikimas vertinamas teiginiais, kurie yra orientuoti j asmens gebéjimg atlikti
esmines, technines uzduotis, susijusias su jo darbu. Teiginio pavyzdys: ,,Sugebu planuoti savo
darbo uzduotis taip, kad jas baig¢iau laiku*.

e Kontekstinis darbo atlikimas vertinamas teiginiais, kurie yra orientuoti j elgesj, palaikantj
organizacing, socialing ir psichologing aplinka, kurioje turi funkcionuoti uzduoties atlikimas.
Kitaip tariant, $i skalé apima darbuotojo elgesj, kuris néra minimas darbuotojo darbo aprase.
Teiginio pavyzdys: ,,Prisiimu papildomy atsakomybiy, kuriy nereikalauja mano darbo
apraSas‘.

e Neproduktyvus darbinis elgesys vertinamas teiginiais, kurie yra orientuoti | elgesj, kuris
kenkia organizacinei gerovei. Teiginio pavyzdys: ,,Kalbu kolegoms apie neigiamus savo
darbo aspektus®.

Instrumento psichometrinés charakteristikos. Uzduoties atlikimo skalés patikimumas Cronbach
a = 0,877, kontekstinio darbo atlikimo skalés patikimumas Cronbach a = 0,888, neproduktyvaus

darbinio elgesio skalés patikimumas Cronbach o = 0,844 — geras.

Suvoktas darbuotojo vadovo vadovavimo stilius

Koreguotas Hersey ir Blanchard situacinio vadovavimo klausimynas naudotas darbuotojo
suvokto savo vadovo vadovavimo stiliui jvertinti. Klausimynas paimtas i§ Kasiulio ir Barvydienés
(2005) ,,Vadovavimo psichologija® vadovélio. Klausimynas sudarytas i§ 12 hipotetiniy situacijy,
kuriose apibtidinama vadovo ir jo darbuotojy sgveika darbinéje aplinkoje. Kiekviena hipotetiniy
situacijy turi po 4 atsakymo variantus atspindincius 4 skirtingus vadovavimo stilius: autokratinj,
konsultuojantj, dalyvaujant;j ir deleguojantj vadovavimo stilius.

Hipotetinés situacijos ir jos atsakymy varianty pavyzdys:

» 9. Petras, labiausiai patyres ir produktyviausias darbuotojas, ateina pas vadovq ir pasiiilo, kaip
padidinti padalinio produktyvumgq, patyrus labai nedideliy i$laidy. Tai naujas produktas
(paslauga). Vadovas mano, kad tai puiki mintis ir:

a. Kartu nubrézia kai kuriuos tikslus. Padrgsina ir palaiko jo pastangas.
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b. Nustato Petro uzdavinius. [sitikina, ar jis su jais sutinka. Jtikina jj, kad palaiko jo pastangas.
c. Pasako Petrui, kad jis informuoty ir kreiptysi i vadova, jei reikés paramos.
d. Paskatina Petra daznai konsultuotis su vadovu, kad galéty valdyti ir kontroliuoti jo veiklg.*

Originaliai klausimynas skirtas vadovams patiems jsivertinti savo taikoma (-us) vadovavimo
stiliy ar stilius, jeigu vadovas pritaiko daugiau nei viena vadovavimo stiliy savo darbe. Siame tyrime
klausimyne pateiktos hipotetinés situacijos ir galimi atsakymo variantai buvo koreguoti taip, kad
kalbéty apie vadovo elgesi ne pirmuoju, o treiuoju asmeniu. Tyrimo dalyvis turéjo perskaityti
hipoteting situacijg ir pasirinkti 1 atsakymo variantg, kuris jo nuomone geriausiai atspindi, kaip
tokioje situacijoje pasielgty jo vadovas.

Tyrimo dalyviui pateikus pasirinkimus kiekvienai hipotetinei situacijai, atsakymai atspindintys
ta patj vadovavimo stiliy yra sumuojami. Kiekvienas atsakymo variantas vertas 1 balo. Maziausias
baly skaicCius, kurj gal¢jo surinkti vienas vadovavimo stilius yra 0. Maksimalus baly skaicius, kurj
galéjo surinkti vienas vadovavimo stilius yra 12. Bendras baly skaicius, kurj galéjo surinkti visi 4
skirtingi vadovavimo stiliai, yra 12.

Iprastai Sis klausimynas naudojamas nustatyti vyraujantj vadovo vadovavimo stiliy —
vadovavimo stilius, kuris surenka daugiausiai baly laikomas tuo stiliumi, kuriuo naudojasi vadovas
atlikti savo vadovo pareigas. Jeigu jvertinimo metu du ar daugiau vadovavimo stiliy surenka po tiek
pat baly — daroma iSvada, jog vadovas naudoja kombinuotg vadovavimo stiliy, kuriame egzistuoja
elementai 1§ skirtingy vadovavimo stiliy.

Siame tyrime, priedingai nei jprastai, nebuvo iSskiriamas vyraujantis vadovo vadovavimo
stilius. Vietoj to, buvo renkama informacija kaip stipriai ar silpnai, pagal darbuotojo vertinusio savo
vadovo vadovavimg nuomong, yra iSreiksti 4 skirtingi vadovavimo stiliai kiekvieno tyrimo dalyvio
vadovo elgesyje. Taigi duomeny analiz€je buvo svarbios visy 4 skirtingy vadovavimo stiliy baly
sumos, o ne tik didziausia 1 vadovavimo stiliaus suma.

Instrumento psichometrinés charakteristikos. prastiniai validumo ir patikimumo vertinimo
metodai yra netinkami pritaikyti Hersey ir Branchard situacinio vadovavimo klausimyno
psichometrines savybéms nustatyti. Nei faktoriné analizeé, nei Cronbach a koeficientu vertinamas
patikimumo tikrinimas néra jmanomas dé¢l daugiamacio instrumento pobiidzio. Taip yra dél to, jog
vienai hipotetinei situacijai sukurti 4 skirtingi atsakymo variantai, kurie atstovauja skirtingus
vadovavimo stilius. Kitaip sakant, kiekvienas instrumento elementas yra daugiamatis (angl. within-
item multidimensionality). Tuo paciu, kiekvienoje situacijoje pateikti atsakymo variantai (t.y.
skirtingi vadovavimo stiliai) néra savaime teisingi ar neteisingi, taigi netinkamas taikyti ir
kognityvinés diagnostikos modelis (angl. cognitive diagnosis model). Negana to, tyrimo dalyviai
skirtingose situacijose gal¢jo pasirinkti, kad jy vadovai naudoty skirtingus vadovavimo stilius. D¢l

Sios priezasties, vienintelis budas jvertinti instrumento validumg yra ekspertinis validumo nustatymas
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— tai reiskia, kad remiantis teorija reikia jvertinti hipotetines situacijas ir galimus atsakymo variantus
pagal prasme: kiekviena hipotetiné situacija pasakoja skirtingg darbing situacija ir klausia, ka joje
pasirinkty daryti tyrimo dalyvio vadovas; jeigu atsakymo variante raSoma, jog vadovas kreipia démesj
1 uzduoties atlikimg, bet nekreipia démesio j santykius su darbuotoju — atsakymo variantas yra apie
autokratinj vadovavimo stiliy; jeigu atsakymo variante raSoma, jog vadovas kreipia démesj ]
uzduoties atlikimg ir j santykius su darbuotoju — atsakymo variantas yra apie konsultuojantj
vadovavimo stiliy; jeigu atsakymo variante rasoma, jog vadovas nekreipia démesio i uzduoties
atlikimg, bet kreipia démesj ] santykius su darbuotoju — atsakymo variantas apie dalyvaujantj
vadovavimo stiliy; jeigu atsakymo variante rasoma, jog vadovas nekreipia démesio j uzduoties
atlikimg ir nekreipia démesio | santykius su darbuotoju — atsakymo variantas apie deleguojantj

vadovavimo stiliy.

Darbuotojo kritinis mastymas

UF-EMI polinkio j kritinj magstyma jvertinimo klausimynas (angl. UF-EMI Critical Thinking
Disposition Assessment) naudotas darbuotojo kritiniam mastymui jvertinti. Leidimas naudoti UF-
EMI polinkio i kritinj mastyma jvertinimo klausimyng gautas i§ John C. Ricketts — vieno i§
instrumento autoriy. LaiSkas, kuriame iSreikstas sutikimas pateiktas 1 priede.

Instrumento autoriai UF-EMI sukiiré remdamiesi Facione (1989) teorija, kurioje teigiama, jog
kritinis mastymas sudarytas i§ §iy trijy komponenty: analizés, iSvady darymo ir vertinimo.
Instrumentas sudarytas i§ 26 teiginiy, kurie sudaro 3 skales: jsitraukimas j kritinj mastymg (angl.
engagement), kognityviné branda (angl. cognitive maturity) ir inovatyvumas (angl. innovativeness)
(Irani et al., 2007).

e [sitraukimo j kritinj mastyma teiginiais vertinamas polinkis ieSkoti galimybiy samprotauti,
numatyti situacijas, kuriose reikéty naudoti samprotavimg ir pasitikéjima savo geb¢jimais
samprotauti. Teiginio pavyzdys: ,,Bandydamas (-a) i$siaiskinti problemos sprendima,
uzduodu gerus klausimus*.

e Kognityvinés brandos teiginiais vertinamas asmens gebéjimas suvokti realiy problemy
sudétinguma, sgmoningumas savo ir kity asmeny SaliSkumui bei atvirumas kitiems
pozitiriams. Teiginio pavyzdys: ,,Stengiuosi atsizvelgti j faktus neleisdamas (-a), kad mano
sprendimus paveikty iSankstinis nusistatymas®.

e Inovatyvumo teiginiais vertinamas asmens polinkis biiti intelektualiai smalsiu ir siekti
i$siaiskinti tiesg. Teiginio pavyzdys: ,,Stengiuosi biiti gerai informuotas (-a)“.

Kiekvieng teiginj tyrimo dalyvis turi jvertinti Likert skaléje nuo 1 iki 5 (1 — visiSkai nesutinku,
2 —nesutinku, 3 — nei nesutinku, nei sutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).
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Instrumento psichometrinés charakteristikos. Isitraukimo j kritinj mgstyma skalés patikimumas
Cronbach o = 0,866 — geras, kognityvinés brandos skalés patikimumas Cronbach o = 0.716 ir

inovatyvumo skalés patikimumas Cronbach a = 0,754 — priimtinas.

Demografiniai klausimai

Tyrimo anketoje pateikti demografiniai klausimai apie tyrimo dalyvio lytj, amziy, i$silavinima,
specialybe (ar dirba pagal savo jgyta specialybe), darbo pobitidj (kokia dalimi dirba nuotoliu), darbo

dabartiné€je savo organizacijoje staza, ar tai pirma jy darboviet¢ ir ar turi pavaldiniy.

2.3. Tyrimo eiga

Kadangi neegzistuoja dviejy i$ trijy Siame tyrime naudojamy instrumenty lietuviskos versijos,
1 lietuviy kalbg iSverc¢iami Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ) ir UF-EMI Critical
Thinking Disposition Assessment instrumentai. Instrumenty vertimg | lietuviy kalbg atliko tyrimo
autoré¢ (UC) ir jos darbo vadové (1Z).

Koreguojamas treciasis tyrime naudojamas instrumentas — Kasiulio ir Barvydienés (2005)
,»Vadovavimo psichologija“ vadovélyje pateiktas Hersey ir Blanchard vadovavimo stiliaus nustatymo
klausimynas. Klausimynas jau egzistuoja lietuviy kalba, taciau juo naudojantis vadovai (arba
nebiitinai) gali nusistatyti savo vadovavimo stiliy. Klausimynas buvo koreguotas taip, kad situacijos
apie vadovavima kalbéty ne pirmuoju asmeniu, o treiuoju asmeniu. Pavyzdziui, ,pradésite
diskutuoti apie naujas juos dominancias veiklas pakei¢iama j ,,pradeda diskutuoti apie naujas juos
dominancias veiklas®. Klausimynas taip pakoreguojamas tam, kad darbuotojai galéty jvertinti ne
savo, o savo vadovo vadovavimo stiliy. Klausimyno koregavima atliko tyrimo autoré (UC) ir jos
darbo vadove (IZ).

Sukuriama elektronin¢ tyrimo apklausa, kurig sudaro trys instrumentai, kuriais vertinami
darbuotojo darbo atlikimas, kritinis mgstymas ir darbuotojo suvokiamas vadovo vadovavimo stilius,
ir demografiniai klausimai. Skirtingy tyrime nagrin¢jamy veiksniy instrumentai ir demografiniai
klausimai pateikti atskirais blokais (atskiruose puslapiuose), kad apklausa neatrodyty pernelyg ilga ir
tyrimo dalyviams neatsibosty jos pildyti.

Atliekamas pilotinis tyrimas, kurio metu 3 dirbantys asmenys uZpildo elektroning apklausg ir
pateikia pastabas tyrimo autorei, ar visi apklausoje pateikti teiginiai, klausimai yra suprantami ir néra

per sudétingi. Gavus patvirtinima, jog apklausa yra tinkama, atlieckamas galutinis tyrimas.
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Tyrimas atliekamas nuotoliniu biidu. Tyrimo apklausos nuoroda su kvietimu sudalyvauti tyrime
pasidalinama socialiniuose tinklapiuose: Facebook ir LinkedIn platformose. Tyrimo dalyviy praSoma
pasidalinti tyrimo nuoroda su kitais asmenimis — taikomas sniego gnitiztés metodas.

Anketos pradzioje pateiktas tyrimo autoré€s prisistatymas, tyrimo tikslas, anketos pildymo
instrukcijos ir kontaktai, kuriais galima susisiekti su tyré¢ja, jeigu tyrimo dalyviams kilty klausimy.
Tyrimo dalyviams taip pat praneSama, kad tyrimo metu surinkty duomeny anonimiSkumas ir
konfidencialumas yra garantuoti. Tyrimo pristatymo pabaigoje pateikiamas sutikimo dalyvauti tyrime

klausimas, j kurj atsakius ,,taip* pereinama prie tyrimo apklausos (2 priedas).

2.4. Duomeny analiz¢

Atsisiun¢iamas duomeny Microsoft Excel failas. Duomenys analizuojami IBM SPSS
STATISTICS 25 programa. Mediacijos analizei atlikti naudojamas Andrew F. Hayes PROCESS
Macro v4.3 jskiepis.

Microsoft Excel faile, o po to IBM SPSS STATISTICS programoje, kur yra reikalinga,
atlickamas duomeny valymas ir tvarkymas, pavyzdziui, tuo atveju, jeigu tyrimo dalyvio buvo
prasoma atsakyti j klausimg skaiciais, tac¢iau tyrimo dalyvis atsaké i klausimg ZodZiais.

Naudojantis IBM SPSS STATISTICS 25 programa yra patikrinamas skaliy patikimumas
(Cronbach a). Tyrime naudoty instrumenty skaliy patikimumo jverciai pateikti instrumenty
apraSymuose prie psichometriniy charakteristiky.

Duomeny normalumas patikrinamas vadovaujantis Skewness ir Kurtosis +/-2 taisykle,
Kolmogorov-Smirnov kriterijumi (3 priedas). Taip pat naudojamasi histogramomis (tikrinama ar yra
varpelio forma), kvantiliy grafikais (tikrinama ar tyrimo dalyviy duomenys iSsidéste mazdaug ant
tiesés) ir staCiakampémis diagramomis (tikrinama ar néra rimty i§im¢iy). Priklausomai nuo to, ar
duomenys laikomi normaliai pasiskirs¢iusiais, ar ne, toliau nagrinéjant surinktus duomenis taikomos
parametrinés arba neparametrinés analizeés.

Atliekamos apraSomosios statistikos, vidurkiy lyginimo, koreliacinés analizes.

Tikrinant prielaidas atlikti mediacijos analizes atliktos: a) 12 regresiniy analiziy, kuriose
nepriklausomi kintamieji — darbuotojo suvokti vadovo vadovavimo stiliai, o priklausomi kintamieji
— darbuotojo darbo atlikimo veiksniai, — tikrinama kaip X nuspéja Y; b) 12 regresiniy analiziy, kuriose
nepriklausomi kintamieji — darbuotojo suvokti vadovo vadovavimo stiliai, o priklausomi kintamieji
— darbuotojo kritinio mastymo veiksniai, — tikrinama kaip X nuspéja M.

Naudojant Andrew F. Hayes PROCESS Macro jskiepi atliktos mediacijos analizés, kuriose
darbuotojy suvokti vadovo vadovavimo stiliai yra nepriklausomi kintamieji, darbuotojo darbo

atlikimo veiksniai yra priklausomi kintamieji, o darbuotojo kritinio mastymo veiksniai (atskirose
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mediacijos analizése) yra mediatoriai. Netiesioginiy sasajy, tai yra mediacijos efekto, reikSmé

laikoma statistiSkai reikSminga, kai jos pasikliautinas intervalas neapima nulio.
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Darbuotojy darbo atlikimo, darbuotojy suvokiamy vadovo vadovavimo stiliy ir

darbuotojy kritinio mastymo raiska

1 lenteléje pateikta visy tyrimo kintamyjy apraSomoji statistikg. Ja analizuojant matyti, kad
vidutiné uzduoties atlikimo verté yra 2,90 (SD = 0,76) i§ 4 galimy — tai didziausias jvertis gautas
darbuotojy darbo atlikime. Maziausig darbo atlikimo jvert] gavo neproduktyvus darbinis elgesys (M
= 1,29, SD = 0,81). Dalyvaujancio vadovavimo stiliaus vidutinis jvertis yra 4,92 (SD = 2,21) i§ 12
galimy baly — tai dominuojantis darbuotojy suvokiamas vadovy vadovavimo stilius. Maziausig jvert]
tarp vadovavimo stiliy surinko autokratinis vadovavimo stilius, kurio vidutinis jvertis buvo M = 1,36
(SD = 1,49). Galiausiai, tarp kritinio mastymo aspekty auksciausia jverti M = 3,95 (SD = 0,47) gavo

isitraukimas } kritinj mastyma 1§ 5 galimy.

1 lentelé. Visy tyrimo kintamyjy aprasomoji statistika (n = 181).

Min Max M SD
Uzduoties atlikimas 2,90 0,76
Kontekstinis darbo
atlikimas 0 4 2,45 0,83
Nepr'oc.luktyvus 129 0.81
darbinis elgesys
Autokratinis 1,36 1,49
Konsultuojantis 3,28 1,62

0 12

Dalyvaujantis 4,92 2,21
Deleguojantis 2,44 1,48
Isitraukimas ] kritinj 3,95 0,47
mastyma
Kognityviné branda ! > 3,90 0,44
Inovatyvumas 3,83 0,53
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3.2. Darbuotojy sociodemografiniy veiksniy sgsajos su darbuotojy darbo atlikimu,

darbuotojy kritiniu mastymu ir darbuotojy suvoktais vadovo vadovavimo stiliais

Duomeny normalumo tikrinimas parodé, jog a) dalyviy amziaus, b) kiek laiko dirbama
dabartiniame darbe ir ¢) darbo organizavimo nuotoliu néra normaliai iSsidéste. Dél Sios priezasties,
su Siais veiksniais susijusioms analizéms atlikti buvo naudoti neparametriniai analizés metodai —

Spearman koreliaciné analiz¢, kurios rezultatai pateikti 2 lenteléje ir aprasytos tekstu po lentele.

2 lentelé. Sociodemografiniy veiksniy sgsajos su tyrimo veiksniais

Darbuotojy stazas

Darbuotojy amZius dabartingje Kiek dirba nuotoliu
darbovietéje
I's Vs Is

Uzduoties atlikimas -0,06 0,05 0,08
Kontekstinis darbo

-0,04 -0,03 0,14
atlikimas
Neproduktyvus

P 7 -0,22%* -0,15* -0,01

darbinis elgesys
Isitraukimas j kritinj

-0,04 -0,07 0,06
mastyma
Kognityvin¢ branda -0,05 -0,05 0,01
Inovatyvumas -0,01 -0,05 0,06
Autokratinis vad. st. 0,05 0,06 -0,15*
Konsultuojantis vad. st. -0,27%** -0,09 0,10
Dalyvaujantis vad. st. 0,06 -0,03 0,06
Deleguojantis vad. st. 0,15% 0,08 -0,06

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paraSytos parySkintu Sriftu. * reiSkia p < 0,05, **

reiSkia p < 0,01, *** reiskia p < 0,001.

a) Darbuotojy amzius

Spearman koreliaciné analizé tarp tyrimo dalyviy amziaus ir darbo atlikimo veiksniy parode,
kad darbuotojy amzius turi statistiSkai reikSmingas neigiamas sasajas su neproduktyviu darbiniu
elgesiu (rs=-0,22, p = 0,004) (2 lentele¢). Tai reiskia, kad did¢jant darbuotojo amziui — maz¢ja jo ar

jos neproduktyvus darbinis elgesys.
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Spearman koreliaciné analizé tarp tyrimo dalyviy amziaus ir darbuotojo suvokty vadovavimo
stiliy parod¢, kad darbuotojy amzius yra statistiSkai reik§mingai neigiamai susij¢s su suvokiamu
konsultuojan¢iu vadovavimo stiliumi (s = -0,27, p < 0,001) ir teigiamai susij¢s su suvokiamu
deleguojanciu vadovavimo stiliumi (ry = 0,15, p = 0,049) (2 lentel¢). Tai reiskia, kad didéjant
darbuotojo amziui — konsultuojantis vadovavimo stilius naudojamas reciau, o deleguojantis
vadovavimo stilius dazniau.

b) Kiek laiko dirbama dabartiniame darbe

Spearman koreliaciné analizé tarp to, kiek laiko tyrimo dalyvis dirba dabartiniame darbe ir
darbo atlikimo veiksniy parodé¢, kad tai, kiek laiko darbuotojai dirba dabartiniame darbe yra
statistiSkai reikSmingai neigiamai susij¢ su neproduktyviu darbiniu elgesiu (rs= -0,15, p = 0,045) (2
lentelé). Tai reiskia, kad kuo ilgiau darbuotojas dirba savo darbovietéje — tuo maziau pasireiskia
neproduktyvus darbinis elgesys.

¢) Darbo organizavimas nuotoliu

Spearman koreliaciné analizé tarp tyrimo dalyviy darbo organizavimo nuotoliu ir darbuotojy
suvokty vadovavimo stiliy parodé, kad darbuotojy darbo organizavimas nuotoliu yra statistiskai
reik§mingai neigiamai susijes su suvokiamu autokratiniu vadovavimo stiliumi (rs=-0,15, p = 0,040)
(2 lentele). Tai reiskia, kad kuo didesné darbuotojo darbo dalis organizuojama nuotoliniu biidu — tuo

maziau su jais naudojamas autokratinis vadovavimo stilius.

Atlikus Stjudent T testa nepriklausomoms imtims, lyginant motery ir vyry darbo atlikimo,
kritinio mastymo ir suvokty vadovavimo stiliy veiksnius, nebuvo atrasta statistiSkai reikSmingy

skirtumy (3 lentele).

3 lentelé. Motery ir vyry darbuotojy darbo atlikimo veiksniy, kritinio mastymo veiksniy ir suvokty

vadovavimo stiliy palyginimas.

Moterys Vyrai
(n=136)  (n=42) ; df »
M (SD) M (SD)
Uzduoties atlikimas 2,90 (0,79) 2,89 (0,67) 0,095 176 0,924
Kontekstinis darbo 2,40 (0,85) 2,60 (0,80)  -1,348 176 0,179
atlikimas
Neproduktyvus darbinis — ,q 6 76)  132(0,99)  -0327 176 0,744
elgesys
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Moterys Vyrai

(n=136) (n=42) ¢ df p

M (SD) M (SD)
ﬁgﬁ?;ignas #kritinj 3,94 (0,47)  4,00(0,49)  -0,803 176 0,423
Kognityviné branda 3,89 (0,44)  3,95(0,48) -0,765 176 0,445
Inovatyvumas 3,82 (0,51) 3,84 (0,58) -0,177 176 0,859
Autokratinis vad. st. 1,33 (1,33)  1,45(1,91) -0,383 176 0,703
Konsultuojantis vad. st. 3,30 (1,63) 3,24 (1,67) 0,220 176 0,826
Dalyvaujantis vad. st. 4,88 (2,18) 5,00 (2,41) -0,317 176 0,752
Deleguojantis vad. st. 2,49 (1,59) 2,31 (1,12) 0,696 176 0,487

Atlikus Stjudent T testa nepriklausomoms imtims, lyginant darbuotojus, kurie dirba ir kurie

nedirba pagal savo specialybe, nebuvo atrasta statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp grupiy darbo

atlikimo veiksniy, kritinio mgstymo veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy (4 lentelé).

4 lentele. Dirbanciy ir nedirbanciy pagal savo specialybg darbuotojy darbo atlikimo veiksniy, kritinio

mastymo veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy palyginimas

Pagal Ne pagal
specialybe  specialybe
(n=119) (n=62) t df P
M (SD) M (SD)

Uzduoties atlikimas 2,89 (0,75) 2,91(0,78) 0,186 179 0,853
Kontekstinis darbo 248 (0.80) 238(090) -0859 179 0.391
atlikimas
Neproduktyvus darbinis ) 5 g g4y 129(0,76) 0,024 179 0.981
elgesys
Isitraukimas j kritinj 3,95(0,47)  3,95(0,48) 0,119 179 0,905
mastyma
Kognityviné branda 3,90 (0,45) 3,90 (0,45) 0,057 179 0,955
Inovatyvumas 3,81 (0,51) 3,85(0,56) 0,496 179 0,621
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Pagal Ne pagal
specialybe  specialybe
(n=119) (n=62) t df p
M (SD) M (SD)
Autokratinis vad. st. 1,44 (1,53) 1,23 (1,41) -0,904 179 0,367
Konsultuojantis vad. st. 3,22 (1,54) 3,40 (1,78) 0,727 179 0,468
Dalyvaujantis vad. st. 4,88 (2,29) 4,98 (2,08) 0,292 179 0,771
Deleguojantis vad. st. 2,46 (1,59) 2,39 (1,27) -0,322 179 0,748

Atlikus Stjudent T testg nepriklausomoms imtims, lyginant darbuotojus, kurie turi ir kurie neturi
pavaldiniy, nebuvo atrasta statistiSskai reikSmingy skirtumy tarp grupiy darbo atlikimo veiksniy,

kritinio mastymo veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy (5 lentel¢).

5 lentelé. Turinciy ir neturin¢iy pavaldiniy darbuotojy darbo atlikimo veiksniy, kritinio mastymo

veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy palyginimas.

Turi Neturi

(n=41) (n=140) ¢ df p

M (SD) M (SD)
Uzduoties atlikimas 2,75(0,71) 2,94 (0,77) 1425 179 0,171
Kontekstinis darbo 2,49 (0,85) 2,44 (0,83)  -0,365 179 0,596
atlikimas
Neproduktyvus darbinis ) 0 96)  13(077) 0,543 179 0,644
elgesys
ﬁgﬁ?;ignas #keriting 3,86 (0,78) 3,97 (0,49) 1,373 179 0,156
Kognityviné branda 3,88(0,35) 3,91(047) 0,533 179 0,715
Inovatyvumas 3,79 (0,55) 3,84 (0,52) 1,425 179 0,588
Autokratinis vad. st. 1,46 (1,70)  1,34(1,43)  -0,481 179 0,631
Konsultuojantis vad. st. 3,10 (1,67) 3,34 (1,61) 0,827 179 0,409
Dalyvaujantis vad. st. 4,93 (2,31)  4,91(2,19)  -0,032 179 0,975
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Turi Neturi
(n=41) (n=140) ¢ df p
M (SD) M (SD)
Deleguojantis vad. st. 2,51 (1,31) 2,41 (1,54) -0,371 179 0,711

Atlikus Stjudent T testg nepriklausomoms imtims, lyginant darbuotojus, kurie §iuo metu dirba

pirmoje darbovietéje ir tuos, kurie dirba nebe pirmoje darbovietéje, nebuvo atrasta statistiSkai

reikSmingy skirtumy tarp grupiy darbo atlikimo veiksniy, kritinio mastymo veiksniy ir suvokty

vadovavimo stiliy (6 lentelé).

6 lentele. Dirbanciy pirmoje ir dirban¢iy ne pirmoje darbovietéje darbuotojy darbo atlikimo veiksniy,

kritinio mastymo veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy palyginimas.

Dirba Dirba ne
pirmoje pirmoje
darbovietéje darbovietéje
df P

(n=142) (n=139)

M (SD) M (SD)
Uzduoties atlikimas 2,79 (0,83)  2,93(0,74) 1,015 179 0,312
Kontekstinis darbo 2,42 (0,80) 2,46 (0,85) 0,232 179 0,817
atlikimas
Neproduktyvus darbinis ) 4» 0 ¢0) 124 (0.81)  -1.221 179 0,224
elgesys
Isitraukimas } kritinj 4,01 (0,45) 3,93(0,48)  -0,942 179 0,348
mastyma
Kognityviné branda 3,92(0,41) 3,90 (0,46)  -0,332 179 0,741
Inovatyvumas 3,86 (0,50) 3,82 (0,53) -0,505 179 0,614
Autokratinis vad. st. 1,31(1,49) 1,38(1,50) 0,273 179 0,785
Konsultuojantis vad. st. 3,17 (1,43) 3,32 (1,68) 0,524 179 0,601
Dalyvaujantis vad. st. 5,07 (2,18) 4,87(2,23)  -0,515 179 0,608
Deleguojantis vad. st. 2,45 (1,67) 2,43 (1,43)  -0,079 179 0,937
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Atlikus ANOVA vidurkiy palyginimo analize tarp skirtingg iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy

darbo atlikimo veiksniy, kritinio mastymo veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy, buvo rasti

statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp skirtingg iSsilavinimg turin€iy grupiy 2 kritinio mastymo

veiksniy: kognityvinés brandos ir inovatyvumo (7 lentel¢). Tyrimy dalyviy grupé, kuri savo

i§silavinimg pazymejo ,kita* buvo per maza jtraukti j analiz¢, tac¢iau 8 lenteléje vis tiek pateikiami

veiksniy jverciai.

7 lentelé. Skirtingg iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy darbo atlikimo veiksniy, kritinio mastymo

veiksniy ir suvokty vadovavimo stiliy palyginimas.

. Aukstesnysis  Aykitasis :
Vidurinis ir aukstasis universit. Kita
n=16 neuniversit. n==6

( ) (n=24) (n=135) ( ) F (df) p

M (SD) M (SD) M (SD) M (SD)
Uzduoties 0,649
atlikimas 2,65(0,95) 291(0,76) 2,92(0,75) 3,03 (0,56) (3. 177) 0,585
Kontekstinis 0,275
darbo atlikimas 2,30 (1,06) 2,42(0,79) 2,48(0,83) 2,31(0,48) (3.177) 0,843
Neproduktyvus 1,192
darbinis elg. 1,58 (1,09) 1,36(1,02) 1,25(0,72) 0,93 (0,94) 3.177) 0,314
Isitraukimas | 2,145
Kritinj mastyma 3,67 (0,75) 3,96 (0,40) 3,98 (0,44) 4,05(0,27) 3. 177) 0,096
Kognityviné 3,062
branda 3,59 (0,60) 3,91(0,46) 3,93(0,41) 4,04 (0,53) 3. 177) 0,030

3,063

Inovatyvumas 3,46 (0,70) 3,83 (0,49) 3,86 (0,50) 4,00 (0,42) 3. 177) 0,030
Autokratinis 0,118
vad. st. 1,25(1,98)  1,50(1,41) 1,35(1,47) 1,50 (1,05) (3. 177) 0,950
Konsultuojantis 0,534
vad. st 3,38 (1,75)  3,42(1,53) 3,28 (1,64) 2,50 (1,23) (3. 177) 0,659
Dalyvaujantis 0,831
vad. st 4,81 (2,51) 4,58(1,84) 4,93 (2,27) 6,17 (1,17) (3. 177) 0,478
Deleguojantis 0,379
vad. st. 2,56 (1,37)  2,50(1,25) 2,44(1,56) 1,83 (0,75) (3.177) 0,768

Pastaba. Statistiskai reikSmingi skirtumai parasyti paryskintu Sriftu.
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Patikrinti, tarp kuriy skirtingo iSsilavinimo grupiy skiriasi darbuotojo kognityviné branda ir
inovatyvumas, atliktas Bonferroni Post Hoc testas.

Post Hoc testas parodé¢, jog egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp darbuotojy
turin€iy vidurinj ir aukstajj universitetinj iSsilavinimg kognityvinés brandos (MD =-0,338, p = 0,024),
t.y. vidurinj i$silavinimg turintys darbuotojai pasizymi mazesne kognityvine branda. Nebuvo rastas
skirtumas tarp vidurinj iSsilavinimg ir aukstesnjjj ir auks$taji neuniversitetinj iSsilavinimg turinéiy
darbuotojy kognityvinés brandos (MD = -0,318, p = 0,154). Taip pat nebuvo rastas skirtumas tarp
aukstesnjjj ir aukstgj] neuniversitetinj iSsilavinimg ir aukstajj universitetin} iSsilavinimg turin¢iy
darbuotojy kognityvinés brandos (MD = -0,020, p = 1,000).

Post Hoc testas parodé¢, jog egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp darbuotojy
turin¢iy vidurinj ir aukstaji universitetinj iSsilavinimg inovatyvumo (MD = -0,398, p = 0,024), t.y.
vidurinj iSsilavinimg turintys darbuotojai pasizymi mazesniu inovatyvumu. Nebuvo rastas skirtumas
tarp vidurinj i$silavinimag ir aukStesnjji ir aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy
inovatyvumo (MD = -0,369, p = 0,169). Taip pat nebuvo rastas skirtumas tarp aukstesnjjj ir aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima ir auks$tajj universitetinj i$silavinimg turin¢iy darbuotojy inovatyvumo

(MD = -0,029, p = 1,000).

3.3. Sasajos tarp darbuotojy darbo atlikimo, darbuotojy suvokty vadovo vadovavimo stiliy

ir darbuotojy kritinio mastymo

Atlikus koreliacing analiz¢ tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir darbuotojy suvokty
vadovo vadovavimo stiliy rasta, kad darbuotojy suvokiamas autokratinis vadovavimo stilius turi
statistiSkai reik§Smingas neigiamas sgsajas su darbuotojy kontekstiniu darbo atlikimu (r = -0,17, p =
0,021) ir teigiamas sasajas su darbuotojy neproduktyviu darbiniu elgesiu (r = 0,17, p = 0,020), o
suvoktas dalyvaujantis vadovavimo stilius turi statistiSkai reikSmingas neigiamas sgsajas su
darbuotojy neproduktyviu darbiniu elgesiu (» = -0,18, p = 0,016). Daugiau statistiSkai reikSmingy
sasajy tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir darbuotojy suvokiamy vadovo vadovavimo stiliy

nebuvo rasta (8 lentelé).
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8 lentelé. Koreliacijos tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir darbuotojy suvokty vadovo

vadovavimo stiliy

Uzduoties atlikimas

Kontekstinis darbo

Neproduktyvus darbinis

atlikimas elgesys
r p r p r P

Autokratinis 0,02 0,784 -0,17 0,021 0,17 0,020
vad. st.
Konsultuojantis 0,05 0,495 -0,03 0,655 0,08 0,313
vad. st.
Dalyvaujantis 0,002 0,978 0,13 0,085 -0,18 0,016
vad. st.
Deleguojantis

20,05 0,518 0,01 0,867 0,02 0,776
vad. st.

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paraSytos paryskintu Sriftu.

Atlikus koreliacine analize tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir darbuotojy kritinio

mastymo veiksniy rasta, kad tik tarp darbuotojy kognityvinés brandos ir neproduktyvaus darbinio

elgesio néra statistiSkai reikSmingy sasajy (r = -0,09, p = 0,209). 9 lentel¢je pateikti koreliacinés

analizés rezultatai rodantys, jog visos kitos sgsajos tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir

darbuotojy kritinio mastymo veiksniy yra statistiskai reikSmingos.

9 lentelé. Koreliacijos tarp darbuotojy darbo atlikimo veiksniy ir darbuotojy kritinio mastymo

veiksniy

Uzduoties atlikimas

Kontekstinis darbo

Neproduktyvus darbinis

atlikimas elgesys
r P r P r P
Isitraukimas | 0,43 <0,001 0,54 <0,001 0,22 0,003
kritin} mastyma
Kognityvine 0,37 <0,001 0,47 < 0,001 0,09 0,209
branda
Inovatyvumas 0,33 < 0,001 0,62 < 0,001 -0,17 0,022

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paraSytos paryskintu Sriftu.

Atlikus koreliacing analiz¢ taro darbuotojy kritinio mastymo veiksniy ir darbuotojy suvokty

vadovo vadovavimo stiliy rasta, kad darbuotojy suvokiamas autokratinis vadovavimo stilius turi
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statistiSkai reikSmingas neigiamas sgsajas su darbuotojy jsitraukimu j kritinj mgstyma (» = -0,20, p =
0,007) ir inovatyvumu (» = -0,16, p = 0,028). Tuo tarpu darbuotojy suvokiamas dalyvaujantis
vadovavimo stilius turi statistiSkai reikSmingas teigiamas sgsajas su darbuotojy jsitraukimu j kritinj
mastyma (» = 0,28, p <0,001), kognityvine branda (» = 0,16, p = 0,029) ir inovatyvumu (» = 0,25, p
< 0,001). 10 lenteléje parodyta, jog darbuotojy suvokiamas konsultuojantis ar deleguojantis

vadovavimo stiliai néra statistiskai reikSmingai susije su darbuotojy kritinio mastymo veiksniais.

10 lentelé. Koreliacijos tarp darbuotojy kritinio mastymo veiksniy ir darbuotojy suvokty vadovo

vadovavimo stiliy

Isitraukimas j kritinj

mastyma Kognityviné branda Inovatyvumas

r p r p r P
Autokratinis -0,20 0,007 -0,12 0,108 -0,16 0,028
vad. st.
Konsultuojantis 0,13 0,091 -0,03 0,650 -0,10 0,168
vad. st.
Dalyvaujantis 0,28 <0,001 0,16 0,029 0,25 < 0,001
vad. st.
Deleguojantis 0,03 0,716 -0,09 0,251 -0,03 0,655
vad. st.

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paraSytos paryskintu Sriftu.

3.4. Darbuotojy kritinio mastymo vaidmuo sasajose tarp darbuotojy darbo atlikimo ir

darbuotojy suvokty vadovo vadovavimo stiliy.

Prielaidy mediacijos analizei tikrinimas

a) Nepriklausomyjy kintamyjy ir priklausomyjy kintamyjy sasajos

Atlikus tiesinés regresijos analiz¢, kurioje darbuotojo suvoktas vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, o kiekvienas darbuotojo darbo atlikimo veiksnys yra priklausomas
kintamasis, rasta, kad darbuotojy suvoktas autokratinis vadovavimo stilius statistiSkai reikSmingai
nuspe¢ja darbuotojo kontekstinj darbo atlikima (¥ = 5,39, p = 0,021, R?= 0,03, p=-0,17, p = 0,021)
ir darbuotojo neproduktyvy darbinj elgesj (¥ = 5,49, p = 0,020, R*= 0,03, = 0,17, p = 0,020). Tai
reiSkia, kad didesnis suvoktas autokratinis vadovavimo stilius nusp¢ja prastesnj kontekstinj darbo

atlikimg ir didesnj neproduktyvy darbinj elgesj. Taip pat rasta, kad darbuotojy suvoktas dalyvaujantis
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vadovo vadovavimo stilius statistiSkai reikSmingai nuspéja darbuotojo neproduktyvy darbinj elgesj

(F=597,p=0,016,R*=0,03, 5 =-0,18, p = 0,016). Tai reiskia, kad didesnis suvoktas dalyvaujantis

vadovo vadovavimas nusp¢ja mazesnj darbuotojo neproduktyvy darbinj elgesj. Visy atlikty tiesiniy

regresijy analiziy su darbuotojy suvokiamais vadovavimo stiliais ir darbo atlikimo veiksniais

rezultatai pavaizduoti 11 lenteléje.

11 lentelé. Regresiniy analiziy, kuriose darbuotojo suvoktas vadovavimo stilius yra nepriklausomas

kintamasis, o kiekvienas darbuotojo darbo atlikimo veiksnys yra priklausomas kintamasis, rezultatai

Nepriklausomi
kintamieji

Priklausomi
kintamieji

ANOVA

F

R2

Autokratinis
vadovavimo
stilius

Uzduoties
atlikimas

0,08

0,784

0,00

0,02

0,784

Kontekstinis
darbo
atlikimas

5,39

0,021

0,03

-0,17

0,021

Neproduktyvus
darbinis
elgesys

5,49

0,020

0,03

0,17

0,020

Konsultuojantis
vadovavimo
stilius

Uzduoties
atlikimas

0,47

0,495

0,003

0,05

0,495

Kontekstinis
darbo
atlikimas

0,20

0,655

0,001

-0,03

0,655

Neproduktyvus
darbinis
elgesys

1,02

0,313

0,006

0,08

0,313

Dalyvaujantis
vadovavimo
stilius

UzZduoties
atlikimas

0,001

0,978

0,000

0,002

0,978

Kontekstinis
darbo
atlikimas

2,99

0,085

0,02

0,13

0,085

Neproduktyvus
darbinis
elgesys

5,97

0,016

0,03

-0,18

0,016

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos regresijos paraSytos paryskintu Sriftu.
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Nepriklausomi  Priklausomi ANOVA R? 5
kintamieji kintamieji F p
p
Uzduoties 0.42 0.518 0,002 20,05 0.518
atlikimas
Delecuoiantis Kontekstinis
guoj darbo 0,03 0,867 0,000 0,01 0,867
vadovavimo .
. atlikimas
stilius
Neproduktyvus
darbinis 0,08 0,776 0,000 0,02 0,776
elgesys

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos regresijos parasytos parySkintu Sriftu.

b) Nepriklausomyjy kintamyjy ir mediatoriy

Atlikus tiesinés regresijos analize, kurioje darbuotojo suvoktas vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, o kiekvienas darbuotojo kritinio mastymo veiksnys yra priklausomas
kintamasis, rasta, kad darbuotojy suvoktas autokratinis vadovavimo stilius statistiSkai reikSmingai
nuspé¢ja darbuotojo jsitraukima j kritinj mastyma (F = 7,49, p = 0,007, R?>= 0,04,  =-0,20, p = 0,007)
ir inovatyvumg (F = 4,88, p = 0,028, R? = 0,03, g = -0,16, p = 0,028). Tai reiskia, kad didesnis
darbuotojo suvoktas autokratinio vadovavimo stilius nuspé¢ja prastesnj darbuotojo jsitraukima j kritinj
mastyma ir inovatyvuma. Taip pat rasta, kad darbuotojy suvoktas dalyvaujantis vadovavimo stilius
statistiSkai reikSmingai nuspéja darbuotojy jsitraukimg j kritinj mastyma (F = 15,32, p < 0,001, R? =
0,08, 5 =10,28, p <0,001), kognityvine branda (¥ = 4,85, p = 0,029, R?= 0,03, = 0,16, p = 0,029)
ir inovatyvuma (F = 11,76, p < 0,001, R? = 0,06, f = 0,25, p < 0,001). Tai reiSkia, kad didesnis
darbuotojo suvoktas dalyvaujantis vadovo vadovavimo stilius nuspéja didesnj darbuotojo isitraukima
1 kritin} mastyma, didesne kognityving brandg ir didesnj inovatyvuma. Visy atlikty tiesiniy regresijy

analiziy rezultatai pavaizduoti 13 lenteléje.
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13 lentelé. Regresiniy analiziy, kuriose darbuotojo suvoktas vadovavimo stilius yra nepriklausomas

kintamasis, o kiekvienas darbuotojo darbo atlikimo veiksnys yra priklausomas kintamasis, rezultatai

Nepriklausomi  Priklausomi ANOVA R B
kintamieji kintamieji " p
p
Isitraukimas |
kritinj 7,49 0,007 0,04 -0,20 0,007
Autokratinis mastyma
vadovavimo Koenityvine
stilius bralgl day 2,61 0,108 0,01 -0,12 0,108
Inovatyvumas 4,88 0,028 0,03 -0,16 0,028
Isitraukimas }
kritinj 2,894 0,091 0,02 -0,13 0,091
Konsultuojantis mastyma
vadovavimo Koonitvvine
stilius brargl day 0,21 0,650 0,001 0,03 0,650
Inovatyvumas 1,92 0,168 0,01 -0,10 0,168
Isitraukimas |
kritinj 15,32 < 0,001 0,08 0,28 < 0,001
Dalyvaujantis mastyma
vadovavimo Koenityvine
stilius braﬁ day 4,85 0,029 0,03 0,16 0,029
Inovatyvumas 11,76 < 0,001 0,06 0,25 < 0,001
Isitraukimas ]
kritinj 0,13 0,716 0,001 -0,03 0,716
Deleguojantis mastymg
vadovavimo Koenityvine
stilius brargl day 1,33 0,251 0,01 -0,09 0,251
Inovatyvumas 0,20 0,655 0,001 -0,03 0,655

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos regresijos paraSytos paryskintu Sriftu.
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Mediacijos analizés

a) Kritinio mastymo vaidmuo sgsajoms tarp darbuotojo darbo atlikimo ir darbuotojo suvokto

autokratinio vadovavimo

Mediacijos analizés, kuriose darbuotojo suvoktas autokratinis vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, darbuotojo darbo atlikimo veiksniai (uzduoties atlikimas vienoje
mediacijos analizéje ir kontekstinis darbo atlikimas kitoje mediacijos analizéje) yra priklausomi
kintamieji, o darbuotojo jsitraukimas j kritinj mastymg yra mediatorius, rezultatai parod¢, jog
darbuotojo jsitraukimas j kritinj mastyma medijuoja rysj tarp vadovo autokratinio vadovavimo
stiliaus ir darbuotojo uzduoties atlikimo (netiesioginis efektas = -0,05, C.I. 95% [-0,09; -0,01]) (2
pav.) bei kontekstinio darbo atlikimo (netiesioginis efektas = -0,06, C.I. 95% [-0,11; -0,02]) (3 pav.).

Isitraukimas j kritinj
mastymsg

B=0,74,
p < 0,001

Autokratinis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = -0,05, C.I. 95% [-0,087; -0,012]

2 pav. Mediacijos analizé, kai X — autokratinis vadovavimo stilius, Y — uzduoties atlikimas, M —

isitraukimas j kritinj mastyma.

Isitraukimas j kritinj
mastyma

B=0,93,
p < 0,001

Autokratinis
vadovavimo stilius B=-0,04,
p=0,305

Netiesioginis efektas = -0,06, C.I. 95% [-0,114; -0,015]

3 pav. Mediacijos analiz¢, kai X — autokratinis vadovavimo stilius, Y — kontekstinis darbo atlikimas,

M - jsitraukimas i kritinj mastyma.
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Mediacijos analizés, kuriose darbuotojo suvoktas autokratinis vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, darbuotojo darbo atlikimo veiksniai (uzduoties atlikimas ir kontekstinis
darbo atlikimas) atskirose mediacijos analizése yra priklausomi kintamieji, o darbuotojo

inovatyvumas yra mediatorius, rezultatai parodé¢, jog darbuotojo inovatyvumas medijuoja rysj tarp

vadovo autokratinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo uzduoties atlikimo (netiesioginis efektas = -
0,03, C.I. 95% [-0,06; -0,0008]) (4 pav.) bei kontekstinio darbo atlikimo (netiesioginis efektas
0,06, C.I. 95% [-0,12; -0,003]) (5 pav.).

Inovatyvumas

B =0,50,
p < 0,001

Autokratinis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = -0,03, C.I. 95% [-0,060; -0,0008]

4 pav. Mediacijos analiz¢, kai X — autokratinis vadovavimo stilius, Y — uzduoties atlikimas, M —

inovatyvumas.

Inovatyvumas

B=0,97,
p < 0,001

Autokratinis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = -0,06, C.I. 95% [-0,118; -0,003]

5 pav. Mediacijos analiz¢, kai X — autokratinis vadovavimo stilius, Y — kontekstinis darbo atlikimas,

M — inovatyvumas.

b) Kritinio mastymo vaidmuo sgsajoms tarp darbuotojo darbo atlikimo ir darbuotojo suvokto

dalyvaujanc¢io vadovavimo

Mediacijos analizés, kuriose darbuotojo suvoktas dalyvaujantis vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, darbuotojo darbo atlikimo veiksniai (uzduoties atlikimas, kontekstinis

darbo atlikimas ir neproduktyvus darbinis elgesys) atskirose mediacijos analizése yra priklausomi
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kintamieji, o darbuotojo jsitraukimas j kritinj mastyma yra mediatorius, rezultatai parod¢, jog didesnis
darbuotojo isitraukimas i kritinj mastyma medijuoja rysj tarp vadovo dalyvaujancio vadovavimo
stiliaus ir darbuotojo uzduoties atlikimo (netiesioginis efektas = 0,05, C.I. 95% [0,02; 0,07]) (6 pav.),
kontekstinio darbo atlikimo (netiesioginis efektas = 0,06, C.I. 95% [0,03; 0,09]) (7 pav.). Be to,
didesnis darbuotojo jsitraukimas j kritinj mastyma medijuoja ry$j ir tarp vadovo dalyvaujancio
vadovavimo stiliaus ir neproduktyvaus darbinio elgesio (netiesioginis efektas = -0,02, C.I. 95% [-

0,04; -0,0004]) (8 pav.).

Isitraukimas j kritinj
mastyma

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = 0,05, C.I. 95% [0,022; 0,073]

6 pav. Mediacijos analiz¢, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — uzduoties atlikimas, M —

jsitraukimas j kritinj mastyma.

Isitraukimas j kritinj
mastyma

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = 0,06, C.I. 95% [0,029; 0,090]

7 pav. Mediacijos analizé, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — kontekstinis darbo atlikimas,

M — jsitraukimas j kritin] mgstyma.
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Isitraukimas j kritinj

mastyma

B = 0,06, B=-031,

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Neproduktyvus
darbinis elgesys

Netiesioginis efektas = -0,02, C.I. 95% [-0,041; -0,0004]

8 pav. Mediacijos analizé, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — neproduktyvus darbinis

elgesys, M — isitraukimas j kritinj mgstyma.

Mediacijos analizés, kuriose darbuotojo suvoktas dalyvaujantis vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, darbuotojo darbo atlikimo veiksniai (uzduoties atlikimas ir kontekstinis
darbo atlikimas) atskirose mediacijos analizése yra priklausomi kintamieji, o darbuotojo kognityviné
branda yra mediatorius, rezultatai parod¢, jog didesné darbuotojo kognityviné branda medijuoja rysj
tarp vadovo dalyvaujancio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo uZduoties atlikimo (netiesioginis efektas
=0,02, C.I. 95% [0,001; 0,05]) (9 pav.) ir kontekstinio darbo atlikimo (netiesioginis efektas = 0,03,
C.1. 95% [0,002; 0,06]) (10 pav.).

Kognityviné branda

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = 0,02, C.I. 95% [0,001; 0,046]

9 pav. Mediacijos analizé, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — uzduoties atlikimas, M —

kognityviné branda.
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Kognityviné branda
B-0,87,
p < 0,001

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = 0,03, C.I. 95% [0,002; 0,058]

10 pav. Mediacijos analiz¢, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — kontekstinis darbo

atlikimas, M — kognityviné branda

Mediacijos analizés, kuriose darbuotojo suvoktas dalyvaujantis vadovavimo stilius yra
nepriklausomas kintamasis, darbuotojo darbo atlikimo veiksniai (uzduoties atlikimas ir kontekstinis
darbo atlikimas) atskirose mediacijos analizése yra priklausomi kintamieji, o darbuotojo
inovatyvumas yra mediatorius, rezultatai parodé, jog didesnis darbuotojo inovatyvumas medijuoja
ry$] tarp vadovo dalyvaujancio vadovavimo stiliaus ir darbuotojo uzduoties atlikimo (netiesioginis
efektas = 0,03, C.I. 95% [0,01; 0,06]) (11 pav.) ir kontekstinio darbo atlikimo (netiesioginis efektas
=0,06, C.I. 95% [0,02; 0,09]) (12 pav.).

Inovatyvumas

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

Netiesioginis efektas = 0,03, C.I. 95% [0,011; 0,057]

11 pav. Mediacijos analizé, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — uzduoties atlikimas, M —

inovatyvumas.
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Inovatyvumas
B = 1,00,
p < 0,001

Dalyvaujantis
vadovavimo stilius

B=-001,
p=0,646

Netiesioginis efektas = 0,06, C.I. 95% [0,024; 0,094]

12 pav. Mediacijos analize, kai X — dalyvaujantis vadovavimo stilius, Y — kontekstinis darbo

atlikimas, M — inovatyvumas
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4. REZULTATU APTARIMAS

4.1.Tyrimo rezultatai

Tyrimo rezultatai parodé¢, jog vidutiniSskai darbuotojai savo darbe geriausiai atlieka uzduoties
atlikima, t.y. savo darbo uzduotis. Kitaip tariant, darbuotojai geriausiai atlieka uzduotis, kurios yra
susijusios su jy darbo aprase pateiktomis atsakomybémis. Kontekstinj darbo atlikimas, tai yra darbinj
elgesi, kuris néra tiesiogiai susijes su jy darbinémis atsakomybémis, darbuotojai atlieka Siek tiek
praséiau. Sie rezultatai nekelia nuostabos, kadangi yra logiska, jog prioriteta darbuotojai turéty teikti
savo turimy uzduociy atlikimui. Kai darbuotojai jauciasi saugiis ir patenkinti savo atlikta uzduotimi,
tada gali prisiimti papildomas atsakomybes ir gerinti savo darbing aplinkg. Tyrimo rezultatai taip pat
parodé, jog vidutiniSkai darbuotojai demonstruoja gana mazai neproduktyvaus darbinio elgesio savo
darbuose. Viena priezastis, kodé¢l darbuotojai galéty darbe mazai elgtis neproduktyviai yra tai, jog jie
nenori turéti problemy darbe, kuriy pasekmés blogiausiu atveju galéty bti darbo praradimas. Visgi
tam i8siaiSkinti reikeéty daryti tolimesnius tyrimus.

Darbuotojai suvokeé, jog juy vadovai skirtingose darbinése situacijose dazniausiai naudoja
dalyvaujantj vadovavimo stiliy ir konsultuojantj vadovavimo stiliy. Darbuotojy suvokimu, vadovai
maziau naudoja deleguojantj vadovavimo stiliy. Visy maziausiai, darbuotojy suvokimu, vadovy yra
naudojamas autokratinis vadovavimo stilius. Tai reiSkia, kad, tyrime dalyvavusiy darbuotojy
nuomone, jiems vadovaujantys vadovai reciau naudoja vadovavimo stilius, kurie pasiZymi mazu
pavaldinio palaikymu ir mazu démesiu j santykio su pavaldiniu kiirima.

Tyrime dalyvave darbuotojai vidutiniSkai pasizymi gana aukStais kritinio mgstymo rezultatais
visuose trijuose matuotose kritinio mastymo aspektuose: jsitraukime j kritinj mastyma, kognityvine
brandg ir inovatyvumg. Labiausiai darbuotojai pasizymi jsitraukimu j kritinj mastyma, kiek maziau
kognityvine branda ir galiausiai inovatyvumu. Tai reSkia, kad tyrime dalyvave darbuotojai pasizymi

gana dideliu polinkiu mastyti kritiskai.

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy amzius neturi sgsajy su darbuotojy uzduoties atlikimu.
Tams ir kity tyrime (2018) buvo rasta, kad amZius turi neigiamas sgsajas su darbo atlikimu, o Lee
(2016) tyrime buvo rasta, kad amzius turi teigiamas sasajas su darbo atlikimu. Sio tyrimo rezultatai
nesutampa su nagrinéty tyrimy rezultatais, galimai dél to, kad Siame tyrime dalyvavo darbuotojai i$
Ivairiy profesiniy sri¢iy, tuo tarpu Tams ir kity (2018) tyrime buvo tiriamas darbuotojy darbo
atlikimas dirbant su kompiuteriu, o Lee (2016) tyrime buvo tiriamas darbuotojy darbo atlikimas
dirbant klientus aptarnaujantj darbg. Gali biiti, kad jeigu Siame tyrime bty tirta specifiné profesiné
sritis, egzistuoty tam tikros sgsajos tarp darbuotojy amziaus ir uzduoties atlikimo.
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Siame tyrime taip pat nebuvo rasta sasajy tarp darbuotojy amziaus ir kontekstinio darbo
atlikimo. Kitaip sakant, Siame tyrime rasta, jog jaunesniy ir vyresniy darbuotojy uzduoties atlikimas
ir kontekstinis darbo atlikimas yra panasiis. Visgi buvo rastas reikSmingas neigiamas rysys tarp
darbuotojo amziaus ir neproduktyvaus darbinio elgesio. Tai reiskia, kad darbuotojo amziui didéjant,
jo neproduktyvus darbinis elgesys mazéja. Anot Lee (2016) ilgesne gyvenimiska ir darbing patirtj
turintys asmenys moka geriau reguliuoti savo emocijas. Kadangi neproduktyvus darbinis elgesys gali
biiti neigiamas emocinis atsakas j darbe pasitaikancias situacijas, gali biiti, jog viena priezasciy, kodél
jaunesnio amziaus darbuotojai labiau uzsiima neproduktyviu darbiniu elgesiu, yra dél mazesnio
gebé¢jimo reguliuoti savo emocijas, prieSingai nei vyresnio amziaus Zmones.

Tyrimo rezultatai rodo, jog darbuotojy amzius néra susijes su darbuotojy kritinio mastymo
veiksniais. Tai reiSkia, kad ir jaunesnio ir vyresnio amziaus darbuotojai savo kritinio mastymo
gebéjimus vertina apylygiai. Tai nesutampa su Ates ir kity (2023) atliktu tyrimu, kuriame buvo rasta,
jog didé¢jant medicinos slaugytojy amziui, jy kritinio mastymo jverciai taip pat didéjo. Ates ir kiti
(2023) aiskino, kad kritinio mastymo jgiidzius galéjo lavinti ilgesné darbiné patirtis, kurios metu teko
susidurti su jvairiausiais i$siikiais. Gali biiti, kad Siame tyrime dalyvave jaunesni asmenys buvo Saliski
savo atzvilgiu vertindami savo kritinj mastyma. Dar gali biiti, jog jaunesni darbuotojai turi panasius
kritinio mastymo jverc¢ius su vyresniais zmonémis todél, kad dél pasikeitusios pasaulio padéties ir
dabar jauniems zmonéms egzistuojanc¢iy galimybiy, jaunesni darbuotojai gal¢jo gauti galimybe
anksciau jgauti geresnius kritinio mastymo geb¢jimo gebéjimus. Visgi sunku i§ tikryjy atsakyti dél
kokios priezasties nebuvo rasta amziaus ir kritinio mastymo sgsajy Siame atliktame tyrime. Tam
reikéty atlikti papildomus tyrimus.

Tyrime rasta, kad darbuotojy amzius néra susijes su autokratiniu ar dalyvaujanc¢iu vadovavimo
stiliais, taCiau yra neigiamai susij¢s su darbuotojo suvokiamu konsultuojan¢iu vadovavimo stiliumi
ir teigiamai susij¢s su deleguojanciu vadovavimo stiliumi. Tai reiSkia, kad didéjant darbuotojo amziui
su juo maziau naudojamas konsultuojantis vadovavimo stilius, o daznéja deleguojancio vadovavimo
stiliaus naudojimas. Tai biity galima susieti su tuo, kad did¢jant darbuotojy amziui, did¢ja ir jy darbiné
patirtis ir ekspertizé savo darbo srityje, taigi vadovas, manydamas, kad vyresni darbuotojai yra
didesnés brandos (didesnio pasiruoSimo savarankiSkai atlikti darbg), kaip teigiama Hersey ir
Blanchard situacinio vadovavimo teorijoje (Meirovich, & Gu, 2014; Solihin, & Manurung, 2020)
skiria maziau laiko nurodingjimui ir darbuotojo palaikymui.

Tyrime taip pat buvo rasta, kad kuo ilgiau darbuotojas dirba savo dabartiniame darbe, tuo
maziau darbuotojas uzsiima neproduktyviu darbiniu elgesiu. Kadangi vyresnio amZziaus darbuotojai
yra labiau linke ilgg laikg tame paciame darbe, negu jaunesnio amziaus darbuotojai, galima daryti
prielaida, jog priezastis, kodél daugiau mety dabartiniame darbe pradirbe darbuotojai jame maziau

demonstruoja neproduktyvaus darbinio elgesio yra tokia pati kaip ir kod¢l vyresnio amziaus
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darbuotojai demonstruoja maziau neproduktyvaus darbinio elgesio — dél geresniy gebéjimy reguliuoti
emocijas. Visgi atrasti tikrajg priezastj ar priezastis, reikéty atlikti papildomus mokslinius tyrimus.
Kiek laiko darbuotojas pradirbo savo dabartiniame darbe néra susij¢ su kitais darbo atlikimo
veiksniais, kritinio mgstymo aspektais ar, jo suvokimu, su juo naudojamu vadovavimo stiliais.

Tai, kiek daug ar mazai darbuotojo darbas yra organizuojamas nuotoliniu biidu neturi sgsajy su
darbuotojo darbo atlikimo veiksniais ir darbuotojo kritinio mastymo aspektais. Taciau buvo rastos
reikSmingos sgsajos tarp to, kiek darbuotojo darbas organizuojamas nuotoliniu ir vieno i$ keturiy
situacinio vadovavimo stiliy. Rezultatai parodé, kad darbuotojui daugiau laiko dirbant nuotoliniu
budu, jo vadovas maziau naudoja autokratinj vadovavimo stiliy. Tai tikriausiai biity galima paaiskinti
tarp pavaldinio ir jo vadovo susidaranciu ne tik fiziniu, bet ir emociniu atstumu, kai pavaldinys dirba
per atstuma, kadangi bendravimas internetu skiriasi nuo bendravimo gyvai.

Darbuotojy darbo atlikimas, kritinis mgstymas ir suvokiamas vadovavimo stilius nesiskyré nei
lyginant moteris darbuotojas su vyrais darbuotojais, nei lyginant dirbancius pagal specialybe su
dirbanciais ne pagal specialybe, nei lyginant turinCius pavaldiniy darbuotojus su neturinciais
pavaldiniy darbuotojais, nei lyginant dirbanciais pirmoje savo darbovietéje su dirbanciais nebe
pirmoje darbovietéje. Skirtumy tarp lyCiy tikriausiai néra todél, kad Siuolaikinéje visuomengje abiejy
ly¢iy ugdymo ir darbo salygos yra supanasé¢jusios. Lyginant dirbancius ir nedirbancius pagal savo
igyta specialybe darbuotojus tikriausiai nebuvo rasta skirtumy todél, kad savo darbo vietoje jgavo
reikiamus darbui atlikti geb¢jimus ir Zinias ir tai nekélé problemy, nei darbuotojy darbo atlikimui, nei
ju vadovams. Visgi tam, kad buty galima daryti tokias prielaidas, reikalinga mokslinés literattiros
analiz¢é Siomis temomis, o kadangi tai néra pagrindinis $io magistro baigiamojo darbo fokusas, tai
nebuvo padaryta.

Du darbuotojy kritinio mastymo aspektai — kognityviné branda ir inovatyvumas, skyrési
lyginant skirtingo iSsilavinimo grupes. Atlikus tolimesn¢ analiz¢ paaiSkéjo, kad darbuotojai turintys
vidurinj i$silavinimg pasizymi mazesne kognityvine branda ir inovatyvumu, palyginus juos su
darbuotojais, kurie turi auk$tgjj universitetinj iSsilavinimg. Skirtingo iSsilavinimo darbuotojai
nesiskyre pagal savo darbo atlikimo aspektus, priesingai nei buvo rasta Ng, ir Feldman (2009) tyrime,
taip pat nesiskyré savo suvokiamais vadovo vadovavimo stiliais. Galbiit galima Ng ir Feldman (2009)
teiginius pritaikyti darbuotojy kritiniam mastymui — aukStesnj iSsilavinima turintys Zmonés
universitetuose jgijo ne tik konkreciy Ziniy, bet ir iSmoko lanks¢iau ir giliau mastyti — mastyti
kritiSkai. Taciau taip pat gali biiti, jog aukStesn;j i$silavinimg turintys zmongs tiesiog yra labiau savimi
pasitikintys, kaip taip pat aiSkino Ng ir Feldman (2009). Skirtumy tarp skirtingo i$silavinimo
darbuotojy darbo atlikimo gali nebtti taipogi todél, kad bedirbdami savo dabartinj darba igavo
reikiamy Ziniy ir jgiidZiy, kad uzduotis atlikty tinkamai bei panaSiai uZzsiimty kontekstiniu darbo

atlikimu ir tiek pat vengty neproduktyvaus darbinio elgesio.
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Tyrimo rezultatai atskleid¢, jog dalyvaujantis vadovavimo stilius, kuris reiSkia, kad vadovas yra
labiau orientuotas j santykiy kiirimg ir maZziau orientuotas j pavaldiniy uzduoties atlikimg, yra
neigiamai susijes su neproduktyviu darbiniu elgesiu. Taigi, Sio tyrimo rezultatai sutampa su Zhang ir
Deng (2014) bei Puni ir kiti (2016) tyrimo rezultatais, kuriuose rasta, jog pavaldinio vadovui biinant
labiau orientuotu j santykio su darbuotoju kiirimg ir palaikyma, mazéja darbuotojy neproduktyvus
darbinis elgesys. Koreliaciné analizé taip pat parodé, jog autokratinis vadovavimo stilius, kuris
pasizymi orientacija j uzduoties atlikima, bet ne orientacija j santykiy kiirima, i8 tikryjy yra teigiamai
susijes su neproduktyviu darbiniu elgesiu. Taigi, rezultatai sutampa ir su Lugman ir kity (2019) atliktu
tyrimu, kuriame rasta, jog vadovui naudojant autokratinj, t.y. stipriau nurodinéjantj vadovavimo stiliy,
darbuotojai daugiau demonstruoja neproduktyvaus darbinio elgesio.

Tyrime rasta, jog darbuotojo darbo atlikimas ir darbuotojo kritinis mgstymas yra susije. Kai
darbuotojas labiau uzsiima kritiniu mastymu, jo darbo atlikimas taip pat geré¢ja. Tai reiskia, kad kai
darbuotojas iesko galimybiy samprotauti, uzduoda gerus klausimus bandydamas iSsiaiskinti
problema, apsvarsto kelis problemos sprendimo variantus, iesko tiesos, net jei ji jam nemaloni ir pan.,
jis geriau atlieka savo pareigas bei biina linkgs imtis papildomy atsakomybiy ir re€iau jzvelgia
neigiamus savo darbo aspektus bei maZiau reiskia nepasitenkinima. Sie tyrimo rezultatai sutampa su
kity moksliniy tyrimy radiniais (Ejiogu, et al., 2006; Nasseri, & Sarkhosh, 2019; Hwang et al., 2020;
Ates et al., 2023). Tai galima paaiskinti tuo, jog darbuotojams kritinis mastymas padeda naujy ziniy,
su kuriomis susiduria atlikdami savo darbg, jgavimo procesa transformuoja i§ neveiklaus j protinj,
kurio rezultatas yra geresnis Ziniy turinys, to turinio supratimas ir pritaikymas (Mihail, 2022). Taigi,
kritinis mastymas leidZia gerai prisitaikyti prie darbo metu pasitaikanciy situacijy ir gerai atlikti
darbines uzduotis. Taip pat kritinis mastymas pasiZymi tuo, jog Zmogus nori prisiimti naujy
atsakomybiy, o tai sutampa su kontekstinio darbo atlikimo prasme. Tuo paciu, kritiSkai mastantis
darbuotojas, geriau nei kas kitas suprasty, kokias pasekmes gali turéti neproduktyvus darbinis elgesys.

Tyrime rasta, jog autokratinis vadovavimo stilius, t.y. vadovo elgesys, kuris labiau orientuotas
1 darbuotojo darbo atlikima, yra neigiamai susij¢s su pavaldinio jsitraukimu } kritinj mastymg ir
inovatyvumg. Tai reiSkia, kad kai pavaldinys savo vadovo vadovavimo stiliy supranta kaip
nurodingjantj ir kontroliuojantj, mazéja darbuotojo polinkis samprotauti, maz¢ja pasitikéjimas savo
samprotavimo gebé¢jimais, darbuotojas maziau bando jsigilinti ir ieSkoti tiesos. Tai galima paaiskinti
tuo, kad kai vadovas su pavaldiniais naudoja autokratin; vadovavimo stiliy, darbuotojams yra
nurodoma, ka ir kaip reikia daryti (Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020). Tuo atveju,
pavaldiniams papras¢iausiai néra progos naudoti samprotavimo ar ieSkoti tiesos, nes vadovas nenori,

jog pavaldiniai kvestionuoty vadovo reikalavimus.
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Tuo tarpu, dalyvaujantis vadovavimo stilius, t.y. vadovo elgesys, kuris labiau orientuotas
santykio su darbuotoju kiirimg ir palaikyma, yra teigiamai susij¢s su jsitraukimu j kritinj mastyma,
kognityvine branda ir inovatyvumu. Tai reiskia, kad kai pavaldinys savo vadovo vadovavimo stiliy
supranta kaip palaikantj ir suteikiant] autonomijg priimti su darbu susijusius sprendimus, didé¢ja
darbuotojo polinkis samprotauti, jis labiau pasitiki savo geb¢jimais samprotauti, pavaldinys labiau
siekia prisiimti papildomas atsakomybes, labiau kreipia démesj i savo ir aplinkiniy zmoniy SaliSkuma,
iesko tiesos ir bando jsigilinti j situacijas. Jiang ir kity (2018) atliktame tyrime taip pat buvo rasta, jog
tranformaciniam vadovavimui priskiriamas vadovo jkvepiantis motyvavimas, kurj biity galima laikyti
darbuotojg palaikanc¢iu vadovo elgesiu, turi teigiamg rysj su pavaldinio kritiniu mastymu. Tai biity
galima paaiskinti tuo, kad kai vadovas su pavaldiniais naudoja dalyvaujant] vadovavimo stiliy,
vadovas palaiko pavaldinio individualias stiprybes bei skatina darbuotoja savarankiskai atlikti savo
uzduotj (Blanchard, 1985; Solihin, & Manurung, 2020), o tai kartu ir stiprina vadovo ir pavaldinio
tarpusavio rysj. Siuo atveju, pavaldiniams suteikiama laisvé uZsiimti samprotavimu, imtis papildomy
veikly, domeétis jvairiais klausimais ir kt..

Gali buti, kad tyrime nerasta sgsajy tarp darbuotojo kritinio mastymo ir konsultuojancio
vadovavimo stiliaus todél, kad i§ kritiSkai mastancio darbuotojo perspektyvos, $is vadovavimo stilius
pasizymi dvejomis viena kitai prieStaraujanc¢iomis savybémis. Vadovas nori, kad darbuotojas uzduotj
atlikty taip, kaip reikia vadovui, taciau taip pat praSo ir darbuotojo indélio priimant sprendima.
Darbuotojui néra nei pilnai nurodin¢jama, taCiau taip pat néra suteikiama pilna laisvé priimti
sprendima kaip atlikti darbg. Taip pat gali biti, kad tyrime nerasta sasajy tarp darbuotojo kritinio
mastymo ir deleguojanc¢io vadovavimo stiliaus todél, kad i§ kritiSkai mastancio darbuotojo
perspektyvos, kaip ir esant konsultuojan¢iame vadovavimo stiliui, §is vadovavimas taip pat pasiZymi
dvejomis viena kitai prieStaraujanciomis savybémis. Vadovas darbuotojui nenuroding¢ja kaip atlikti
uzduoties, taciau taip pat ir nerodo darbuotojui palaikymo. Galbit vadovas tai daro dél to, kad visiSkai
pasitiki darbuotoju, o galbiit jis paprasCiausiai abejingas, kaip laissez-fare vadovavimo teigiamas
sasajas su neproduktyviu darbo elgesiu aiskino Agyemang ir Asamoah (2016). Kadangi darbuotojas
gauna autonomija, bet galbiit néra pilnai uztikrintas dél prieZasties, kod¢l jg turi, jis naudojasi ta

autonomija atsargiai. Visgi iSsiaiskinti, kaip yra 1§ tikryjy reikia atlikti papildomus tyrimus.

Prielaidy mediacijos analizei tikrinimas parodé, jog galima tikrinti kritinio mastymo reik§me
sasajoms tarp darbuotojo darbo atlikimo ir darbuotojo suvokiamo vadovo autokratinio vadovavimo
stiliaus, taip pat sgsajoms tarp darbuotojo darbo atlikimo ir darbuotojo suvokiamo dalyvaujancio
vadovo vadovavimo stiliaus.

Atliktos mediacijos analizés atskleide, kad esant didesniam darbuotojo jsitraukimui j kritinj

mastymg, darbuotojo suvokiamas autokratinis vadovavimo stilius nuspéja prastesnius uzduoties
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atlikimo rezultatus ir prastesnius kontekstinio darbo atlikimo rezultatus. Taip pat yra esant didesniam
darbuotojo inovatyvumui — darbuotojo suvokiamas autokratinis vadovavimo stilius nuspé¢ja
prastesnius uzduoties atlikimo rezultatus ir prastesnius kontekstinio darbo atlikimo rezultatus. Kitaip
sakant, kai darbuotojas pasizymi polinkiu samprotauti, pasitiki savo geb¢jimais samprotauti, moka
uzduoti gerus klausimus, bandydamas iSsiaiskinti problema, moka spresti problemas, stengiasi buiti
gerai informuotas, mégsta mokytis apie jvairias temas ir ieSko tiesos, tai esant autokratiniam
vadovavimo stiliui, kuris pasizymi nurodinéjimu darbuotojui, kg ir kaip daryti, prastés jo darbo
atlikimo rezultatai, o tiksliau, darbuotojas ne taip gerai vykdys savo darbo uzduotis, maziau imsis
del to, kad kritiSkai mastantis pavaldinys gali turéti gery ir jdomiy idéjy, kaip turéty buti atlikta
uzduotis, taciau vadovas, kuris naudotysi autokratiniu vadovavimo stiliumi gali neleisti pavaldiniui
Siy ideéjy 1Spildyti. Tai gali nulemti, jog pavaldinys neiSnaudos pilno savo potencialo, kuris galéty
reiksti geresnius darbo rezultatus. Be to, turédamas idéjy, kuriy negali i$pildyti dél vadovo nurodymy,
pavaldinys gali nusivilti savo vadovu ir paciu darbu. Tai savo ruoztu taip pat gali nulemti prastesnius
darbo rezultatus, dingusj iniciatyvuma ir i$8uikiy siekimg. Trumpai tariant, kai pavaldinys yra linkes
kritiSkai mastyti, suvoktas vadovo autokratinis vadovavimo stilius prastina jo darbo atlikima. Negana
to, tyrime paaiskéjo, kad suvoktas autokratinis vadovo vadovavimo stilius tiesiogiai nuspéja
neproduktyvy darbinj elgesj, t.y. daZznesnj nepasitenkinimo reiskima, fokusavimasi j neigiamus darbo
aspektus ir pan., nepaisant to, kaip stipriai pavaldinys linkes j kritinj mastyma. Taigi galima daryti
prielaida, jog nepaisant to, kokie yra darbuotojo kritinio mastymo gebe¢jimai, jam svarbu, jog vadovas
neuZzsiimty vien nurodingjimu, kaip ir kg daryti.

Atliktos mediacijos analizés, kad esant didesniam darbuotojo jsitraukimui j kritin} mastyma,
darbuotojo suvokiamas dalyvaujantis vadovavimo stilius nuspéja geresnius uzduoties atlikimo ir
kontekstinio darbo atlikimo rezultatus bei maZesnj darbuotojo neproduktyvy darbinj elgesj. Esant
didesnei darbuotojo kognityvinei brandai, darbuotojo suvokiamas dalyvaujantis vadovavimo stilius
nusp¢ja geresnius uzduoties atlikimo ir kontekstinio darbo atlikimo rezultatus. Taip pat, esant
didesniam darbuotojo inovatyvumui, darbuotojo suvokiamas dalyvaujantis vadovavimo stilius
nuspe¢ja geresnius uzduoties atlikimo ir kontekstinio darbo atlikimo rezultatus. Kitaip sakant, kai
darbuotojas pasizymi polinkiu samprotauti, ieSko galimybiy samprotauti, pasitiki savo gebé¢jimais
samprotauti, supranta problemy sudétingumg, yra sgmoningas savo ir kity zmoniy SaliSkumui, yra
atviras kitiems poziuriams, yra intelektualiai smalsus ir siekia iSsiaiSkinti tiesg, tai esant
dalyvaujan¢iam vadovavimo stiliui, kuris pasiZymi pavaldinio stiprybiy parémimu ir santykiy su
pavaldiniu kiirimu, jo darbo atlikimo rezultatai gerés, o tiksliau darbuotojas ne tik geriau atliks savo

Be to, esant didesniam iSsitraukimui ] kritin] mgstyma, maZzés ir jo neproduktyvus darbinis elgesys.
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Tai reiskia, kad darbuotojas maziau fokusuosis ] neigiamus darbo aspektus, reciau reiks
nepasitenkinimg dé¢l darbo. Taip gali buiti dél to, kad turint palaikant] vadova, pavaldinys galés
iSpildyti savo potencialg, o tai gali leisti jam pasiekti geresnius rezultatus. Negana to, d¢l darbe
jauciamo palaikymo, gali kilti pavaldinio motyvacijg daryti darbg geriau ir daryti jo daugiau nei i$ jo
tikimasi ir reikalaujama. Trumpai tariant, kai pavaldinys yra linkes kritiSkai mastyti, jo suvoktas
vadovo dalyvaujantis vadovavimo stilius gerina jo darbo atlikima.

Apibendrinant, pavaldinio kritinis mastymas atlieka svarby vaidmenj sgsajoms tarp darbuotojo
darbo atlikimo ir darbuotojo suvokiamo vadovo vadovavimo stiliaus. Tai reiskia, jog vadovai gali
naudoti pavaldinio polinkio j kritinj mgstyma elgesj kaip kriterijy nustatyti, kokj vadovavimo stiliy

pavaldinys priimty teigiamai ir pasiekty geresnius darbo rezultatus.

4.2. Tyrimo ribotumai

Siame atliktame tyrime darbuotojai savo darbo atlikima, kritinj mastyma, ir vadovy
vadovavimo stiliy vertino patys. Egzistuoja galimybé, jog tyrimo dalyviai buvo $aliski savo ir savo
vadovo atzvilgiu. Jeigu darbuotojy darbo atlikimas ir kritinis mastymas biity vertintas ir subjektyviais,
ir objektyviais instrumentais, biity galimybé iStirti, ar darbuotojy mastymas sutampa su faktiniu
darbuotojy elgesiu ir geb¢jimais. Jeigu darbuotojy vadovy vadovavimo stilius biity jvertintas ir
pavaldinio, ir jo vadovo, taip pat buity buvusi galimybé¢ jvertinti, kiek sutampa pavaldiniy ir jy vadovy
mastymas apie vadovavimo stiliy naudojimg su darbuotojais. Tokiu atveju biity galima daryti labiau
patikimas iSvadas.

Vadovavimo stiliams jvertinti pasirinktas instrumentas neturi patikimumo jrodymuy, nors yra
naudojamas vadovavimo stiliams nustatyti ir kituose tyrimuose. Nustatyti, kad instrumentas yra
validus galima tik naudojantis egzistuojancia situacinio vadovavimo teorija ir keturiy vadovavimo
stiliy apraSymais. Taigi, tyrimo rezultatus reikia vertinti atsargiai, kritiSkai ir reikia suprasti, jog $iy
rezultaty negalima generalizuoti. Norint, jog tyrimas bty patikimas, ji deréty atkartoti su kitu
situacinio vadovavimo elges] jvertinanciu instrumentu, kuris vertinty vadovo nurodingjantj ir

palaikantj elgesj bei turéty patikimumo ir validumo jrodymus.
4.3. Praktinés rekomendacijos
Jeigu pavaldinys pasizymi dideliu jsitraukimu j kritinj mastymg ir (ar) inovatyvumu, t.y. jeigu

darbuotojas yra linkes ieSkoti galimybiy samprotauti, pasitiki savo samprotavimo geb¢jimais, yra

intelektualiai smalsus ir siekia i$siaiskinti tiesg, vadovams patariama su jais nenaudoti autokratinio
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vadovavimo stiliaus, kai darbuotojams nurodoma kg ir kaip reikia atlikti ir tuo paciu metu skiriama
mazai démesio santykiams su darbuotoju.

Norint sumazinti neproduktyvaus darbinio elgesio apraisky galimybe, t.y. norint i§vengti ne tik
prastos darbuotojo disciplinos ir taisykliy nesilaikymo, bet ir nepasitenkinimo reiSkimo apie darbg ir
fokusavimosi ] neigiamus darbo aspektus, patariama nenaudoti autokratinio vadovavimo stiliaus, kur
vadovas stipriai fokusuojasi vien tik j uzduoties atlikima.

Jeigu pavaldinys pasizymi dideliu jsitraukimu j kritinj mastyma, kognityviniu brandumu, ir (ar)
inovatyvumu, t.y. jeigu darbuotojas linkes ieSkoti galimybiy samprotauti, pasitiki savo samprotavimo
mastymo SaliSkuma, siekia biiti gerai informuotas ir ieSko tiesos, vadovams patariama naudoti
dalyvaujantj vadovavimo stiliy, kai teikiama daug démesio palaikyti darbuotojo stiprybes, skatinamas
jo savarankiSkumas ir savo ruoztu kuriami geri santykiai su pavaldiniu bei tuo paciu maziau

nurodinéjama kg ir kaip reikia atlikti.
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ISVADOS

ApraSomoji statistika rodo, kad: 1) Pavaldiniai geriausiai darbe atlieka savo darbines uzduotis
(pareigas). Pavaldiniai gana mazai uzsiima neproduktyviu darbiniu elgesiu; 2) Pavaldiniy suvokimu,
vadovai jvairiose darbinése situacijose daugiausiai naudoja dalyvaujantj vadovavimo stiliy, re¢iausiai
— autokratin] vadovavimo stiliy; 3) Pavaldiniai pasizymi gana gerais kritinio mastymo gebéjimais.
Pavaldiniy darbo atlikimas, suvokiamas vadovo vadovavimo stilius, darbuotojy kritinis mastymas su
sociodemografiniais veiksniais turi tokius rySius: 1) Didéjant darbuotojo amziui ir mety pradirbty
dabartiniame darbe skaiciui, maz¢ja jo neproduktyvus darbinis elgesys; 2) Didé¢jant darbuotojo
amziui, su juo dazniau naudojamas deleguojantis vadovavimo stilius, o konsultuojantis vadovavimo
stilius naudojamas reciau; 3) Kuo didesné darbuotojo darbo dalis organizuojama nuotoliniu biidu, tuo
reciau su juo naudojamas autokratinis vadovavimo stilius; 4) AukStajj universitetinj iSsilavinima
turintys darbuotojai pasizymi didesne kognityvine branda ir inovatyvumu negu darbuotojai turintys
vidurinj i$silavinima.

Koreliaciné analiz¢ atskleidé, kad: 1) Esant autokratiniam vadovavimo stiliui, prastéja kontekstinis
darbo atlikimas ir daznéja darbuotojo neproduktyvus darbinis elgesys. Esant dalyvaujan¢iam
vadovavimo stiliui, reté¢ja darbuotojo neproduktyvus darbinis elgesys; 2) Esant didesniam darbuotojo
jsitraukimui | kritinj mastymg ir inovatyvumui retéja darbuotojo neproduktyvus darbinis elgesys.
Esant didesniam darbuotojo isitraukimui i kritinj mgstyma, kognityvinei brandai ir inovatyvumui
ger¢ja uzduoties atlikimas ir kontekstinis darbo atlikimas; 3) Esant autokratiniam vadovavimo stiliui,
darbuotojo jsitraukimas ] kritinj mastymg ir inovatyvumas mazéja. Esant dalyvaujanciam
vadovavimo stiliui, darbuotojo jsitraukimas j kritinj mgstyma, kognityviné branda ir inovatyvumas
didé¢ja.

Mediacijos analizé parodé, kad pavaldinio 1) jsitraukimas i kritinji mastyma medijuoja sasajas tarp:
autokratinio vadovavimo stiliaus ir uZduoties atlikimo, ir kontekstinio darbo atlikimo, dalyvaujancio
vadovavimo stiliaus ir uzduoties atlikimo, ir kontekstinio darbo atlikimo, ir neproduktyvaus darbinio
elgesio; 2) inovatyvumas medijuoja sgsajas tarp: autokratinio vadovavimo stiliaus ir uzduoties
atlikimo, ir kontekstinio darbo atlikimo, dalyvaujancio vadovavimo stiliaus ir uzduoties atlikimo, ir
kontekstinio darbo atlikimo; 3) kognityviné branda medijuoja sgsajas tarp: dalyvaujancio

vadovavimo stiliaus ir uzduoties atlikimo, ir kontekstinio darbo atlikimo.
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PRIEDAI

1 priedas. Leidimas naudoti UF-EMI tyrime

13 paveikslélyje pateiktas J. Ricketts leidimas tyrimo autorei naudoti instrumentg UF-EMI

tyrime.

Asking for permission to use UF-EMI (Critical Thinking Disposition Assessment) instrument

gy Ricketts, John <jricket1@tnstate.edu> @ & & 2 Oy
© Kam: Ugné Cekavidiate 2024-02-21, Tr 01:10
| NedazZnai gaunate el, Iaiskus is jricket1 @tnstate.edu. Suinokite, kodél tai yra svarbu

That sounds like a great study. You have my permission to use the instrument. Please share the
Lithuanian instrument along with any results you find when you're done.

Thanks,

John C. Ricketts, PhD

Professor & Extension Specialist

Department of Agricultural Business and Education
College of Agriculture

Tennessee State University

On Feb 20, 2024, at 10:00 AM, Ugné Cekaviciaté <ugne.cekaviciute@fsf.stud.vu.lt> wrote:

Caution! This E-mail oniginated from outside the university. Please use caution whe
attachments, clicking links, scanning QR codes, or responding

Dear John Ricketts,

My name is Ugné Cekaviciuté and | am an Organizational Psychology student at Vilnius
University, Lithuania. Currently, | am writing my Master's thesis: "The Relationship
between Perceived Leadership Style and Employee Job Performance: the Role of Critical
Thinking".

| am writing to you to ask for permission to use the Critical Thinking Disposition
Assessment instrument. | would be translating it into Lithuanian language and using it to
measure employees’ critical thinking.

I will be waiting for your answer.

Bestwishes,
Ugne Cekaviéiute

13 pav. Leidimas naudoti UF-EMI
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2 priedas. Anketos pradzia

14 paveikslélyje parodyta tyrimo anketos pradzia, kurioje tyrimo autoré pristato savo tyrima

potencialiems tyrimo dalyviams ir iSreiskia kvietimg jame sudalyvauti.

Suvokto vadovavimo stiliaus ir
darbuotojo darbo atlikimo sgsajos:
kritinio mgstymo vaidmuo

Sveiki!
Esu Ugné CekaviciGite, Organizacines psichologijos magistro Il kurso studenteé. Siuo metu
radau magistro baigiamajj darbg ir atlieku tyrima, kurio tikslas istirti suvokto vadovavimo

stiliaus, darbuotojo darbo atlikimo ir kritinio mastymo sasajas.

Kvieciu visus darba turin¢ius asmenis sudalyvauti tyrime. Prasau j klausimus atsakyti kuo
nuosirdziau. Pabréziu, jog néra teisingy ar neteisingy atsakymy j uzduotus klausimus.

Apklausos pildymas uztruks iki 15min. Atsakymy anonimiskumas ir konfidencialumas yra
garantuoti.

15 anksto dékoju uz skirtg laika ir nuosirdzius atsakymus!
Kilus klausimy, galite susisiekti su tyrimo autore el. pastu: ugne.cekaviciute@fsf.stud.vu.lt

Perjungti paskyra [

£3 Nebendrinamas

* Nurodo bating klausima

Ar sutinkate dalyvauti tyrime? *

O Taip
O Ne

Kitas Valyti forma

14 pav. Anketos pradzia
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3 priedas. Duomeny pasiskirstymas pagal normalyjj skirstinj
14 lentel¢je pateiktos tyrimo veiksniy Kolmogorov-Smirnov kriterijaus, Skewness ir Kurtosis

reik§meés, i$ kuriy buvo sprendziama, ar duomenys pasiskirst¢ normaliai. Taip pat buvo

atsizvelgiama j histogramas, kvartiliy grafikus ir statiakampes diagramas.

14 lentelé. Tyrimo veiksniy Kolmogorov-Smirnov kriterijaus, Skewness ir Kurtosis reikSmés.

Kolmogorov-Smirnov

» Skewness Kurtosis
Uzduoties atlikimas <0,001 0,650 0,156
Ko.n‘Fekstlms darbo 0,003 0,241 -0,790
atlikimas
Neproduktyvus < 0,001 0,818 0,982
darbinis elgesys
Isitraukimas j kritinj 0,030 -0,272 0,702
mastyma
Kognityviné branda < 0,001 -0,218 0,263
Inovatyvumas 0,001 -0,479 0,742
Autokrat‘lnls <0,001 1,180 1,217
vadovavimo st.
KonsuthOJantls < 0,001 0,184 -0,365
vadovavimo st.
Dalyvauj‘antls < 0,001 0,013 -0,634
vadovavimo st.
Deleguojantis <0,001 0,657 0,056

vadovavimo st.

Pastaba. StatistiSkai reikSmingos p reikSmés paraSytos paryskintu Sriftu



