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PRATARM E

Vadovo-pavaldinio socialini mainy teorija — gagtinai nauja tyrigjimuy sritis Salia Kit
vadovavimo teorij. Kertinis teorijos akcentas tas, kad ne tik vadovhet ir pavaldinys
traktuojamas kaip svarbus ir lygiavertis diadirdarbinyy santyki kiaréjas. Vadovo-pavaldinio
socialiniyy mainy teorija pabézia, jog vadovas formuoja su kiekvienu iS savo fima; kokybiskali
skirtingus santykius — aukStos kokgbatveju — pavaldinygrykdo vadovo keliamus reikalavimus,
like<tius darbo atzvilgiu, o vadovas atsilygina suteikdanpavaldiniui daugiau informacijos,
labiau pasitikdamas ir deleguodamasiaukdamag sprendina priémima; zemos kokybs atveju —
santykiai yra pagsti tik formaliu jdarbinimu. Visgi, tyrimai iki galo neatskleidziayd vadovas ir
pavaldinys keiiasi socialinii main; metu. Siame tyrime naudosime R. C. Liden ir J.Ni&slyn
(1998) sukurt vadovo-pavaldinio socialini maing daugiadimensin modej, kuris teigia, jog
vadovo-pavaldinio socialiniai mainai yra daug &uthesnis reiskinys nei bendras socialimainy
kokybés rodiklis ir apima emociy lojalumo, bendradarbiavimo, profe&npagarbos dimensijas.

Teorija reikSminga ir tuo, kad pafffa komunikacijos svatbvadovo-pavaldinio socialini
mainy proceso metu. @rtamasis rysSys tarp vadovo ir pavaldinio tampa wieh vadovavimo
irankiy, kuris naudojamas socialinmainy tarp vadovo ir pavaldinio metu. Kadangi komunikai
ir vadovo-pavaldinio socialinimainy kokyhés rySys yra gana naujas teorijos tgjimo aspektas,
Siame tyrime taip pat bandysime iSsiaiSkintizgamojo rySio tarp vadovo ir pavaldinio svarb
vadovo-pavaldinio socialinimaini formavimuisi.

Daugelis tyriny patvirtina, jog vadovo-pavaldinio sociakinimainy kokybké susijusi su
organizacijos nati isipareigojimu organizacijai, pasitenkinimu darb@regniu darp atlikimu,
mazesniu sk&iumi ketinimy pasitraukti iS darbo.

Remdamiesi vadovo-pavaldinio socialinmainy samprata, keliame prielaidjog vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokyhké yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldigigztamojo
rysio ir tarp darbuotaqj iSipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo darBiodl Siame darbe
keliame sau uzdaviriSsiaiskinti, kokios yraaveikos tarp vadovo ir pavaldinio jgtamojo rysio,
vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés, vadovo ir pavaldinigsipareigojimo organizacijai bei
pasitenkinimo darbu; bei istirti, kuris iS5 néin veiksniy labiau prognozuoja darbuoioj
isipareigojim organizacijai bei pasitenkingrdarbu.



Pagrindinés favokos

Vadovo — pavaldinio socialiniai mainaivadovo ir pavaldinio darbiniai santykiai, agibantys
pasikeitimy tam tikrais abiems pémis vertingais iStekliais (Breukelen, Schyns, LenBle2006).

Vadovo — pavaldinio socialini main; kokyl? — suvokiamas vadovo ir pavaldinio darlini
santykiy lygis; aukSta socialini mainy kokyké reisSkia iSpéstinius, susitarimu, abipusiu
pasitikejimu bei pagarba paremtus santykius tarp vadovpawaldinio; Zzema socialini maing

kokybe reiSkia santykius, paremtus formajikarbinimo sutartimi (Dionne, 2000).

Grjztamojo rysio teikimas (tarp vadovo ir pavaldinie}ai abipusis gétamasis rySys, kuomet
tiek vadovas, tiek pavaldinys teikia informacijienas kitam. Zemyn nukreipto igtamojo rysio
atveju — vadovas sidia informacip savo pavaldiniui (-iams); aukStyn nukreipt@Z¢ggmojo rysio

atveju - pavaldinys sium informacip savo vadovui (Kreps, 1986).

Grjztamojo rysio siekimas (tarp vadovo ir pavaldinidpi vadovo ir pavaldinio pastangos gauti

griztamyji ry§ (Steelman, Levy, Snell, 2004).

[sipareigojimas organizacijai +ai darbuotojo prisiriSimo prie organizacijos laiss (Kacmarr,
Carlson, Brymer, 1999).

Pasitenkinimas darbuemocinis atsakasdarky ari specifinius darbo aspektus (Spector, 1985).



1.]VADAS

1. 1. VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAIN U TEORIJA KIT U VADOVAVIMO
TEORIJU APZVALGOS REMUOSE

Pasak B. D. Minsky (2002), didzioji dalis vadovawiteorijy stengiasi identifikuoti vienintel
efektyviausi vadovavimo stili remdamiesi lyderiu, pasgk ar situacija. Siame darbe remssG.

D. Graen ir M. Uhl-Bien (1995) sukurtu vadovavimeotiju klasifikavimo modeliu, kuris
grindZziamas trij svarbi; elemeng dominavimu teorijose: vadovo, pasgkir vadovo — pase}o
santykiy (Minsky, 2002).

Teorijose,paremtose vadovu,didziausias émesys kreipiamagasmenines vadovo savybes
bei elgeg Teorijoms, paremtoms vadovu, galimatw priskirti tokias kaip bruag elgesio,
situacire teorijas (House ir Aditya, 1997; cit. pgl. Minsk002). Ankstesése studijose didziausias
déemesys buvo skiriamas asmeinims vadovo savydms ir buvo manoma, kad tam tikros sociédin
fizinés, asmeniés savylks turi kuti neatskiriamos nuo vadovo. Taip pat buvo rastd kai
kuriomis iS t; savybiy (verzlumas, motyvacija, integralumas, pasjtitkas savimi, kognityviniai
gekejimai) vadovai pasizymi, tdau ne visi. Supratus, kad visgi negalima iSskiithintelio bruon
komplekto, ldingo efektyviam vadovui, atkreiptaseirdésys i vadovo elges (Minsky, 2002).
Elgesio teorijos teigia, kad efektyvus ir neefektywadovas pasizymi skirtingais elgesialais.
Taigi, Sios teorijos papildmokslin supratim, kad efektyvus vadovas turi pasizitmne tik tam
tikromis savylBmis, bet ir tam tikrais elgesioitlais. Situaciése teorijose teigiama, kad tas pats
elgesio stilius, tinkantis vienoje situacijoje, ngbai tiks kitai situacijai, taigi, efektyvus vadas
yra tas, kuris sugeba elgtis priklausomai nuo $osilusios situacijos. Siai grupei tearij
priskiriamos tokios teorijos kaip Fiedler's MaziamisPageidaujamo Darbuotojo modelis (Fiedler's
Least Preferred Co-worker model), Hersey ir Blandisa Situacinis modelis (Hersey and
Blanchard's Situational Leadership model) (Housgditya, 1997; cit. pgl. Minsky, 2002) .

Teorijose paremtose paselju, teigiama, kad vadovavimas visgi priklauso nuceggs ir jis
didZiaja dalimi valdo savo elgesiepriklausomai nuo vadovo. Siai teqrijrupei galima priskirti
tokias teorijas kaip sag valdymas (self-management), vadovo pavadavimasdélship
substitutes)jgalinimas (empowerment) (Minsky, 2002).

Teorijos,besiremiantios vadovo — paselfo santykiu, teigia, kad santykiai tarp vadow ju
pasekju yra tokie panass, jog vadovo elgegalima priskirti elgesiui su grupe (SchriesmakKerr,
1997; cit. pgl. Minsky, 2002). Kitais zodziais tamt, vadovavimas traktuojamas kaip kazkas, k
vadovas perduoda visiems savo pavaldiniams (Dio2080). Vadovo-pavaldinio socialiniy

mainy teorija (Leader-Memeber Exchange-LMX) - zinoma kaip vertikalaus - diadinio rysio



teorija, sukurta F. Dansereau, J. Cashman ir Geri5{8973), teigia, kad vadovavimo stilius vienam
pasekjui negali lti traktuojamas kaip nugmmas ir visos gruis atzvilgiu (Minsky, 2002).
Vadovo-pavaldinio socialigi mainy teorija atkreipia émeg | diadinius vadovo bei pasgh
santykius ir teigia, kad tarp vadovo (supervisorkiekvieno pasejo (subordinate) yra unikalus
mainy rySys (Minsky, 2002). Taigi, Si teorija atkreigiaéju démeg i tai, kad vadovas su kiekvienu
pavaldiniu kuria kokybiSkai skirtingus tarpusaviarkinius santykius (Dionne, 2000). Pasak L.
Dionne (2000), Si teorija pateikia pakankamai ayfitar vadovavimo gvokos paaiskinira. Toliau
pateikiami Vadovo-pavaldinio socialinmain teorijos privalumai:

e Tai stipri apraSomoji teorija, vartojanti nuo rdaly nenutolusius ir organizacijai
aktualius terminus; W. Van Breukelen, B. Shyns,LP.Blanc (2006) teigia, jog,
lyginant su situacine vadovavimo teorija, socialimain; teorija yra daug labiau
aprasomaoji, kalbanfprastiremis vadovo ir pavaldinio darbimis s;vokomis.

o Si teorija pakankamai unikali - aiSkinant vadovawimeiskiri pagrindiniu aspektu
iSkelianti vadovo ir pavaldinio vertikalius - diadis rysius.

« Siteorija vertinga dar ir tuo, jog patifa komunikacijos svagvadovavime.

e Didele dalis tyrimy patvirtina, kad praktinis Vadovo-pavaldinio somal main
teorijos panaudojimas gali atnesti organizacijaleéi naud, (Dionne, 2000). G. B.
Graen ir M. Uhl-Bien (1995) teigia, kad Sios tewosij praktinis pritaikymas turi
nemazai gsajy su geresniu darbo atlikimu, didesnisipareigojimu organizacijai,
geresniu darbiniu klimatu, inovacijomis, karjerosogresu ir kitais svarbiais
organizacijos kintamaisiais.

e Kiti autoriai tai pat teigia, jog Vadovo-pavaldingmcialiniy mainy teorija, lyginant su
bruoz;, elgesio teorijomis, yra daug labiau prognozuojgati mirgtus aspektus
(House, Adiyta, 1997; cit. pgl. Breukelen, Schyiress Blanc, 2006).

Kita vertus, yra ir kritikuojaéiy Vadovo-pavaldinio socialinimainy teorija. P. G. Northouse
(1997) teigia, kad pagrindis teorijos idjos rera iki galo iSvystytos ir pvz.,éna aisSKis kidai, kaip
susikuria tam tikri aukStos kokgb diadiniai rySiai tarp vadovo ir pavaldinio. Angstese studijose
tai buvo aiSkinama remiantis asmenybiniu suderimamutarp vadovo ir pavaldinio,
tarpasmeniniaiggudziais, kompetencija darbui,ciau nebuvo tiriama, kokio svarbumo Sie faktoriai
yra, ir kaip jie veikia formuojantis specifiniamsamdykiams tarp vadovo ir pavaldinio (Dionne,
2000). R. C. Liden, S. J. Wayne ir D. Stilwell (B9%aip pat argumentuoja, jog vadovo-pavaldinio

socialinip mainy teorija per mazai paaisSkina santykiormavimosi tarp vadovo ir pavaldinio



procea. Nemazai kritikos teorijos autoriai susilaukid chatavimo skals dimensiSkumo. Teorijos
autoriai teigia, kad viendimensinvadovo-pavaldinio socialini mainy skak (angl. ,LMX-7%)
matuoja visus vertikalios diados tarp vadovo irgldnio aspektus, transakcijas. Kiti autoriai (D. F
Colemans, 1998) mano, jog santykiai tarp vadovopavaldinio yra daug setngesni ir
susidarantys i$ skirtinglygiu, tocl Siam reiSkiniui matuoti nepakanka viendimegsiskats. C.
R. Gerstner ir D. V. Day (1997) pasigenda aiSkgusracinio apibizimo, paaiskinagio, kas yra
,vadovo-pavaldinio socialiniai mainai® (cit. pgl.r8ukelen, Schyns, Le Blanc, 2006). Kiti autoriai
taip pat teigia, jog reikia aiSkiai apsiiti, kada kalbama apie santykkokybe (pvz., lojalumas,
pagarba), o kada apie specifinius vadovo elgepisst{delegavimas, mentoriavimas ir pan.) (Yukl,
Van Fleet, 1992; cit. pgl. Breukelen, Schyns, Larigl 2006).

Taigi, nors teorija yra pakankamai prognostinjgyjanti vis didesppopuliarum, tiau yra

aspeki;, kuriems tiiksta teorinio ar praktinio pagrindimo.

1.2. VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI' U MAIN U TEORINIS MODELIS

1.2.1. Teorijos iStakos — abipussaveika tarp vadovo ir pavaldinio

Pagrindirt Vadovo-pavaldinio socialinimainy teorijos prielaida yra ta, jog socialiniai mainai
apima ne tik vadovdgtaka, bet ir pavaldinio pastangas santyku vadovu proceso metu, tai yra —
Sioje teorijoje paliiziamas ir pavaldinio vaidmuo kalbant apie vadovopavaldinio darbinj
tarpusavio santyli vystymasi (Breukelen, Schyns, Le Blanc, 2006). Teorijogggiama, kad
pavaldinys @ra pasyvus ,vaidmens pmg¢jas”, jis gali atmesti ar priimti, persvarstyti \@amd
priskirta vaidmern (Wang, Law, Hackett ir kiti, 2005).

Vadovo-pavaldinio socialini mainy teorinis modelis paprastai nagjamas dviaj teorijy
rémuose — vaidmenir socialinip maing. Vaidmen, teorija teigia, kad santykimainuose dalyvauja
maziausiai dvi puss, ir kad kiekviena iSyj turi tam tikrus siekius viena kitos atzvilgiu. Salniy
mainy teorija aiSkina vadovo ir pavaldinio santykiystymasi socialiniuoseémuose.

Kaip teigia R. T. Sparrowe ir R. C. Liden (1997abdi svarbu suprasti, kaip vyksta
diferenciacija tarp pavaldigj ir kaip susidaro specifiniai uniked santykiai su kiekvienu i$
pavaldini;. AiSkinant Vadovo-pavaldinio socialipimain; teorin mode] autorius pasitelkia M.
Sahlins (1972) iSskigtabipusés sveikos (reciprocity) avoka. Pasak M. Sahlins, abiptisaveika
galima apiladinti trejomis dimensijomis: a) atsaketarpiSkumu, skubumu (immediacy); b) atsak
lygiavertiSkumu (equivalence); c) dépmosi vienas kitu lygiu ir poidziu (interest) (Sparrowe,

Liden, 1997). Pléau aptarsime Siaswokas.



Atsaly betarpiSkumas +ai laikas, per kuratsakoma, reaguojama abipsisveikos metu
(Uhl-Bien, Maslyn, 2003). R. T. Sparrowe ir R. Cdén (1997) teigia, jog kuomet vadovo ir
pavaldinio socialini mainy kokybé didéja, tuomet atsakbetarpiSkumas tarp vadovo ir pavaldinio
keisis nuo didesnio prie mazesnio. Tai yra — kdivildai formuoja pasitikjimo vienas kitu jausm
abipugs siveikos laikas prailgja, arba - kuomet santykiagyja aukst kokybe — atsiliepimo
greitumasj tam tikp atsalg nebetampa toks svarbus aspektageikaujant (Uhl-Bien, Maslyn,
2003).

Atsaly lygiavertiSkumas -ai vieno iS diados nariatsako atitikimo laipsnis tamalis daw
kitam diados nariui, kitaip - atsaklygiavertiSkumas apilmlina partnerp saveikos atitikiny
(Sparrowe, Liden, 1997). M. Uhl-Bien ir J. M. Maslyeigia, jog aukStegs kokyles socialiniai
mainai tarp diados naripasizynés Zemesniu atsgklygiavertiSkumu; arba — individams, kurie
pasitiki ir gerbia vienas kit nebus taip svarbu uztikrinti, kad gaunamas atslgpavertis tam, kas
buvo duota.

Dom¢jimasis vienas kitu -apibiadina, kiek abu diados nariai domisi vienas kitu gi$pwe,
Liden, 1997). Autoriai teigia, jog kuomet socialimhainy kokyheé tarp vadovo ir pavaldinio dégh,
tuomet magja dontjimasis savimi ir didja abipusis dorjimasis, kad bty pasiekti abipusiai
tikslai (Uhl-Bien, Maslyn, 2003).

Kaip teigia autorius, Sios trys dimensijos igstd kontinuume ir taip susiformuoja main
tipai. M. Sahlins (1972) naudojo Sias dimensijasb@gindamas tris abipés sveikos tipus:
generalizuat, subalansuat negatyw. Generalizuota abipéssaveika apillidinama kaip neriboti
isipareigojimai  kitems ir gali pasireikSti kaip mlizmas ar perdas svetingumas,
didziadvasiSkumas. Balansuota abipusaveika apillidinama lygiavefiais interesais tarp
saveikaujargiy partneri; tokios gveikos pavyzdziais gétly buti prekyba, nuoma, ir kiti panas
pirkimo — pardavimo santykiai. Negatyvioji abigusaveika yra kaip prieSprieSa generalizuotai
saveikai ir apitidinama kaip visiSkas dagimasis tik savimi (Sparrowe, Liden, 1997).

Taigi, abipuss siveikos ir diferenciacijos éka formuojasi vertikals diadiniai santykiai tarp
vadovo ir pavaldinio. Diadini santykiy vystymasis aiSkinamas ir socialinimainy analizs
savokomis. Vystantis santykiams veikia atribucijooogesas, tai yra 4vairios reikSnés veikia
like<tius apie ateityjavyksiartius santykius tarp vadovo ir pavaldinio (Sparrowiglen, 1997).
Sias reikdmes, ygasvarbias tolimesniems santykiams vystytis, apioiaet reiSkiniai kaip rySiai
(linking) (Wayne ir Ferris, 1990), suvokti panasurtaap vadovo ir pavaldinio (Phillips ir Bedeain,
1994) vadovo ir pavaldiniaikegiai apie j3 santykiy kokyhke ateityje (Liden ir kt., 1993) (cit. pgl.
Sparrowe, Liden, 1997).



Socialiniy main teorija teigia, kad dinaminis santykiormavimosi procesas tarp vadovo ir jo
pavaldiniy susideda iS tmj etapy: pirminiy santyki vystymosi(angl. ,Initial Relationship
Development®), sponsorysts - remimo (angl. ,Sponsorship“)asimiliacijos/uzbaigimo(Angl.
»YAssimilation/Termination®) (Sparrowe, Liden, 1997)

Pirminiy santyki tarp vadovo ir pavaldinio vystymosi metu vadovaspavaldinys dar
nepazsta vienas kito, o tiesioginio kontakto arba kotdaker tré¢ia asmepn metu (pvz., kai
pavaldin su vadovu supazindina kitasyonés darbuotojas) formuojasi pirmiejikesiai apie j1
santykiy kokybe ateityje. Jei vadovo kontaktas ir pavaldinio kétda yra subalansuoti (abu
atspindi arba neigiam arba teigiara tarpusavio gveika), tuomet tiktina, kad santykiai vystysis
link generalizuotos abipés sveikos. Jei vadovo kontaktas ir pavaldinio kontaktesra
subalansuoti (pvz., vadovas teigiamai vertina kktata pavaldinys — neigiamai), tikna, kad y
santykiuose nesusiformuos generalizuota akigggeika (Sparrowe, Liden, 1997). Jei vienas i$
partnery kontakt vertina labai pozityviai, o kitas — labai negagjiyigalima konflikto galimy® ir
neigiama abipussaveika (Sparrowe, Liden, 1997).

Antrojo etapo —réemimo metu pavaldinys suzino informagijapie specifinius vaidmenis,
organizacijos ikegius, vertybes. Informacija gaunamairiais Saltiniais — iS tiesioginio vadovo,
bendradarhi, kity asmen, esakiy uz grugs riby (Graen, 1976; Miller ir Jablin, 1991, cit. pgl.
Sparrowe, Liden, 1997). Visgi, autoriai teigia, kswal naujai afjusiy pavaldiniy socializacija ir
orientacija labiausiai sugg tiesioginis vadovas. é&imo stadijos metu vadovo-pavaldinio
socialinip maing santykiy kokybké jtakoja, kaip vadovas paremgies pavaldip i organizacijos
socialinius tinklus. Vadovai link labiausiai remti tuos pavaldinius, su kuriais gikma auksSta
socialiny mainmy kokybke; vadovai link maziau remtis tuos pavaldinius, su kuriais susifarja
vidutiniSka vadovo-pavaldinio santykkokyhe; vadovai linky maziausiai remti tuos pavaldinius, su
kuriais susiformuoja Zema vadovo-pavaldinio santylkiokybé (negatyvi abipus saveika)
(Sparrowe, Liden, 1997). Be to, kaip pazymi aumrgantyki formavimasi veikia ir iS pavaldinio
puss kylanti abipué saveika, kuri gali pasireikSti nuo generalizyosantykiy iki negatyviy
santykiy su vadovu. Visgi, Siame etape pavaldinio pasiektultatai labiau gygojami vadovo
socialinio tinklo pozicijos ir santylikokybés nei p&io pavaldinio susidariusio socialinio tinklo ir
jo santykiy kokyhes su kitais (Sparrowe, Liden, 1997). Siame etapeaiaijtakos turi ir tikesiai,
suvoktas panasumas, pavaldinio kuriansgsdis apie save. Artimi santykiai dazniau susifornauoj
tarp 1 zmoniy, kurie yra panass; panaSaus zmogaiisaukimasj socialin tinkla dar labiau stiprina
suvokima, kad tas Zmogus yra panasus, priimtinas, kartinada ir vadovo-pavaldinio socialipi
mainy kokybe (Sparrowe, Liden, 1997). Taigi, kuo Zmogus panaSestuo labiau jis yra
itraukiamag socialin tinkla, tuo artimesni rysiai, tuo geregsmadovo-pavaldinio socialinimaing
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kokybé; kuo daugiau uzmezgama nySsocialiniame tinkle, tuo dide&ntikimybé, kad tarp
pavaldinio ir vadovo formuosis generalizuota abépmseika (Sparrowe, Liden, 1997).

Treciojo — asimiliacijos/uzbaigimatapo metu, kai pavaldinys asimiliuojasi su orgacija ir
tampa teistu organizacijos nariu, jis turi galimybe formuagpriklausomus nuo vadovo santykius
su kitais organizacijos nariais. Be to, savo susahks kontaktais, rySiais, jis gali tiek dalintisgk
nesidalinti su savo vadovu.

Taigi, jei antrojo etapo -emimo metu vadovagraukia pavaldipi savo sukurtus organizacijoje
socialinius tinklus, tai tr@ojo etapo metu — jau pavaldinys vadatraukii savo socialinius tinklus;
pavaldinio nepriklausom rySiy ijtraukimasi vadovo socialip tinkla jtakos vadovo rezultatus,
vadovo nepriklausom rySiy ijtraukimasi pavaldinio socialin tinkla - pavaldinio rezultatus
(Sparrowe, Liden, 1997).

Verta pamigti, jog vadovo-pavaldinio socialimimainy kokyhe lemia ne tik pavaldinio dagh
deleguot iS vadovo, kokyb, bet ir kiti veiksniai. Tygjai ieSkojo, kas dar géth jtakoti Siy santyki
formavimasi ir rado, jog tokie demografiniai panasumai taggovo ir pavaldinio kaip amzius,
lytis, iSsilavinimas buvo silpnai susijsu vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybe; tuo tarpu
vadovo ir pavaldinio panaSumai vertypnhuostaj atzvilgiu (pvz., po4iris i karjewr, poziris i kitus
gyvenimo tikslus, poiris i iSsilavinimg) buvo stipriai susg su mireta kokybe (Hiller, Day, 2003;
Phillips, Bedein, 1994, cit. pgl. Breukelen, Schyhe Blanc, 2006). T. N. Bauer ir S. G. Green
(1996) atliktame tyrime nepasitvirtino hipotezog demografiniai panasumai gaiakoti vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokyhke, tafiau jie rado santyki kokybés ssajas su vadovo ir

pavaldinio panaSumu asmenybine prasme.

1.2.2. Vadovo-pavaldinio socialinf mainy teorijos vystymasis — nuo viendimensinio iki
daugiadimensinio modelio

Vadovo — pavaldinio socialini mainy teorija tradiciSkai buvo laikoma vienadimensiniu
modeliu, kuris reprezentuodavo bepdsantykiy tarp vadovo ir pavaldinio kokyb(Graen ir
Cashman, 1975; Graen ir kiti, 1982; Graen Scandl®8Y7; cit. pgl. Ford, Greguras, 2000). Kiti
autoriai, R. M. Lieden ir R. C. Liden (1986), visigiige, kad réra aiSkaus teorinio ar praktinio
patvirtinimo, jog vadovo-pavaldinio socialiniai mai yra vienadimensinis modelis, o teorinis
pagrindas daugiau siejasi su daugiadimensine gdyse(Ford, Greguras, 2000). Autoriai tvirtina,
kad modelio daugiadimesisSkangalima paaiskinti remiantis tomis g@mis vaidmens ir socialini
mainy teorijomis (Liden, Maslyn, 1998). Remiantis vaidmeteorija, vadovai tikrina savo
pavaldinius pavedant jiemgykdyti jvairias uzduotis. Priklausomai nuo to, kaip pavakins

pavyksta susitvarkyti su pavestomis uzduotimis, miavjasi atitinkama vadovo—pavaldinio
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socialiny mainy kokybé. IS kitos puss, vadovo — pavaldinio socialinimainy kokybé salygoja,
kokiu lygiu vadovas dalinasi su savo pavaldiniwomiacija, kitais su darbu susijusiais resursais,
iSsukio reikalaujadiomis uzduotimis, autonomija (Graen, Scandura, 1887pgl. Liden ir Maslyn,
1998). Vaidmen teorijoje teigiama, kad toks keitimasis negatii lapibidinamas viendimensiskai,
nes pvz., kai kurie pavaldiniai gali susitelkti stieizduoties atlikimu, kiti — ties sociadimis
saveikomis, kiti — gali lati tiek stipiiis, tiek silpni ties abejomis dimensijomis. Vadoxaidmenys
taip pat susideda iS5 sttthiy faktoriy, iskaitant tokias veiklas kaip vadovavimas, resurs
paskirstymas, aveika tarp skirting darbuotoy ir pan. (Kim ir Yukl, 1995; Tsui, 1984; cit. pgl.
Liden ir Maslyn, 1998).

Socialiny mainy teorijoje jau nuo 1950 metki Siandien skiriamas didelistthesys socialinj
maing procesui (Blau, 1964; Gouldner, 1960; Homans, 1%&hlins, 1972; Thibaut ir Kelley,
1959; cit. pgl. Liden ir Maslyn, 1998). Tyjai identifikavo nemazai dalyk kuriais gali keistis
vadovas ir pavaldinys. Taigi, Sis aspektas taipbyaija apie vadovo — pavaldinio socialjimainy
daugiadimensiskum(Liden ir Maslyn, 1998).

Kyla klausimas — & apitidina gvoka ,mainai“ (angl. ,exchange"), arba kitais Zaaizi tariant
— ka perduoda vienas kitam vadovas ir pavaldinggsekaudami vienas su kitu? Vystantis
daugiadimensiniui modeliui, t§ai iSskye skirtingus main aspektus. R. M. Dienesch ir R. C.
Liden (1986) teigia, kad aseikaujant keiiamasi trejomis dimensijomis: bendradarbiavimo,
lojalumo bei emocine (Yu, Liang, 2004). Bendradaviono dimensija buvo apildinta kaip
abipusis suvokimas, kiek kiekvienas iS diadosiynlokyhes ir kiekio atzvilgiujdeda pastang kad
pasiekt, tam tikrus abipusius aiSkius arba numanomus tkéliden ir Maslyn, 1998). Lojalumo
dimensija buvo apiidinta kaip laipsnis, kuriuo vadovas ir pavaldingglus vienas kitam, kiek jie
teikia vienas kitam viesparam (Liden ir Maslyn, 1998). Emocindimensija buvo apildinta
tarpasmeninio patrauklumo laipsniu, bet ne darborafesirtmis vertylémis paremtu patrauklumu
(Liden ir Maslyn, 1998).

Visgi, atliekant tyrimus ir bandant iSskirti pagtinius socialing mainy faktorius, paskutiniu
metu literaiiroje daugiau remiamasi G. Graen ir J. F. Cashm&Ta5)1iSskirtomis keturiomis
dimensijomis: emocine, lojalumo, bendradarbiaviprofesires pagarbos (cit.pgl. Sparrowe, Liden,

1997), kurias aptarsime tolimesniame skyrelyje.

1.2.3. Vadovo ir pavaldinio diadiny santykiy turinys

Kalbant apie vadovo ir pavaldinio socialinmainy turin, tyréjai iSskye, jog vadovai ir

pavaldiniai socialini mainy metu ketiasi skirtingais dalykais — vadovai pavaldiniamé gateikti
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veiksmy laisw, tikslingos informacijos kiek formaly ir neformal; démes, griztamaji rysi, pagarh,
pripazinimy ir apdovanojimus, patrauklias darbo uzduotis,dtag galimybes; tuo tarpu pavaldinys
— lojalum, jisipareigojim, papildomas pastangas tiek asmeniskai vadovuk aeskritai
organizacijai (Grae, Danserau, 1973; Graen, Scand987; cit. pgl. Breukelen, Schyns, Le Blanc,
2006). Kaip jau migjome, tygjai iSskiria keturias pagrindines socialinmain; dimensijas tarp
vadovo ir pavaldinio:

Emociné dimensija- abipusiai emociniai diados partnesantykiai greiiau yra paremti ne
darbo ar profesimis vertylemis, o tarpasmeniniu patrauklumu. Taip afektéekad kuriami
tarpasmeniniu patrauklumu paremti santykiai, kyrasekoje susiformuoja pasitenkinimas tokiais
santykiais (pvz., draugyst (Dionne, 2000). Emocindiadiny santykiy tarp vadovo ir pavaldinio
dalis gali pasireiksti tokiu elgesiu kaip guodimasiraminimo gestai, bendras laiko leidimas ne
darbo vietoje ir pan. (Lee, Lee, Park, 2005).

Lojalumasapitidinamas kaip vieSai demonstruojamas tikskito diados partnerio asmenini
savybiy palaikymas. Lojalumas apima istikimylkitam diados nariui kiekvienoje situacijoje
(Dionne, 2000). Tai yra, nepriklausomai nuo sitjei lojalus pavaldinys palaiko vadgvo
vadovas — pavaldir(Lee, Lee, Park, 2005).

Bendradarbiavimas- tai suvokimas apie tai, kiek kiekvienas iS diadesinideda pastang
kad hiuty pasiekti abipusiai svaiils, i darty nukreipti tikslai. Bendradarbiavimas iS pavaldipiss
pasireiSkia tuo, kiek jis prisiima atsakongghr kaipivykdo nustatytas uzduotis; bendradarbiavimas
iS vadovo puss pasireiSkia tuo, kiek galimybir resurg suteikia pavaldiniui, kad jigrykdyty tas
uzduotis (Dionne, 2000).

Profesirng pagarbasusijusi su suvokimu apie tai, kqkieputaciy turi kiekvienas diados narys
tiek organizacijos viduje, tiek uz organizacijobuti Reputacija grindziama asmenine patirtimi
bendraujant su tuo individu, komentarais api€rog; tiek organizacijos viduje, tiek uz jos uip
apdovanojimais ir kitais to Zmogaus pasiekimaisDlonne (2000) teigia, kad profesipagarba
tam tikram asmeniui gali formuotis dar prieS praatedkartu dirbti ir visiSkai nebendravus vienas su
kitu. Profesigs pagarbos lygis gali pasireiksti ir tokiu elgelsaip patarimo siekimas vienas is kito,
susizagjimo profesine patirtimi, Ziniomis, kompetencijaemas kitam reiSkimas (Lee, Lee, Park,
2005).

Verta pamigti, kad vis @&l to néra iki galo iStirta ir apibizta, kuo keiiasi vadovas ir
pavaldinys abipus siveikos metu. Daugelis autaripabgzia, kad iki Siol iSskin dimensij
nepakanka nuodugniam ir visapusiSkagwogos ,mainai“ apib&Zzimui. D. Yu ir J. Liang (2004)
remiasi A. W. Gouldner (1960) iSsakyta nuomone, kadovo-pavaldinio socialiniai mainai yra

paremti abipuse nauda, ir kad pavaldinys stengiasiti taip, kad tai atnegttiesiogire naud

12



vadovui, o vadovas tuo tarpsipareigoja suteikti tam pavaldiniui tam tikrus apdnojimus ir kitas
privilegijas. Taigi, socialiniai mainai vadovo iapaldinio randasi tuomet, kai kiekviena pusiilo
Kitai pusei tai, kas jai yra reikalinga ir vertindae to, kiekviena pusturi jausti, kad mainai yra
lygiaveriai ir teisingi (Homans, 1958; Graen ir Scandur@87; Hollander, 1987; cit. pgl. Yu,
Liang, 2004).

1.2.4. Tyrimo metody vystymasis — nuo viendimensinio iki daugiadimensio modelio

Tyréjai teigia, kad per paskutinius 20 metadovo-pavaldinio socialini mainy kokybei
vertinti buvo sukurta nemazai metodikOriginalioji skaé, labiau susijusi su deryblaipsnio
tyrimu, o ne su vadovo-pavaldinio socialiniais naasn susidar iS 2 klausiny (Danserau, 1975),
véliau Si skat buvo tobulinama ir susidars 4 klausina (Graen ir Cashman, 1975; Liden ir Graen,
1980; cit. pgl. Liden ir Maslyn, 1998). 1980 — 199@tais populiariausia metodika buwppaiiuy
autoriy (Graen ir Cashman, 1975) sukurta 7 klauswvadovo-pavaldinio socialini main; skak
(angl. LMX-7), kuri tye bends vadovo—pavaldinio socialipmi mainy kokybe (Liden, Maslyn,
1998).

R. C. Liden ir J. M. Maslyn (1998) tirdami vadovayaldinio socialini main; modelio
viendimensiSkum ir daugiadimensisSkumsukiré skak, skirta keturioms socialini mainy modelio
dimensijoms matuoti (angl. ,LMX-MDM*; ,multidimensinal model®). Tygjai patvirtino Sios
metodikos konvergencijos, diskriminantibei su kriterijumi susijusvalidumyg tirdami dviej
privataus sektoriaus organizaciyadovo-pavaldinio socialinimain; kokybe. Verta pamigti, jog
Sie autoriai daugiadimensinvadovo-pavaldinio socialini mainy kokyhbe tyré tik iS pavaldini
perspektyvos. T@au tyrjai pastebjo, jog pavaldiniai ir vadovai vadovo-pavaldiniocgdiniy
santykiy kokybe vertina pakankamai skirtingai, rastos koreliacpakankamai zemos (Gerstner ir
Day, 1997; cit. pgl. Ford, Greguras, 2000). Kilaghkis sukurti metodik, kuri vertiny socialiniy
mainy kokykg ir iS vadovo pozicijos. 2000 m. J. M. Ford ir G.Greguras suké¢ metodika, skirta
vertinti vadovo-pavaldinio socialinimaing kokykg iS5 vadovo perspektyvos (Zodis ,vadovas" buvo
pakeistag ,pavaldinys®) (angl. ,SLMX —MDM?*). Lygindami vadoa-pavaldinio socialini mainy
kokybés vertinimas iS pavaldinio pozicijos ir iS vadovozfrijos autoriai patvirtino, jog tos pias
diados vertinimai apieuj santykii kokybe gali skirtis, taigi literairoje pabéziama, kad Btini
tyrimai tiek iS vadovo, tiek iS pavaldinio perspgkis. (Ford, Greguras, 2000; Paglis, Green, 2002).
Kadangi R. C. Liden ir J. M. Maslyn daugiadimersimmetodikos validum tyré tik dvieju
organizacij rémuose, autoriai teigia, kad tolimesniuose tyrimuosikia istirti Sios metodikos

validumg ir patikimumg didesniam organizacijskatiui. Naujausioje literatroje taip pat keliamas
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klausimas — ar tikrai Sios keturios dimensijos apitai, kas vadinama socialiniais mainais ir kaip
tarpusavyje yra susijusios Sipgardintos dimensijos? (Bernerth, Armenakis, Fe@des, Walker,
2007 . R. C. Liden ir J. M. Maslyn (1998) ¢ymodelio daugiadimensiSkumnpripaista, kad tokios
dimensijos kaip pasitdfimas, atvirumas, sZiningumas taip pat galidi svarbiomis vadovo-

pavaldinio socialini main; dimensijomis.

1.2.5. Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybé

Vadovo-pavaldinio socialini main; teorija teigia, kad vadovai formuoja skirtingusitgéius
su kiekvienu iS savo pavaldini ISskiriami du pagrindiniai diadini santykiy tarp vadoy ir
pavaldini; tipai —ekonominis ir socialinis tipai. Pirmasis rysi tarp vadovo ir pavaldinio tipas —
ekonominis - paremtas formalidarbinimo sutartimi (kituose Saltiniuose tai vacdieaapibézto
vaidmens arba grép iSogje (angl. put-group”) esasiais santykiais (Dionne, 2000). Antrasis i
tipu - socialinis- paremtas iSgktiniais ir susitarimu paggtais santykiais tarp vadovo ir pavaldinio
(kituose Saltiniuose Sie santykiai vadinami guiduje (angl. in-group”) esagtiais santykiais.
Tyrimais pastetta, kad vidires grugs pavaldiniai gauna daugiau informacijos, gali daugakoti,
iSreiSkiamas didesnis pasiijknas jais iS vadovo peés lyginant su pavaldiniais IS iSoés grugs.
Tyrimy rezultatai taip pat rodo, kad vidm grugs pavaldiniai yra labiau patikimi, labiatraukti,
labiau komunikabils nei iSorigs grugs pavaldiniai (Dionne, 2000).

Vadovo-pavaldinio socialini mainy konstruktas apiidinamas daugiau kaip bestantis, o
ne kaip dichotominis kintamasis, kur viename kamtimo gale vystosi formas vadovo —
pavaldinio santykiai, paremti formaliomis tais§tklis, organizacijos politika ir procabmis,
kitame kontinuumo gale — draugyste paremti santykiar iSnyksta riba tarp darbupipareig ir
draugisk; santyki; (Minsky, 2002).

Visgi, truksta teorinio pagrindimo, kur galima ngbti linija tarp vidires ir iSorires grugs. G.

B. Graen ir M. Uhl-Bien (1995) taip pat kelia klamg, su keliais pavaldiniais vadovas gali sudaryti
aukstos kokyes socialinius mainus?

F. Danserau ir kiti (1975) baadoperacionalizuoti vidigs ir iSorires grugs konstrukd
pozicionuodami pavaldinius pagal tai, kaip jie westsavo santyki su vadovu koky& Pavaldiniai,
kurie patekoj Zemiausi tre¢dali, buvo jvardinti kaip pasizymintys Zemos koldgsantykiais su
vadovu (iSorie grupe); pavaldiniai, patek | auk&iaush trecdali, buvo jvardinti kaip turintys
aukstos kokybs santykius su savo vadovais (viggrups).

D. Duchon ir kiti (1986) teigia, kad toks konstraktreéra teisingas, nes jis remiasi tik

pavaldiniy informacija apie save. Téd autoriai padilé vidinés ir iSorires grupi skyrimo
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konstrukt, kuriame pozicionuojama pagal informagijgaut IS trijy Salting — IS kompanijos
prezidento, kurio buvo praSomeardinti tris asmenis, su kuriais jis palaiko gag@s darbinius
santykius ir tris asmenis, su kuriais jis palaiklmgtausius darbinius santykius; iS kiekvieno
kompanijos nario, kad jis taipogrardinty tris geriausiais rySiais pasizyndias ir tris blogiausiais
santykiais pasizymifius asmenis, bei iS kiekvieno pavaldinio. Visgisala Da Yu ir J. Liang
(2004), toks pozicionavimas ir skirstymastris treidalius rera teoriSkai pagstas ir tikslus.
Remdamiesi vaidmenteorija, kurioje pazymima, jog vadovo-pavaldinax®liniai mainai paremti
abipusiai gaunama nauda, autoriai teigia, kad stasi viding ir iSorine grupg priklauso nuo to, kur
kraStutire socialinip mainy nauda prilygsta kraStutinaej santykiy formavimo ir palaikymo kainai.
viding grup; bus priskirti tie pavaldiniai, kurie gali pabrti vadovui tam tika naudy — laika,
energip, resursus, lojalum palaikymy mainaisi vadovo suteikiamas privilegijas — finansinius

resursus, gali pagalla ir param, iS vadovo (Yu, Liang, 2004).

1.2.6. Vadovo ir pavaldinio suvokiamas sutarimas staliniy mainy kokybés atzvilgiu

B. D. Minsky (2002) savo darbe iSkelia prielgi#kad svarbu ne tik aukStos kokgbvadovo-
pavaldinio socialiniai mainai patys savaime, besuvokiamas abigjdiados partneui sutarimas
(angl. ,agreement in perception”) apie $antykius. Suvokiamas sutarimas randasi tuomet, ka
vadovas ir pavaldinys vienodai apthna pu tarpusavio santyldi kokybe (Minsky, 2002). Autok
remiasi kity tyréju atliktais darbais (Cogliser ir kiti, 1999; GerstmeDay, 1997) ir daro prielaig
kad vadovo ir pavaldinio sutarimas apie $ocialinp main; kokybe yra svarbus faktorius,
salygojantis palankias organizacines ir individualsekmes.

C. C. Cogliser ir kiti (1999) tyrvadovo ir jo pavaldinio sutarisapie j; tarpusavio darbinius
santykius ir iSsky¥ keturis pagrindinius socialipimainy sutarimo tipus. Kai abu diados nariali
vienodai vertinay santykiy kokybe, tuomet randasi ,balansas/vidigrupe” arba ,balansas/iSorin
grups”. Kai abu diados nariai vertina; jsantykiy kokybe nevienodai, tuomet laikoma, kad |
santykiai yra nesubalansuoti — ,per didelis investas” (angl. ,overinvestment”) — kai vadovas
pavaldin priskiria vidinei grupei, o pavaldinys — iSoringfupei; ,nepakankamas investavimas"
(angl. ,underinvestment”) randasi tuomet, kai vam®wertindamas santykius su pavaldiniu
priskiria ji vidinei grupei, o pavaldinys — iSorinei grupei (dky, 2002). C. C. Cogliser ir Kkiti
(1999) tye, kaip socialini main; sutarimasjtakoja pavaldinio darbinius rezultatus, ir raday jo
pozityviausi rezultatai dna tais atvejais, kai tarp vadovo ir pavaldinio ifsusuoja
.pbalansas/vidia grupg® arba ,balansas/iSorin grup”. ,Nepakankamo investavimo® atveju,

pavaldiniai pasizyijo Zemesniais rezultatais lyginant su subalanssi@antykiais pasizymémis
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pavaldiniais, téiau aukStesniu dagbatlikimo lygiu, isipareigojimu organizacijai, pasitenkinimu
darbu lyginant su pavaldiniais, patekusigiper didelio investavimo* grup(Minsky, 2002). Kyla
klausimas — ko# kai kurios vadoy ir ju pavalding diados matoy santykius panaSiai, o kitos —
skirtingai?

Iki Siol daugelyje tyring buvo gilinamasi santykius tarp vadovo ir pavaldinio tik iS vienos
perspektyvos - pavaldinio. B. D. Minsky (2002) igkravo, kad iki Siol atlikta virs 100 tyrim
susijusii su vadovo-pavaldinio socialiniais mainais, ir 1i& iS i vadovo ir pavaldinio santykiai
buvo tiriami IS dviey perspektyy — iS pavaldinio ir vadovo; dar maziau tyrnatlikta, kur ity
tiriami socialiny mainy sutarimo tarp vadovo ir pavaldinio efektai. Vistyréjai pabgzia, kad
reikalingi tyrimai tiek iS pavaldinio, tiek iS vado perspektyvos, nes: 1) randami reikSmingi
skirtumai tarp vadovo ir pavaldinio vertinijmapie ji santykiy kokybe, 2) C. C. Cogliser ir kit
(1999) atliktas tyrimas parédjog socialini mainy sutarimasjtakoja darbo rezultatus (Minsky,
2002). L. L. Paglis ir S. G. Green (2002) taip feggia, kad socialini mainy tyrimai tiek iS vadovo,
tiek i pavaldinio perspektyvos suteikia daugiaudiagos informacijos apie tarpusavio santykius.
Be to, jeigu pats teorinis socialinmainy modelis grindZziamas abipusgveika, tai kodl neturty
bati tiriamas ir iS vadovo perspektyvos? (Paglis,&bre2002).

E. H. Shein (1985) teigia kad, komunikacsistema yra labai svarbus aspektas kalbant apie
nuostay formavimgsi — dalindamiesi informacija ir nuomémis zmors konstruoja panas
aplinkos supratimp (Minsky, 2002). Be to, dalinimasisé@mis, nuomoamis, informacija, daro tas
idéjas, nuomones ir informagijlabiau priimtinas abejoms komunikuof@goms pugmis (Berger ir
Luckman, 1966; cit. pgl. Minsky, 2002). Diados madalinimasis informacija apie tai, kaip
suvokiama aplinka, gali panaikinti svarbius nesaotar Saltinius ir palengvinti tarpasmenines

saveikas (Minsky, 2002). Dar tiksliau — pafmia¥morgs suvokia socialinius mainus panasiai.

1.3. KOMUNIKACIJA IR VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAIN U KOKYB E

1.3.1. Bendrieji komunikacijos aspektai

Socialing mainy tarp vadovo ir pavaldinio tyrétojai teigia, kad vadovo ir pavaldinio
tarpusavio komunikacija turi svarlpoveily jvairiems organizacijos rodikliams (Jablin, 197%; ci
pgl. Kramer, 1995). Kaip jau mijome, socialini mainy kokybé siejasi su santykitarp vadovo ir
pavaldinio diferenciacijos procesu (socialininkly teorija, 7,8 psl.) bei su bendru darbuotojo
adaptacijos procesu organizacijoje (Kramer, 19%%&itoriai iSskiria 4 adaptacijos organizacijoje
etapus: a) iSankstinsocializacija prie§einanti organizaci, b) socializacija ir patirtis pirmomis
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darbo dienomis bei savamis, c) pilnai dalyvaujatio darbuotojo vaidmens organizacijoje
itvirtinimas, d) organizacijos palikimas (Jablin,8¥9 cit. pgl. Kramer, 1995). Autoriai teigia, kad
visy ketury etap metu komunikacija tarp vadovo ir pavaldinio veikeaip socializacijos prielaida.
Aukstos ir Zzemos kokyds socialinp mainy diferenciacija vykstavairaus pobdzio komunikacijos
déka — priimant arba atmetant dalyvadinsprendina priémime, sumazinant arba padidinant
socialirg distancig, skirtingai priziirint veiklos atlikima, sprendziant konfliktus ir t.t. (Fairhurst,
1993; cit. pgl. Kramer, 1995). Kiti autoriai taipatp teigia, kad vadovavimas pirmiausiai
apibidinamas komunikaciniu elgesiu, ir kad skirtingaialaiy maing kokybés patirtis lemia ir
skirtinga pavaldiny komunikacijos patiit(Kramer, 1995). Tyrimai §iprielaich taip pat patvirtina —
G. T. Fairhust ir T. A. Chandler (1989) bei G. TifRust (1993) rado, jog tie pavaldiniai, kurie
santykius su vadovu vertino kaip auksStos kadsybbuvo labiau link mesti iS§kj, pasirinkti
metodus problemsprendimui, sumazinti sociatiistancij. Pasak A. E. Reichers (19873ysiky
intensyvumas tarp vadovo ir pavaldinio yra svarbogalizacijos veiksnys, be to, kai kityrimy
duomenimis — tam tikr tipy komunikacijos kiekyb yra susijusi su skirtinga socialinmainy tarp
vadovo ir pavaldinio kokybe (Kramer, 1995).

Kiti autoriai taip pat pakizia komunikacijos svatbkalbant apie vadovo-pavaldinio socialini
mainy kokylke. K. M. Kacmar ir kiti (2003) teigia, jog vadovagyaktyvus gztamojo rysio Saltinis
pavaldiniui apie jo darbo atlikimo kokypypatingai tais atvejais, kai diadoje pasireiS&kikstos
kokybés socialiniai mainai. Tuo tarpu neintensyvi komawika trikdo giztanaji rysi ir vystymosi
galimybes. Autoriai teigia, kad komunikacijos sifli tarp vadovo ir pavaldinio gali skirtis
priklausomai nuo Zemos ir auksStos vadovo — paveldsocialiniy mainy kokybés (Kacmar, Witt,
Zivnuska, Gully, 2003). Kai kugi autoriy tyrimuose randama (Fairhust, Rogers, Sarr, 1989),
socialiny santykiy kokybé neigiamai koreliuoja su vadovo dominavimu komuoilemt su
pavaldiniu (cit. pgl. Kacmar, Witt, Zivhuska, Gull2003). G. T. Fairhust 1993 metais savo tyrime
taip pat patvirtino, kad pavaldiniai aukStos sanial mainy kokybés atveju naudoja komunikagij
kuri stiprina geq santykiy formavimasi, 0 zemos socialini mainy kokybés atveju pavaldiniai
daugiau naudoja prieSighkr antagonistia komunikaciy (cit. pgl. Kacmar, Witt, Zivhuska, Gully,
2003). K. M. Kacmar, L. A. Witt ir kiti (2003) tyr ar komunikacijos intensyvumas yra tarpinis
kintamasis tarp vadovo-pavaldinio socialimhainy kokybés ir tarp darbo atlikimo vertinim 1S
tyrimo rezultaty paaiskjo, jog kuo daugiau pavaldiniai bendravo su savalovais auksStos
socialiny main; kokybés atveju, tuo vaday vertinimai apie darbo atlikimm buvo auksStesni, ir
atvirk&iai, kuo daugiau pavaldiniai bendravo su savo vago¥emos socialinimainy kokybés
atveju, tuo vadoy vertinimai apie darbo atlikimo kokgbmazjo. Taigi, autoriai daro iSvag jog

socialinp mainy kokyké ir darbo atlikimo vertinimas glaudziai siejasi $womunikacijos
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intensyvumu. Autoriai taip teigia, jog maikokybkés didziausi efektai randami tuomet, kai vadovo
ir pavaldinio gveika yra intensyvi, kai vadovas ir pavaldinys bengh neintensyviai — socialini
mainy kokybés efektai maga (Kacmar, Witt, Zivhuska, Gully, 2003).

Kiti autoriai nagridami vadovo—pavaldinio socialinmain; kokyhés sisajas su komunikacija
iISskiria bendradarbiavimo (anglcqoperative?) ir gynybirées (angl. defensivey komunikacijos
savokas (Becker, Halbesleben, Dan O‘Hair, 2005). ée L(1997) atliks tyrima rado, jog
bendradarbiavimo komunikacija buvo siejama su askEbkylés vadovo — pavaldinio socialini
mainy kokybe, o gynybiaé — su Zema socialinimainy kokybe. Be to, autoriai daro prielaidog
gynimosi komunikacija veiklos vertinimo metu tureigiama itaka vadovo-pavaldinio socialini
mainy kokybel, kas veda prie perdegimo proceso i kiigiamy pasekmi organizacijai (Becker,
Halbesleben, Dan O‘Hair, 2005).

D. F. Michael, S. G. Harris, W. F. Giles ir kt. (&) atliktame tyrime daroma viena i$
pagrindini; iSvad;, jog kai vadovas komunikuodamas su savo pavaldinmo émeg, pagarh ir
teikia palaikym, didéja tikimybé auksStos kokyés tarpusavio santykiams atsirasti (Michael, Harris,
Gile,s Feild, 2005).

Kiti autoriai argumentuoja, kad abi giss(vadovas ir pavaldinys) turi Zinoti apie vienagito
laukiamusisipareigojimus tam, kad g juos iSpildyti (Breukelen, Schyns, Le Blanc, 200&ita
vertus, tie patys autoriai pazymi, kad praktikoggvdaznai pasitaiko nesusipratimai ar neatitikima
tarp like<iy vienas kito atzvilgiu. Abipus komunikacijos kiekis gali ti lemiantis faktorius
kalbant apie sutarimndél luke<iy vienas kito atzvilgiu. Tuo tarpu sutarimas arbautarimas &
lake<tiy vienas kito atzvilgiu turi didel jtaka socialiniams mainams — kuomet viena ¢ugsili
manyti, kad iSpildo tam tikrusike<ius ar isipareigojimus, o kita pésgali tugti visai kita
iSivaizdavim, apie tai — taip neertinant vienos iS pusiindélio i socialinip mainy santykius
(Breukelen, Schyns, Le Blanc, 2006).

1.3.2. Gijiztamasis rySys

Griztamasis rysys apildinamas kaip komunikacijos proceso dalis, kuriajesjas (kitaip -
griztamojo rySio Saltinis) perteikia informagijgawjui. Griztamojo rySio atveju, sidramoji
informacija yra apie gaya (llgen, Firsher, Taylor, 1979).

Kiti autoriai gfiztamaji ry§ apibidina kaip atsaki Zinutes, kurias siufia individas (Kreps,
1986). G. L. Kreps (1986) teigia, kadiggamasis rySys suteikia informacikomunikuojantiems
Zmorems apie tai, kaip ju siuntiamg informacip reaguoja informacij gaunantieji. Gztamasis
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rySys gali lati apibidinamas ir kaip metakomunikacija, tai yra — komawila apie komunikacij
Bendraujantysis gaun@ertinima apie tai, kaip jis komunikuoja (Kreps, 1986).

Autoriai teigia, kad tai, kaip g&jas suvoks ir atsakyisgriztamji rys, priklauso nuo jo paties
individualiy charakteristily, nuo siudiamos informacijos paimzio, nuo giztamojo rysio Saltinio
(siungjo) charakteristi.

G.L. Kreps (1986) skirsto komunikagiprganizacijojei horizontaly ir vertikalia praneSim
sistemas (angl ,vertical and horizontal messageerys’). Vertikali komunikacijos sistema
susideda iS Zemyn nukreiptos (angl. ,downward“) awmkStyn nukreiptos (angl. ,upward®)
komunikacijos; horizontali komunikacija vyksta tatp paties hierarchinio lygio organizacijos
atstow.

Zemyn nukreiptos komunikacijos atveju aukStesnigidyorganizacijos darbuotojai sitia
informacijp Zemesnio lygio darbuotojams (taigi, ir Zemyn nyMigs giztamasis rySys gaunamas is
aukstesnio lygio darbuotg).

Aukstyn nukreiptos komunikacijos atveju, informacgiurtia zemesnio lygio darbuotojai
aukstesnio lygio darbuotojams @@amasis rysys Siuo atveju taip pat gaunamas iegeim lygio
darbuotoy).

L. A. Atwater, D. A. Waldman, J. F. Brett (2002)ptgpat band apibendrinti tyrimus, atliktus
tiriant griztamyji rys tarp vadovo ir pavaldinio. Autoriai teigia, kad #0990 met, visi tyrimai buvo
susig su zemyn nukreiptu gitamuoju rySiu — tai yra — vadovai vertino savo gldinius. Toks
griztamasis rySys paprastai melvo anonimiSkas, o suteikiamas ,akiski“ vertinimo tikslais
(atlyginimo padidinimo, paaukstinimo atvejais).

Siuo metu gZtamojo rysio tyrigtojai pabgZia aukstyn nukreiptgriztamyji ry§ (pavaldiniai
vertina savo vaday virSininky darhy atlikima) kaip svarly proceg kalbant apie individual ir
organizacim vystymasi (Bernardin, Beatty, 1987; Hautaluoma, Jobe, &fisBonkersgoed, 1992;
London, Wohlers, Gallagher, 1990; London Beatty93t9cit. pgl. Smiter, London, Vasipolous,
Reilly, Millsap, Slavemini, 1995).

Tyrimuose nemazai éhesio skiriama ir klausimui apie pavaldifsgavo vertining (angl.
~subordinate/self ratings“) atitikim arba nuomoni sutapima; taip pat tiriama, kaip vadovai
reaguoja pavaldiniy ar kity Saltiniy griztamji ry§. Tyrimy rezultatai rodo, jog bendrai vadovai yra
linke teigiamai reaguoti pavaldini; vertinimus tiek vienos sava# kegyje, tiek po Se§i ménesi
(Bernardin, Dahmus, Redmon, 1993; London, Wohl@éa|agher, 1990; cit. pgl. Smiter, London,
Vasipolous, Reilly, Millsap, Slavemini, 1995). J..\@miter ir kiti (1995) palkzia, kad iki Siol
nebuvo kalbama apie tai, ar vadovai, ggviZztamji rysi iS savo pavaldini, pagerina savo veikl

elgeg ir kokie gali luti kiti aukStyn nukreipto gztamojo rysSio efektai vadawvelgesio atzvilgiu.
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A. G. Walker, J. W. Smither (1999) taip pat teigiag nors ir pabiziama aukStyn nukreipto
griztamojo rysSio svarba, dgu iki Siol réera sisteming tyrimy, vertinargiy, ar vadoy atsakas
pavaldiniy griztamojo rySio suteikimsusigs su j tolesniu darbo atlikimo pagerinimu.

Kity autory atliktuose tyrimuose buvo bandoma lyginti pavaildim patiuy vadow vertinimy
skirtumai, ir kaip taitakojo vadow darbo atlikina po tam tikro laiko. J. W. Johnson, K. L. Ferstl
(1997) atlikto tyrimo rezultatai paréd jog pervertintojai (angl. ,overraters®) (tie, kersave
ivertino geriau palyginus su jpavaldinip vertinimais) antrojo longitudinio tyrimo etapo raet
jvertino save blogiau neijpavaldiniai. Tuo tarpu nepakankamai saverting asmenys (angl.
Lunderraters®) (tie, kurie save palyginus su pawaild vertinimaisjvertino nepalankiau) antrojo
tyrimo etapo metu save vertino geriau ngppvaldiniai. Buvo iSskirta ir tega tiriamyju grup —
sutinkantys vertintojai (angl. ,in-agreement ratei@ie, kuriy vertinimai apie save sutapo sw j
pavaldiniy vertinimais) - tyriny rezultatai parogl kad Si tiriamyju saws vertinimas nepakito
antrojo tyrimo etapo metu (Walker, Smither, 1999).

Kalbant apie drtamojo rySio fenomeyy svarbu nepamirsti, kad individai yra akiigv
griztamojo rysSio siefjai, tai yra — svarbu ka#lh ne tik apie giztamojo rySio teikim, bet ir apie —
griztamojo rysio siekirp (Steelman, Levy, Snell, 2004).

Grijztamojo rySio siekimas —tai aktyvus iSgavimas ar netiesioginis dgimasis apie darbo
atlikimo kokylx iS kity Saltiniy (Asford, Cummings, 1983; cit. pgl. Steelman, Le8nell, 2004).
Griztamojo rySio siekimo &a, individas gauna informagijapie tai, kaip jis pateisina kit
lake<ius, ir kaip kiti mato ir vertinayj elges (Levy, Cober, Miller, 2002). Autoriai daro prietaj
kad tie vadovai, kurie pasizymi aukStesne socialmiainy su pavaldiniu kokybe, téy labiau
skatinti ir palaikyti atvig griztamojo rySio siekimo aplirk(Steelman, Levy, Snell, 2004). Kiti
autoriai (Lee, Lee, Park, 2005), iSskyiam tikras giztamojo vadow griztamojo rySio siekimo
strategijas — tiesioginis klausimas arba &ieio taktikos, t&iau tarp vadovo-pavaldinio socialini
mainy kokybés ir griztamojo rysSio siekimo nerado priezastinio rysio.

Apibendrinant, galima teigti, jog gtamasis rySys tarp vadovo ir pavaldinio daugiau
nagrirgjamas kaip faktoriugtakojantis tiek vadovo, tiek pavaldinio darbo athk kokylg, maziau
démesio skiriant komunikacijossajoms su vadovo-pavaldinio socialimhain; kokybe. Vienas i$
Sio tyrimo tiksly — nagrirgti komunikacijos svarp vadovo ir pavaldinio tarpusavio santyki
kokybei tiek iS vadovo, tiek iS pavaldinio ggsiSskiriant du komunikacijos aspektus +Ztamojo

rySio teikimy ir griztamojo rysSio siekinp
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1.4. VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAIN U KOKYB ES SVARBA
ORGANIZACIJAI

Kuo svarbus vadovo-pavaldinio sociatimnain teorijos nagrigjimas, ir koks praktinis Sios
teorijos pritaikymas gali atnesti naudrganizacijai bei jos nariams?

Tyréjai teigia, kad yra teigiamas rysSys tarp vadovogbdimio socialing mainy aukstos
kokybés ir vadow, ju pavaldiniy darbo atlikimo rezultat (Graen ir Uhl-bien, 1995; cit. pgl. Yu,
Liang, 2004). Da Yu ir J. Liang (2004) teigia, katgiamas rySys randamas tarp vadovo-pavaldinio
socialinyg main; aukstos kokyks ir pavaldinio bei jo vadovo suderinamumo (Duch@f886),
aukstesnj darbo reiting (Vecchio ir Gobdel, 1984), didesnio pasitenkinimiarbu ir mazesni
svarstymy keisti darla (Yu, Liang, 2004). L. Dionne (2000) tirdamas irydrp aukstos socialii
mainy kokyheés ir pavaldini pasitenkinimo darbu, patvirtinoaShipotez. B. D. Minsky savo
disertacijoje taip pat cituoja kitautoriy darbus apie teigiagprys tarp vadovo-pavaldinio socialini
mainy aukstos kokyés santyki ir teigiamos naudos organizacijai: aukSta sodialmain; kokybé
susijusi suisipareigojimu organizacijai (Basu ir Green, 1997cBon, Green ir Taber, 1986; cit.
pgl. Minsky, 2002), pasitenkinimo darbu (Graen asBman, 1975; Graen, Novak ir Sommerkamp,
1982; Lagace, 1990, Scandura ir Graen, 1984; git. Minsky, 2002), pasitenkinimo vadovu
(Duchon ir kiti, 1986; Lagace, 1990; cit. pgl. Mikys 2002) darbo produktyvumo ir darbo atlikimo
(Graen ir kiti, 1986; Lidenir Graen, 1980; Lidenawe ir Stilwell, 1993; Scandura ir Graen, 1984;
Vecchio ir Gobdel, 1984; Vecchio ir Norris, 1996t. pgl. Minsky, 2002). O. Epitropaki ir R.
Martin (2005) apzvelgdami tyrimus teigia, socialimhainy kokybé formuoja tokias darbuotoj
nuostatas kaigsipareigojina organizacijai, bendrpasitenkinina darbu.

Visgi, kiti autoriai - Yu ir J. Liang (2004) ganaitiSkai vertina argument jog geresni
santykiai tarp vadovo ir pavaldinialggoja ir gerespdarbo atlikim. Pvz., G. E. Ledford (1999)
teigia, jog produktyvus darbuotojas paprastai gaditkesn atlyginima, greitesp paaukstinim,
didesn pripazinimy ir kitus priedus, kurie didina jo pasitenkirin¥u ir J. Liang (2004) tiki, jog Sis
principas gali bti pritaikytas ir santykiui tarp socialipi mainy kokybés bei geresnio darbo
atlikimo. Visgi, tai rera pakankamas ir objektyvus pagrindas teigti, kaldstos kokybs socialiniai
mainai alygoja ir auks4 darly atlikimo lygi. Autoriai daro prielaid apie tai, kad aukSta vadovo-
pavaldinio socialini main; kokybé gali slygoti organizacijos stabilumir efektyw vadovo
sprendiny diegimg organizacijoje, bet natinai auksto lygio danpatlikima (Yu, Liang, 2004).

K. J. Dunegan, D. Duchon, Uhl-Bien (1997) taip pvattina, jog iS vienos pus, randamos

teigiamos koreliacijos tarp vadovo—pavaldinio slicia mainy kokybés ir darbo atlikimo kokyés.
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IS kitos puss, tyrimai rodo, jog kai uzduotis yra reikalaujamgikiy, tuomet koreliacija tarp
minéty konstrukty Zymiai sumagja.

Dar kituose tyrimuose tiriamos pavaldinio autondaiBo bei novatoriSkumo laipsniasajos
su vadovo—pavaldinio socialinimainy kokybe (Basu, Green, 1997). Eji samprotauja, jog
pavaldiniai igyja didesp autonomiSkura santykiuose jrodydami savo sugéjimus bei
patvirtindami lojalum savo vadovui darbinisantykiy metu; tokiu Iidu jie gauna daugiau lais
pasirinkti norimy vaidmen beijgauti daugiau novatoriSkumo (Basu, Green, 1997art8vpabéZzti,
kad santyki tarp vadovo ir pavaldinio palis bei kokyk jtakoja atsakus tiek individualiame, tiek
organizaciniame lygyje (Gerstner, Day, 1997; Maslyhl-Bien, 2001; Kivlighan, Coleman, 1999;
Hackett, Lapierre, 2004; cit pgl. Urn&iité, 2005); randami tyrimai, kur tiriamas vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokyhbés poveikis ne tik vadovui ar pavaldiniui, bet irti&ms
organizacijos nariams (Sias, Jablin, 1995).

Visgi, tyréjai pabgzia, kad nagrigiant vadovo—pavaldinio socialipimainy kokyheés efektus
(pvz., darbo atlikimo kokyd), paprastai pasitelkiamas subjektyvus vadev pavalding saws
vertinimas. Metaanalis metu (Gerstner, Day, 1997) buvo nustatyta, jogpesitelkiamas ne
subjektyvus, o objektyvus kriterijus, tuomet koaelja pvz., tarp darbo atliekamo ir socialini
maimy kokybés Zymiai sumada (Yu, Liang, 2004). Autoriai daro iSvadjog vadovo-pavaldinio
socialiny mainy kokybé daugiau susieta su subjektyviais, o ne su obj&kis/wertinimais (YU,
Liang, 2004).

Verta pamigti, jog vadovo-pavaldinio socialimimain; svarba organizacijai daugiau tiriama
iS pavaldinio perspektyvos, kai kurie &jai teigia, kad per mazai yra Zinoma apie socialmaing
kokybeés efektus vadovams, ir kad tai yra vienas iS aityrimy sriciy (Breukelen, Schyns, Le
Blanc, 2006).

Siame tyrime akcentuosime vadovo-pavaldinio sagigiinain; kokybés sisajas su vadovo ir
pavaldinio jsipareigojimu organizacijai bei pasitenkinimu darb@pie Siuos kintamuosius

kalbésime tolimesniuose skyreliuose.

1.4.1. Vadovo ir pavaldiniojsipareigojimas organizacijai

Isipareigojimas organizacijai apidinamas darbuotojo prisiriSim@ organizacyh laipsniu
(Brown, 1969; Hall and Shneider, 1972; Mowday, &eand Porter, 1979; cit. pgl. Kacmar,
Carlson, Brymer, 1999). Kituose litefiabs Saltiniuos@sipareigojimas organizacijai apidinamas
atitikimo laipsniu tarp individo ir organizacijosksly bei vertyby (Buchanan, 1974; cit. pgl.
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Kacmar, Carlson, Brymer, 1999). Visgi, taéra galutiniaijSipareigojimo organizacijai apigitimai;
egzistuoja nemazai skirtingoziiriy i iSipareigojina organizacijai.

Tyréjai skiria dviejs tipu isipareigojima organizacijai — nuostatjsipareigojimas (attitudinal
commitment) ir elgesigsipareigojimas (behavioral commitment) (O'Reillyh&@man, 1986).

Isipareigojimo organizacijai reisSkimiskinsime pasitelkdami J. P. Meyer ir N. J. All@®93)
trju komponeni isipareigojimo model Autoriai teigia, kad isipareigojimo organizacijai
konstruktas turi tris komponentus:

e Emocinis (affective) komponentas — jis nusako darbuotojoo@ni prisiriSima,
identifikacija beijsitraukiny i organizaci;

e Testinis (continuance) komponentas — jis nusdkipareigojina, paremy iSlaidomis,
kurios darbuotojui asocijuojasi sigjignu iS organizacijos;

e Normatyvinis (normative) komponentas — jis siejasi su darbwotppreigos likti
organizacijoje jausmu (Meyer, Allen, Smith, 1993).

Triju komponeni modelis teigia, kad jogsipareigojimas organizacijai yra psichologimisena,
kuri apibidina darbuotojo santykius su organizacija ir titekos sprendimui — ar dalyvauti
organizacijoje, ar nutraukti nargsjoje. Skirtingo komponento psichologm kisenos nulemtas
isipareigojimas yra skirtingas:

e Darbuotojai su stipriu emociniisipareigojimo organizacijai komponentu pasilieka
organizacijoje, nes jie to nori;

e Su stipriu¢stiniujsipareigojimo komponentu — pasilieka, nes jiemeikia;

e Su stipriu normatyviniysipareigojimo komponentu — pasilieka organizacjjojes jie
jawia, kad tuéty taip elgtis.

J. P. Meyer, N. J. Allen, C. Smith (1993) teigiag jdarbuotojo santykius su organizacijoje
reikia nagriréti analizuojant visus tris komponentus kartu.

Tyrinéjant jsipareigojim, organizacijai svarbu atsakjyjtiklausimus — kasab/goja darbuotaj
isipareigojimo organizacijai laipgir kaip isipareigojimas organizacijailggoja kitas organizacijos
iSvestis?

R. D. Iverson ir D. M. Buttigieg (1999) tirdami jiri dimensij; iSipareigojimo organizacijai
model, nusta&, jog isipareigojimo organizacijai dimensijos skirtingaikia tam tikrus reiskinius
organizacijoje — emocén ir normatyvires dimensijos susijusios su pozityviais organizacijo
aspektais (Zemeé&mis ketinimo iSeiti intencijomis, mazesniu pravaikskiekiu, auksStesniu,
didesniu pokyiu priemimu), tuo tarpu dstinis jsipareigojimas buvo sus§ su organizaciniu

nelankstumu.
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K. M. Kacmar, D. S. Carlson ir R. A. Brymer (199Rgindami dvi skales, skirtas
isipareigojimui organizacijai tirti, taip pat iSskyrsipareigojim salygojartius aspektus bei
isipareigojimo slygojamas pasekmes organizacijai. Prigygojarciu aspeki tyréjai priskyre
tokius demografinius kintamuosius kaip amzius,slyeimynig packtis; distribucin teisinguna
(angl. ,distributive justice®) ir vadovo — pavaldnsocialiniy mainy kokyle.

Autoriai iSskyg tyrimus, kuriuose buvo tiriamos vadovo ir pavaidisocialiniy mainy kokybés
ir iSipareigojimo organizacijaiasajos — keliuose tyrimuose buvo naudojama ,OCQ‘éskekirta
isipareigojimui organizacijai tirti (angl. ,Organizanal Commitment Questionnaire”, sukurta R.
Mowday, 1979) ir skirtingos Vadovo-pavaldinio sdiciny mainy skaks — S. G. Green ir kiti (1996)
naudojo 7 klausinp tipo skag; P. C. Nystrom (1990) naudojo modifikgdd klausiny tipo skat ir
t.t. Visuose tyrimuose buvo rastas reikSmingastwkias ir teigiama koreliacija tarp vadovo —
pavaldinio socialini mainy kokybés beijsipareigojimo organizacijai.

Koks rySys tarp komunikacijos isipareigojimo organizacijai ? IS tifn yra nedaug tyring,
kur bty tiriamas tiesioginis rySys tarp komunikacijosisipareigojimo organizacijai lygio. E. M.
Eisenberg, P. R. Monge, K. I. Miller (1983) dyrkaip komunikacijos tinklas prognozuoja
darbuotoy isipareigojimy organizacijai ir rado, jog tarpwydvieju kintamyjy néra tiesioginio rysio,
taiau komunikacijos tinklas sugg sujsipareigojimu organizacijai pgsitraukiny | dark.

Kadangi tyrimui pasirinkome naujketuriy dimensijy vadovo — pavaldinio socialipimain
model, svarbu istirti, kurios IS keturi dimensijy glaudziau siejasi, prognozuoja vadow
pavaldiniy isipareigojima organizacijai. $saup tarp socialink mainy bei jisipareigojimo
organizacijai dimensy radimas patvirtint naujojo modelio egzistaviam Antrasis aspektas —
vadovo isipareigojimo organizacijai tyrimas — ankstesniuo$gimuose daugiau buvo
perspektyvos. Sis tyrimas parodys, ar ir vadovamigng taikyti tuos p&us principus kaip ir

pavaldiniams kalbant apie socialinhainy beijisipareigojimo organizacijaksajas.
1.4.2. Vadovo ir pavaldinio pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimas darbu litefabje apilidinamas kaip emocinis — afektinis atsakapecifinius
darbo aspektus (Locke, 1976; Smith ir kiti, 196R; pgl. Spector, 1985). P. C. Smith ir Kiti jo
bendraautoriai teig jog pasitenkinimagvairiais darbo aspektais pasiekiamas kognityvproces
déka lyginant esamus darbo aspektus su individo aréamid (Spector, 1985). E. A. Locke (1976)
iSskye tris pagrindinesaygas, kuriogtakoja nuostatasdarky priezastis: nuostatqdarky kyla is

neatitikimo tarp to, ¥ darbas suteikia realiai ir tarp to, ko individagarbo tikisi; nuostatgsdarky
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kyla iS laipsnio, kuriuo darbas iSpildo darbuotggoreikius; nuostato$ darky kyla iS laipsnio,
kuriuo iSpildomos asmenis individo vertylés (troSkimai ar norai) (Spector, 1985).

Pasitenkinimo darbu fenomenas mokgkn literatiroje turi ilga istorija, pradedant R.
Hoppocks‘o studija 1935 metais ikiySdieny L. L. Schirmer ir F. G. Lopez 2001 metais atliktu
tyrimu ir T. A. Judge ir J. E. Bono 2001 metaiska#l metaanalize (Schyns, Croon, 2006).

Pasak B. Schyns ir M. A. Croon (2006), iSskiriamos pagrindigs pasitenkinimo darbu
tyrimo sritys: pirmoji — pasitenkinimas darbu kasglyga, itakojanti kitas organizacijos iSvestis,
pvz., darbo atlikim, darbuotay kaita ir pan.; antroji — pasitenkinimas darbu — kaipegis, nulemta
tokiy organizacijos glygy kaip vadovavimas, vadovo lIytis, socialinis palanas, darbo uzdwoy
charakteristikos; tk@oji — pasitenkinimas darbu kaip dispozicija, nutarasmenyés bruoi;.

Siame tyrime mes remsimm antgja tyrimy sritimi ir darysime prielaigl kad vadovo-pavaldinio
socialinip maing kokybé yra kaip alyga, susijusi su darbuotppasitenkinimu darbu. Kalbant apie
Sios teorijos reikSg) daznai minima, jog aukSta vadovo ir pavaldini@igiiniuy mainy kokyhé
prognozuoja daugeir svarbiy organizacijos iSveésy, tame tarpe — ir pasitenkingngarbu (Duchon
ir kiti, 1986; Lagace, 1990; cit. pgl. Minsky, 2Q@pitropaki ir Martin, 2005; Basu ir Green, 1997
ir kt.). C. R. Gerstner ir D. V. Day (1997) atliktaetaanaliz paroa, jog tarp vadovo — pavaldinio
socialiniy mainy kokybés ir bendro pasitenkinimo darbu yra tiespriklausomyk (N = 6887) (cit.
pgl., Anseel, Lievens, 2007).

Kadangi tarp vadovo-pavaldinio socialinmainy kokyhkeés ir pasitenkinimo darbu randamas,
rysys, kyla klausimas ar komunikacija tarp vadovgavaldinio turi gsay. Radome ne daug
tyrimy, kur bity nagrirejamas Sis aspektas. Ch. A. O'Reilly ir J. C. Andard980 metais iStyr
jog kai gaunamas gtamasis rysys charakterizuojamas kaip adekvatpateikiamas tobéjimo
tikslais, tuomet tarp Sio kintamojo ir pasitenkimingdarbu randama priklausongyb Kai kurie
autoriai kelia prielaid, jog vadovo-pavaldinio socialiniai mainai yra taip kintamasis tarp

griztamojo rySio aplinkos ir darbuotpjpasitenkinimo darbu (Ansedlievens, 2007).
1.5. APIBENDRINIMAS

Taigi, vadovo-pavaldinio socialipimainy teorijos pagrindinis vienetas - vadovo ir jo pawaily
darbiniai santykiai. Teorija paditia, kad vadovas su kiekvienu iS pavaldiformuoja kokybiSkai
skirtingus tarpusavio santykius. Teorija tokiodo pabézia pavaldinio svarsantyki kirime. 1S
vienos puss — pavaldinys tam tikru lygiivykdo vadovo keliamus darbinius reikalavimus, togi
puss — vadovas atsilygindamas pavaldiniui suteikia téam kiekj tikslingos informacijos darbui

atlikti, rodo didesnpasitikéjima ir pagarla jam, deleguojaitraukiaj sprendina priémima.
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Teorija svarbi ir tuo, jog joje paliriama komunikacijos svarba socialimmain; proceso metu.

Vadovo-pavaldinio socialini mainy tyréjai

teigia, kad komunikacijos

intensyvumas bei

komunikacijos kdas yra svarbi prielaida auksStai vadovo-pavaldisazialinih maing kokybei

formuotis.

IS kitos puss — aukSta vadovo-pavaldinio socialinmain; kokybé byloja apie didesn
darbuotoy isitraukimy | organizacy, didesi pasitenkinim darbu, mazesrstres.

Kaip jau mirgjome, naujausioje literatoje teigiama, kad vadovo-pavaldinio socialiniaiinaa

gali bati traktuojamas kaip tarpinis kintamasis tar@ztgamojo rySio ir toka teigiamy reiskiniy kaip

darbuotoy pasitenkinimas darbu.

Eisenberg,
Monde, Miller,
1983

Komunikacija ir

Vadovo-
pavaldinio
socialiniai
mainai

griztamasis rysys

o

7/

Anseel,
Lievens, 2007 '
Kramer,
1995
Kacmar ir Kiti, Fairhust, Anseel, O'Reilly,
2003 1993 Lievens, 2007 fggoerSOn,

Duchon

ir kt.,

1986 Epitropaki,
Martin,
2005

‘ |sipareigojimas organizacijai liMottaz, 1987

=

Spector, 1985
asitenkinimas darbu |
\W

Green,
Yu, 1997
Liang,
. 2004
Epitropaki,
Martin,
2005
Dunegan ir
kt., 1997

1 pav. Vadovo-pavaldinio socialing mainy problemos moksliniy tyrim y apibendrinimas
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TYRIMO TIKSLAI IR HIPOTEZ ES
Tyrimo tikslas: istirti vadovo-pavaldinio socialini main; kokybés, kaip tarpinio kintamojo
tarp vadovo ir pavaldinio gitamojo rysio ir tarp vadovo ir pavaldinisipareigojimo organizacijai

bei pasitenkinimo darbu, svarb

Tyrimo uzdaviniai:

o Atlikti vadovo-pavaldinio socialini main; kokybés analiz;

e Nustatyti, kokiais aspektais vadovo ir pavaldinigztamasis rysSys sugg§ su vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybe;

¢ Nustatyti vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés sisajas su vadayvir pavaldini
isipareigojimu organizacijai bei pasitenkinimu darbu

e vertinti vadovo-pavaldinio socialimimainy kokybe kaip tarpin kintamajj tarp vadovo
ir pavaldinio giZztamojo rySio ir tarp vadovo ir pavaldinisipareigojimo organizacijai

bei pasitenkinimo darbu.

Hipotezés:

1 hipotez: Vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio teikimas prognozuoja vadovo-
pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijas.

2 hipotez: Vadovo ir pavaldinio griztamojo rysSio siekimas prognozuoja vadovo-

pavaldinio socialiniy mainy kokybés dimensijas.

3 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijos prognozuoja vadovo

ir pavaldinio emocinj, testinj, normatyvinj ir bendr g jsipareigojima organizacijai.

4 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybés dimensijos prognozuoja vadovo
ir pavaldinio pasitenkinimg skirtingomis darbo dimensijomis bei bendg pasitenkinima
darbu.

5 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybé vadovo ir pavaldinio
isipareigojima organizacijai bei pasitenkinimg darbu prognozuoja labiau nei vadovo ir

pavaldinio griztamojo rySio teikimas ir siekimas.
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|Vadovo ir pavaldinio griztamasis rysys (GR)

1. Vadovo GR teikimas pavaldiniui
2. Pavaldinio GR teikimas vadovui
3. Vadovo GR siekimas

4. Pavaldinio GR siekimas

q

| Vadovo-pavaldinio socialimi mainy dimensijos | &)

1. Emociné dimensija

2. Lojalumo dimensija

3. Bendradarbiavimo dimensija
4. Profesinés pagarbos dimensija

w
2]

q

I

1. Vadovo jsipareigojimas organizacijai
2. Pavaldinio jsipareigojimas organizacijai

3. Vadovo pasitenkinimas darbu
4. Pavaldinio pasitenkinimas darbu

/

2 pav. Tyrimo schema
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Tiriamieji

2. TYRIMO METODIKA

Tyrime dalyvavo 89 ketuuitechnologiy srities (IT)imoniy darbuotojai. Dvejosgnorese buvo

apklausti daugumanonrés darbuotaj, kitose dvejose — tyrime buvo prasoma dalyvaktirtioniy

vadovaujatiias pareigas uzimamus asmenis. Respondentai buvo suskirstytlvi grupesdvi

grupes — vadovus ir pavaldinius.Tyrime dalyvavo33 (37,1 %) vadovaiir 56 (62,9 %)

pavaldiniai. Toliau lentetje pateikiami respondentiemografiniai duomenys.

1 lentek. Tyrime dalyvavusiy respondentyy demografiniai duomenys

Demografiniali Bendra grupé Vadovai Pavaldiniai
rodikliai

Lytis
Moteris 32 (36 %) 12 (36,4%) 20 (35,7%)
Vyras 57 (64 %) 21 (63,6%) 36 (64,3%)
Amzius
Iki 25 m. 20 (22,5 %) 0 (0 %) 20 (35,7%)
26 — 40 m. 62 (69,6 %) 27 (81,8%) 35 (62,5%)
41 — 55 m. 7 (7.9 %) 6 (18,2%) 1(1,8%)
Darbo stazas dabart.
darbovietéje
ki1 m. 35 (39,3 %) 0 (0%) 35 (62,5%)
1-3m. 34 (38,2 %) 21 (63,6%) 13 (23,2%)
4—-6m. 8 (9 %) 6 (18,2%) 2 (3,6%)
Daugiau nei 6 m. 12 (13,5 %) 6 (18,2%) 6 (10,7%)
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Tyrimo metodai

Sio tyrimo anketa sudaryta i$ 8 dalPirmoje dalyje (titulinis puslapis) pateikiamas§ymas
sutikti dalyvauti tyrime, pristatoma tyrimo e8rbei uztikrinamas tiriangy anonimiskumas (zr. |
priedas). Antg anketos dal sudaro demografiniai klausimai apie tiriamuosius. (I priedas).
Trecioje ir ketvirtoje dalyse pateikiami vadovo-pavalidi socialinii mainy daugiadimensinio
modelio klausimai, skirtijvertinti socialing mainy kokybe tiek iS pavaldinio, tiek iS vadovo
perspektyvos (zr. Il ir IV priedai). Penktoje dgdypateikiami klausimai, skirfivertinti darbuotoj
isipareigojimo organizacijai lygzr. V priedas). Sestoje dalyje pateikiami klausinskirti jvertinti
darbuotoy pasitenkinimo darbu lygzr. VI priedas). Septintoje dalyje pateikiami lamai, skirti
ivertinti vadovo ir pavaldinio gktamojo rysio teikim ir siekimg (zr. VIl priedas). Toliau pkaau

aptarsime tyrime naudojamus metodus.
Vadovo — pavaldinio socialimi maing kokyke

Vadovo — pavaldinio socialimimainy kokybeijvertinti naudojome R. C. Liden ir J. M. Maslyn
(1998) sukur daugiadimensinvadovo-pavaldinio socialini mainy klausimyr' (angl. LMX-
MDM). Klausimynas sukurtas modifikuojant G.B. GragnM. Uhl-Bien (1995) viendimensin
LMX-7 model, tiriant vadovo ir pavaldinio diados ypatumus. R. C. Lided. M. Maslyn (1998)
sukurtas klausimynas apima keturias vadovo ir phvi@ diados socialimi maing kokybe
apibidinartias dimensijas. Klausimynas sudarytas iS 12 teigikiekvienai dimensijaiivertinti
skiriama po tris teiginius (zr. Ill priegt

e Emocire (1,5, 9 teiginiai)

e Lojalumo (2, 6, 10 teiginiai)

e Bendradarbiavimo (3, 7, 11 teiginiai)
e Profesires pagarbos (4, 8, 12 teiginiai)

Pirminis daugiadimensinis modelis buvo sukurtasimevadovo — pavaldinio socialipimain
kokybe iS pavaldinio pozicijos, prasant pavaldinvertinti teiginius pasirenkant atsakyrskakje
nuo ,visiskai nesutinku”“ (reiSkia 1 kgl ,nesutinku®, ,nesu apsisprees! iki ,sutinku® ir ,visiskai
sutinku® (reiSkia 5 balus) rangia skaés principu (Dionne, 2000). Vadovo-pavaldinio sacial
mainy kokyké skatiuojama sudedant wis12 — os atsakymbalus ir iSvedantyj vidurki arba
skatiuojant vadovo-pavaldinio socialipimain; kokybe pagal atskiras dimensijas — sudedant t
atsakymy balus, kurie reprezentuoja tam tikdimensiy ir iSvedant y vidurki. Kuo didesnis

! Prof. R. C. Liden sutetkleidima naudoti metodik mokslinio tyrimo tikslais.
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vidurkis (kuo atiau 5 arba lygus 5), tuo aukstéssocialiniy mainy kokyke, ir atvirkZiai — kuo
mazesnis vidurkis (&rau 1 arba lygus 1), tuo zemeésradovo-pavaldinio socialinimainy kokykbe.

Véliau buvo sukurtas ir daugiadimensinis modelis (3¢:-MDM) vertinant vadovo - pavaldinio
socialinip mainp kokybe iS vadovo pozicijos (pak#&iant sivoka ,tiesioginis vadovas'i savoka
.pavaldiniai“) ir paprasant vada\vertinti teiginius nuo ,visiSkai nesutinku® iki ,giskai sutinku®
rangires skats principu (Ford, Greguras 2000). Vadovo-pavaldisazialinii mainy kokybé iS
vadovo perspektyvos skaiojam tuo paiu principu kaip ir iS pavaldinio perspektyvos (V.
prieds).

LMX — MDM skalés patikimumas: emocéndimensija - Cronbach alpha = 0,90, lojalumo
dimensija - Cronbach alpha = 0,84, bendradarbiavohimensija - Cronbach alpha = 0,75,
profesires pagarbos - Cronbach alpha = 0,93 (Ford, GregR0as)

SLMX —MDM skaks patikimumas: emocindimensija - Cronbach alpha = 0,85, lojalumo
dimensija - Cronbach alpha = 0,85, bendradarbiavoimensija - Cronbach alpha = 0,75,
profesires pagarbos - Cronbach alpha = 0,91 (Ford, GregRe&s)).

Sio tyrimo metu gautas toks skslLMX —MDM patikimumas — emocindimensija - Cronbach
alpha = 0,902, lojalumo dimensija - Cronbach algh#,718, bendradarbiavimo dimensija -
Cronbach alpha = 0,656, professmagarbos - Cronbach alpha = 0,871.

Sio tyrimo metu gautas toks sksl SLMX — MDM patikimumas — emogindimensija -
Cronbach alpha = 0,928, lojalumo dimensija - Crahbalpha = 0,825, bendradarbiavimo
dimensija - Cronbach alpha = 0,83, profésipagarbos - Cronbach alpha = 0,792.

[sipareigojimas organizacijai

Isipareigojamas organizacijai buvo matuojamas J&eir J. N. Allen (1993jsipareigojimo
organizacijai skale (Organizational Commitment 8cabi skak sudaro 18 teigimi kurie matuoja
tris isipareigojimo organizacijaitalus (zr. V pried):

e Emocinisjsipareigojimas (7-12 teiginiai)
e Testinisisipareigojimas (1-6 teiginiai)
e Normatyvinisisipareigojimas (13-18 teiginiai)

Tyrimo dalyvis turi jvertinti kiekviery teigin, pasirinkdamas vienis 5 galim; atsakymo
varianty: ,visiSkai nesutinku®, ,nesutinku®, ,nesu apsispoes*, ,sutinku® ir ,visiSkai sutinku®.

Skatiuojant rezultatus, atsakymai9, 10, 11 ir 13 teiginius yra k@ami tokia

schema: 5 kéiamasj 1, 41 2, 313, 2i4ir 1i5.
Skatiuojamas kiekvieno tipgsipareigojimojvertinimas. Atsakymai tam tiki jsipareigojimo tip
reprezentuojatius teiginius yra sudedami, skmiojamas vidurkis ir kuo Sigvertinimas yra
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aukstesnis, tuo j&amas vienokio ar kitokio painlzio isipareigojimas organizacijai yra aukstesnis.
Patys skals autoriai tyrimuose ne karhaudojo § skak, tikrindami jos patikimurg, validuny ir

Siy tyrimy eigoje atrinkdavo netinkamus teiginius (maZzos riisikantines galios), sugalvodavo
naup teiginiy, performuluodavo senus. Daugiausia pakeitinsusilaukk normatyvinio
isipareigojimo teiginiai. Galutinio sk& varianto patikimumas svyruoja apie 0,74-0,88
(emociniam) 0,54-0,82 ¢$tiniam); 0,58-0,78 (normatyviniam) (Myer, Allen993). Sio tyrimo
metu buvo gauti tokie sk&d patikimumo rodikliai — emocinigipareigojimas - Cronbach alpha =
0,841, tstinis jsipareigojimas - Cronbach alpha = 0,667, normatg\sipareigojimas - Cronbach
alpha = 0,641.

Pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimas darbu buvo matuojamas P. E. Spd&&85) sukurtu Pasitenkinimo darbu
klausimynd (JSS — Job Satisfaction Survey). Klausimynas ydas/tas i§ 36 teiginj devyniy
aspekiy skaks, skirtosjvertinti darbuotaj nuostatas darbo aspekatzvilgiu. Pasak autoriaus,
lyginant su Zinomiausiomis pasitenkinimo darbu md#&omis, (Darbo ApraSomasis Indeksas
(Smith, Kendall ir Hulin, 1969) ir Minesotos pasiktnimo darbu klausimynas (Weiss, Dauvis,
England ir Lofquist, 1967) Sis klausimynas iSsiskituo, kad (1) yra skirtas Zmogigly iStekliy
sriciai naudoti, (2) appia visus pagrindinius pasitenkinimo darbu aspekiBs klausimynas éra
ilgas — jis sudarytas iS 36 klausin{Spector, 1985). Kiekvienas aspektas vertinamdsrikes
teiginiais, o bendras hakkatius apskaiiuojamas is vig teiginiy. Tyrime yra Sie devyni aspektai
(Spectorhttp://chuma.cas.usf.edu/~spector/scales/jsspal.(tmVI pried):

e Atlyginimas (1, 10, 19, 28 teiginiai)
e Paaukstinimas (2, 11, 20, 33 teiginiai)

e Vadovavimas (3, 12, 21, 30 teiginiai)

e Papildomos lengvatos (4, 13, 22, 29 teiginiai)

e Nenumatyti Apdovanojimai (apdovanojimai uz dgr(b, 14, 23, 32 teiginiai)
e Darbo Slygos (reikalingos taisyksk ir procedros) (6, 15, 24, 31 teiginiai)

e Bendradarbiai (7, 16, 25, 34 teiginiai)

e Darbo Poldis (8, 17, 27, 35 teiginiai)

e Komunikacija (9, 18, 26, 36 teiginiai)

2 Prof. P. E. Spector sutgikeidima naudoti metodiik mokslinio tyrimo tikslais.
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Originalioje skatje tiriamyju buvo prasomavertinti teiginius pasirenkant vigns Se&j galimy
atsakymy variant;. Siame tyrime mes naudojome rangtipo skat ir pra®me tiriamyjy jvertinti
teiginius pasirenkant vignis galimy 5 atsakym: ,visiSkai nesutinku“, ,nesutinku®, ,nesu
apsisprenek”, ,sutinku® ir ,visiSkai sutinku®.

Skaciuojant rezultatus, negatyviagiardinty teiginiy (2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 15,16, 18, 19, 21, 23,
24, 26, 29, 31, 32, 34, 36) atsakymoalraikia apversti tokia schema: 5 &amasj 1, 41 2, 31 3, 2
i4irli5.

Pasitenkinimo darbu ska patikimumas: atlyginimo dimensija - Cronbach alph 0,75,
paaukstinimo dimensija - Cronbach alpha = 0,73pvadimo dimensija - Cronbach alpha =0,82,
papildomy lengvat; dimensija - Cronbach alpha = 0,73, nenumaggpdovanojim dimensija -
Cronbach alpha = 0,76, darbo pro@ed dimensija - Cronbach alpha = 0,62, bendradarbi
dimensija - Cronbach alpha = 0,60, darbo gu#io dimensija - Cronbach alpha = 0,78,
komunikacijos dimensija - Cronbach alpha = 0,71sovi- Cronbach alpha = 0,91

(http://chuma.cas.usf.edu/~spector/scales/jsspab.htm

Sio tyrimo metu gautas skal patikimumas: atlyginimo dimensija - Cronbach alph 0,826,
paaukstinimo dimensija - Cronbach alpha = 0,868pvavimo dimensija - Cronbach alpha =0,842,
papildomy lengvat; dimensija - Cronbach alpha = 0,591, nenumagpdovanojim dimensija -
Cronbach alpha = 0,86, darbo progeddimensija - Cronbach alpha = 0,653, bendradarbi
dimensija - Cronbach alpha = 0,836, darbo Godio dimensija - Cronbach alpha = 0,87,
komunikacijos dimensija - Cronbach alpha = 0,748 v Cronbach alpha = 0,893.

Grjztamasis rySis tarp vadovo ir pavaldinio

M. W. Kramer (1995) nustatkad giztamojo rysio intensyvumas (tiek siekiant, tiekiakmnt
griZtamojo rysio) turi didesnjtaka socialiniams mainams neijgtamojo rysio potdis (Minsky,
2000).Vadovo ir pavaldinio gitamojo rysSio teikimo ir siekimo rodikliai buvo metjami
pasitelkus modifikuat M. W. Kramer (1995) komunikacijos tyrimo instruntgrkuri sudaro keturi
pagrindiniai komunikacijos tarp vadovo ir pavaldirsispektai (Minsky, 2002) @iéti V1l prieda):

e Vadovo giZztamojo rySio teikimas —#&skak sudaro 10 teigimi (1 — 10 teiginiai)
e Pavaldinio giztamojo rySio teikimas —gskak sudaro 4 teiginiai (11 - 14 teiginiai)
e Pavaldinio giztamojo rySio siekimas — skatudaro 5 teiginiai (15 — 19 teiginiai)

e Vadovo giztamojo rySio siekimas - skasudaro 4 teiginiai (20 — 23 teiginiai)
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Sioje tyrimo dalyje mes naudojome rangiskak ir tiriamuju pragme jvertinti teiginius nuo
LvisiSkai nesutinku® (reiSkia 1 ba) iki ,visiSkai sutinku“ (reiSkia 5 balus). Atsakyani tam tikr
griztamojo rySio aspektreprezentuojafius teiginius yra sudedami, skmiojamas vidurkis. Kuo Sis
ivertinimas yra aukstesnis {@u 5 arba lygus 5), tuo igtamojo rySio teikimas arba siekimas yra
intensyvesnis, kugvertinimas zemesnis @au 1 arba lygus 1), tuo igtamojo rysSio teikimas arba
siekimas neintensyvesnis.

Griztamojo rySio skak patikimumas: vadovo gitamojo rySio teikimas - Cronbach alpha =
0,91, pavaldinio g¢tamojo rysio teikimas - Cronbach alpha = 0,84,adinio giiztamojo rysSio
siekimas — Cronbach alpha = 0,92, , vadouatgmojo rysio siekimas - Cronbach alpha = 0,82.

Sio tyrimo metu gauti gitamojo rysio skak patikimumo rodikliai: vadovo gitamojo rysio
teikimas - Cronbach alpha = 0,915, pavaldini@tgmojo rysio teikimas - Cronbach alpha = 0,814,
pavaldinio giZztamojo rySio siekimas — Cronbach alpha = 0,918pva giZztamojo rysio siekimas -
Cronbach alpha = 0,910.

Tyrimo eiga
Pradzioje buvo susisiekta gmoniy vadovais ir pristatyta Sio tyrimo nauda. Anketasydiams

buvo iSdalintos priklausomai nugnoniy galimybiy. Pvz., vienojeimonréje darbuotojai anketas
pildé susirinkimo metu, kitose — anketos tiesiog iSdakndarbo metu susitariant, kad keleto dien
bégyje jie jas uzpildys. Surinkus visas anketas, bapdorojami duomenys imorems pateikiamos
ataskaitos apie darbuotojsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo darbwi$yir pan. PrieS
atliekant tyrima, tiek Zodziu, tiek anketos pirmajame puslapyjedakcentuojamas anonimiskumas

ir duomem, panaudojimas tik moksliniais tikslais.

Statistinés procediros

Stjudento kriterijus dviems nepriklausomoms imtinsistatant, ar yra statistiSkai reikSming

skirtumy vadow ir pavaldini; grupsse tiriant socialinj mainy kokykbe ir pan.

Blokuoty duomen dispersir analiz — nustatant, ar yra statistiSkai reikSmingkirtumy tarp

vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés dimensiy vertinimu.

Spearman koreliacijos koeficientas nustatant rySius tarp socialinimain; dimensij ir

isipareigojimo organizacijai ar pasitenkinimo dadimensij;.
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Tiesire regresija —nustatant, kaip nepriklausomi kintamieji (pvz., gad-pavaldinio socialinj
mainy kokybés dimensijos) prognozuoja priklausomus kintamuogps., vadoy ir pavaldini
isipareigojim, organizacijai). Parametrai, kurie reikalingi naatd, ar duomenims tinka regresijos
taikymas Cekanawvius, Murauskas, 2002):

Determinacijos koeficientastai santykis tarp variacijos dalies, kupaaiskina modelis, ir visos
variacijos. Dazniausiai reikalaujama, kad>R3,25 (kuo R? atiau 1, tuo modelis geresnis). Jei Rz <
0,25, tiesigs regresijos modelis netinka.

P-reikSne — nusako hipotexs apie koeficiento lygyp nuliui reikSmes. Kaip p < 0,05, teigin
regresija duomenims tinka, kabp0,05, tuomet tiesinregresija netinka

Beta-koeficientas parodo, kaip stipriai nepriklausomas kintamasikigepriklausomji. Kuo

Beta-koeficientas &rau 1, tuo poveikis didesnis.

Daugialype regresija — nustatant, kuris iS nepriklausamkintamyjy (vadovo-pavaldinio
socialing mainy kokybé ar giztamojo rySio teikimas ir siekimas) svarbesnis pomyms.
Parametrai, kurie reikalingi nustatant, ar duomenitinka regresijos taikymasC¢kanavéius,
Murauskas, 2002):

Determinacijos koeficientas tai santykis tarp variacijos dalies, kungpaaiskina modelis, ir
visos variacijos. Dazniausiai reikalaujama, kad>R%,25 (kuo R? atiau 1, tuo modelis geresnis).
Jei R2 < 0,25, tiesirs regresijos modelis netinka.

P-reikSne — nusako hipotexs apie koeficiento lygyp nuliui reikSmes. Kaip p < 0,05, teigin
regresija duomenims tinka, kabP0,05, tuomet tiesinregresija netinka.

Beta-koeficientas parodo, kaip stipriai nepriklausomas kintamasikigepriklausomji. Kuo
Beta-koeficientas &rau 1, tuo poveikis didesnis.

VIF — parodo daugialygs regresijos multikolinearum(nepriklausom kintamyjy tarpusavio
priklausomyl). Kuo multikolinearumo rodiklis maZzesnis, tuo n&l@usomyju Kkintamyju

tarpusavio priklausomybmazesa.
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3. REZULTATAI

Sio tyrimo metu sie¥me nustatyti gsajas tarp vadovo ir pavaldiniojgiamojo rysio, vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybés bei tarp vadovo ir pavaldinigipareigojimo organizacijai bei
pasitenkinimo darbu. Pradzioje pateikiama vadowsfshnio socialini mainy kokybés analiz. Po

to patiekiami gauti rezultatai pagal iSkeltas hgzats.

Vadovo-pavaldinio socialini maing kokyhés analiz

Sio tyrimo metu siekme iSanalizuoti vadayir pavaldini; socialiniy mainy kokybés aspektus.
Bendras vig tyrime dalyvavusj respondent vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés rodiklis
yra 4,18 (kai ,1" reisSkia ,labai zegh, ,3 ,viduting¢“, ,5* — ,labai aukst* socialiniy main
kokybe).

Tyrime naudojome keturi dimensiji vadovo—pavaldinio socialini mainy kokybés modei,
susidedart iS emociis, lojalumo, bendradarbiavimo, professnpagarbos dimensij Taigi,
apskatiavome socialini mainy kokybe pagal atskiras dimensija8 pav. pateikiami bendros

respondent grupes socialinig maing kokybeés vertinimai pagal atskiras dimensijas.

Socialiniy mainy kokybé pagal atskiras
dimensijas
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Socialiniy mainy dimensijos

3 pav. Vadovo-pavaldinio socialimp mainy kokybés vertinimas pagal atskiras dimensijas
bendroje grupéje

Blokuotyju duomem dispersiis analizs ctka, iSsiaiSkinome, kad yra statistiSkai reikSming
skirtumy tarp socialing mainy kokybés dimensip vertinimy. Lojalumo dimensijajvertinta
Zemiausiai. Radome, jog Si dimensija statistiSk&idmingai skiriasi nuo kit dimensij (p=0,00;
p<0,05). Tarp emociss, bendradarbiavimo ir profess pagarbos nerasti statistiSkai reikSmingi

skirtumai, vadinasi Sios dimensijpgertintos vienodai (p=1,00; p>0,05).
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4 pav. pateikiama socialimi mainy kokybés vertinimai pagal atskiras dimensijas vagor
pavaldiniy grupese (kur ,1“ reiSkia ,labai zegt, ,3" ,vidutin ¢“, ,5“ — ,labai aukst* socialiniy

mainy kokykbg).

Socialiniy mainy koekyhé pagal atskiras
dimensijas vadowvy ir pavaldiniy grupése
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4 pav. Vadovo-pavaldinio socialink mainy kokybés vertinimas pagal atskiras dimensijas
vadowy ir pavaldiniy grupése

Palygire dimensij vertinimus vadoy ir pavaldini; grupsse, gavome, jog vadovai ir pavaldiniai
skirtingaijvertino bendradarbiavimo dimensit rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas (pkEf),0
p<0,05). Kitas vadovo-pavaldinio socialinimainy dimensijas vadovai ir pavaldinigvertino
vienodai — nerasti statistiSkai reikSmingi skirturpe>0,05).

5 pav. pateikiami vig tyrime naudai kintamyjy vertinimai vadov ir pavaldiniy grupsse —
vadovo-pavaldinio socialinimainy kokyke, isipareigojimo organizacijai lygis, pasitenkinimaloia
lygis, gtiztamojo rySio intensyvumo rodikliai (kur ,1* reigkilabai zem*, ,3* ,vidutin ¢“, ,5" —

Jlabai aukst” lygi).

Vadov y ir pavaldini y LMX kokyb és, jsipareigojimo
organizacijai, pasitenkinimo darbu, gr  jZtamojo rySio
intensyvumo vertinimai
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5 pav. Vadovo-pavaldinio socialimp mainy kokybés, jsipareigojimo organizacijai,
pasitenkinimo darbu, griztamojo rySio intensyvumo rodikliy vertinimai vadovy ir pavaldiniy
grupeése
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Kaip matyti iS5 pav., tiek vadovai, tiek pavaldiniai socialinimainy kokybe jvertino kaip
auksy. Tarp vadoy ir pavaldiniy grupiy nerastas statistiSkai reikSmingas skirtumas, alpeg
ivertino socialing mainy kokyke labai panasiai (p=0,823, p>0,05).

Palygire vertinimus vadoy ir pavaldiniy grupese, gavome, jog tik pasitenkinimo darbu
atzvilgiu gaunamas statistiSkai reikSmingas skigsantarp vaday ir pavaldiniy grupiy (p=0,009;
p<0,05). Kitus aspektus vadpwr pavaldiniy grupes jvertino vienodai (p>0,05).

1 hipotez: Vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio teikimas prognozuoja vadovo-

pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijas.

Tikrindami 1 hipotez, pirmiausia apska&lavome, kur randama tiesinpriklausomyk tarp
vadovo giZztamojo rySio teikimo, pavaldinio gitamojo rySio teikimo ir tarp emodis, lojalumo,
bendradarbiavimo, profesis pagarbos dimensij 2 lentekje pateikiami Spearman koreliacijos

rezultatai.

2 lentek. Vadovo gijiztamojo rySio teikimo ir pavaldinio grjztamojo rysio teikimo 1sajos
su socialiniy mainy dimensijomis

Emocire Lojalumo | Bendradar-| Profesires
dimensija | dimensija biavimo pagarbos
dimensija | dimensija
Vadovo Koreliacijos 0,138 0,541** 0,565** 0,375**
griztamojo r. koef.
teikimas p-reikSne 0,320 0,000 0,000 0,005
Pavaldinio | Koreliacijos 0,466** 0,577** 0,723** 0,315**
griztamojo r. koef.
teikimas p-reikSne 0,000 0,000 0,000 0,020
*p=<0,05
**p <0,01

Kaip matome iS2 lenteks, vadovo ir pavaldinio gktamojo rySio teikimas koreliuoja su
daugeliu socialinji main; dimensij.. Koreliacija nerasta tik tarp vadovojgiamojo rysio teikimo ir
emocires dimensijos (p=0,320; p>0,05).

Koreliacijos rezultaf nepakanka, kad nustatytume, kaip vadovo ir panaldjriZztamojo rysio
teikimas prognozuoja socialinimainy dimensijas. Tam nustatyti pasitétike tiesiis regresijos
kriteriju, nustatarit kaip nepriklausomas kintamasis prognozuoja pusktery kintamjj.
(Cekanawius, Murauskas, 2002). Tékina, kad vadovo ir pavaldinio gtamojo rySio teikimas gali
koreliuoti tarpusavyje, oyjtarpusavio priklausomybgali iSkraipyti Si nepriklausom kintamyju

svarhy priklausomam kintamajam. Kad to iSvengtume, tigsagresiga naudojome nepriklausomus
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kintamuosius imdami atskirai. Regresemnaliz taikeme tiems kintamiesiems, tarp kbuvo rasta
koreliacija.

3 lentek. Vadovo giiztamojo rySio teikimo ir pavaldinio grijztamojo rysio teikimo svarba
vadovo-pavaldinio socialiniy mainy dimensijoms

Bendradarbiavimo dimensija

R? p-reikSmé Beta-koeficientali
Vadovo griztamojo rySio 0,403 0,000 0,635
teikimas
Pavaldinio griztamojo 0,488 0,000 0,698

rySio teikimas

Lojalumo dimensija

R? p-reikSmé Beta-koeficientali
Vadovo griztamojo rySio 0,278 0,000 0,527
teikimas
Pavaldinio griztamojo 0,261 0,000 0,511

rySio teikimas

Emociné dimensija

R? p-reikSme Beta-koeficientali

Pavaldinio griztamojo 0,221 0,000 0,470
rySio teikimas

Profesinés pagarbos dimensija

R2 p-reikSme Beta-koeficientali
Vadovo griZztamojo rysSio 0,164 0,002 0,405
teikimas
Pavaldinio griztamojo 0,109 0,015 0,329

rySio teikimas

IS 3 lenteks matome, kad tiek vadovo igtamojo rysSio teikimas, tiek pavaldinioigtamojo
rysio teikimas prognozuoja vadovo-pavaldinio sogialmainy bendradarbiavimo dimensi{Beta-
koeficientai0,635ir 0,698) Socialiniy mainy lojalumo dimensy taip pat prognozuoja tiek vadovo,
tiek pavaldinio giztamojo rysio teikimas (Beta-koeficientaD;527ir 0,511).

Rezultatai taip pat rodo, jog emoémir profesiigs pagarbos dimensijR2 < 0,25, vadinasi,
vadovo giztamojo rysSio teikimas ir pavaldinio igtamojo rySio teikimas neprognozuoja socialini
mainy emocires ir profesigs pagarbos dimensij

PaaiSkjo, jog vadovo ir pavaldinio gitamojo rysSio teikimas prognozuojaie@u ne visas
socialinip mainy dimensijas - priklausomylrandaméaendradarbiavimo ir lojalumo dimensijose.
Taigi, hipotezé — ,vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio teikimas prognozuoja vadovo-
pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijas“ iS dalies pasitvirtino. Radome, jog i€k
vadovo giiztamojo rysio teikimas, tiek pavaldinio gfztamojo rySio teikimas prognozuoja
bendradarbiavimo ir lojalumo dimensijas, tafiau neprognozuoja emociks ir profesinés

pagarbos dimensiy.
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2 hipotez: Vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio siekimas prognozuoja vadovo-
pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijas.

Tikrindami 2 hipotez, atlikome tas paas procedras kaip ir tikrindami pirraja hipotez.
Pirmiausiai apskaiavome koreliacijos koeficientus tarp vadovo ir alanio giztamojo rySio

siekimo ir tarp socialini main; dimensij;.

4 lentek. Vadovo griztamojo rySio siekimo ir pavaldinio griztamojo rySio siekimo fsajos su

vadovo-pavaldinio socialinijy mainy dimensijomis

Emocire Lojalumo | Bendradar-| Profesiis
dimensija | dimensija biavimo pagarbos
dimensija dimensija
Vadovo Koreliacijos 0,512** 0,394* 0,223 0,065
griztamojo | koeficientas
r. siekimas| p-reikSme 0,002 0,023 0,212 0,720
Pavaldinio | Koreliacijos 0,172 0,126 0,410** 0,302*
griztamojo | koeficientas
r. siekimas| p-reikSne 0,214 0,365 0,002 0,027
*p<0,05
**p <0,01

IS 4 lenteks rezultaty matome, jog vadovo gitamojo rySio siekimas koreliuoja su socialini

mainy emocine ir lojalumo dimensija, o pavaldinio jZgfamojo rySio siekimas - su

bendradarbiavimo ir profesia pagarbos dimensija.

Kad nustatytume vadovo ir pavaldiniojfgamojo rySio siekimo svagbvadovo-pavaldinio
socialinip mainy dimensijoms, naudojome tiess regresijos (imdami kintamuosius atskirai)
kriteriju. Regresi skatiavome tik tiems kintamiesiems, tarp kuniasta koreliacija5 lentekje
pateikiami regresijos rezultatai, rodantys vadovidtgmojo rysSio siekimo ir pavaldinio gtamojo

rySio siekimo svarpvadovo-pavaldinio socialinimainy dimensijoms.

5 lentek. Vadovo giiztamojo rysSio siekimo ir pavaldinio griztamojo rySio siekimo svarba
atskiroms vadovo-pavaldinio socialing mainy dimensijoms

Emociné dimensija

R? p-reikSmé Beta-koeficientali

Vadovo griZztamojo rySio
siekimas

0,404 0,000 0,636

Bendradarbiavimo dimensija

R2 p-reikSme Beta-koeficientali

Pavaldinio griztamojo
rySio siekimas

0,129 0,008 0,359

Lojalumo dimensija
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R2 p-reikSme Beta-koeficientali

Vadovo griztamojo rySio 0,232 0,005 0,482
siekimas

Profesinés pagarbos dimensija

R? p-reikSme Beta-koeficientali

Pavaldinio griztamojo 0,081 0,037 0,285
rySio siekimas

Kaip matome i$ lenteks, vadovo giztamojo rySio siekimas prognozuoja vadovo-pavatdini
socialing mainy emocire dimensia (R?=0,404; R2> 0,25). Visais kitais atvejais R? < 0,25,
vadinasi, kit dimensij pagal vadovo arba pavaldiniojggamojo rySio siekirp prognozuoti
negalime.

Taigi, hipotez, ,vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio siekimas prognozuoja vadovo-
pavaldinio socialinip mainy kokybés dimensijas®, iS dalies pasitvirtino. Vadovo giztamojo
rySio siekimas prognozuoja vadovo-pavaldinio socialiy maing emocirg dimensija,
pavaldinio griztamojo rysSio siekimas neprognozuoja socialimi mainy dimensijy.

Apibendrindami giztamojo rysio teikimo ir siekimoasajas su vadovo-pavaldinio socialiniais
mainais, skaiavome, kaip bendras vadpwur pavaldiniy griztamojo rySio teikimo ir siekimo
rodiklis prognozuoja bendr vadovo-pavaldinio socialini mainy rodikli. Tiesires regresijos

rezultatai pateikiamb lentekje.

6 lentek. Vadovo ir pavaldinio griztamojo rysio teikimo ir siekimo svarba vadovo-
pavaldinio socialiniams mainams

Vadovo-pavaldinio socialiniai mainai

R? p-reikSmé Beta-koeficientali

Vadovo ir pavaldinio 0,298 0,000 0,546
griztamojo rysio teikimo
ir siekimo bendras
rodiklis

Kaip matome i$% lenteks rezultat,, vadovo ir pavaldinio g¢tamojo rysio teikimo ir siekimo
rodiklis prognozuoja vadovo-pavaldinio socialinmainus (R? =0,298; R2 0,25; Beta-koeficientas
- 0,546).

Apibendrinti vadovo-pavaldinio socialupi mainy kokybés priklausomybs nuo vadovo ir
pavaldinio giztamojo rysSio teikimo bei siekimo rezultatai patarki 6 pav.
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Vadovo
griZztamojo rysio
teikimas

Lojalumo d. |

Pavaldinio
griztamojo rysio
teikimas

|Bendradarbiavimo d. |

Vadovo
griztamojo rysio
siekimas

/_lm‘—-V|Emocin éd. |

Vadovo ir pavaldinio
griztamojo rysio
teikimas ir siekimas

Bendra vadovo-pavaldinio
socialini y main y kokyb é

6 pav. Vadovo-pavaldinio socialim mainy kokybés priklausomybé nuo vadovo ir
pavaldinio griztamojo rySio teikimo bei siekimo

3 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybés dimensijos prognozuoja vadovo

ir pavaldinio emocinj, testinj, normatyvinj ir bendr g jsipareigojima organizacijai.

Tikrindami 3 hipotez, skatiavome koreliacijas tarp vadovo-pavaldinio socialimmaing
dimensijy ir isipareigojimo organizacijai dimensgijvadow; ir pavaldini grupese. 7 lentekje
pateikiami Spearman koreliacijos rezultatai.

7 lentek. Vadovo-pavaldinio socialiniy mainy sasajos su vadovo ir pavaldinio
jsipareigojimu organizacijai

Emocire Lojalumo | Bendradar-| Profesiis
dimensija| dimensija biavimo pagarbos
dimensija dimensija
Vadovo Koreliacijos | 0,599** 0,108 0,412* 0,146
emocinis koeficientas
isiparei- p-reikSne 0,000 0,548 0,017 0,417
gojimas
Pavaldinio Koreliacijos 0,445** 0,052 0,290 0,195
emocinis koeficientas
isiparei- p-reikSme 0,001 0,705 0,030 0,150
gojimas
Vadovo tstinis | Koreliacijos | 0,699** 0,148 0,031 0,248
isipa- koeficientas
reigojimas p-reikSme 0,000 0,412 0,865 0,109
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Pavaldinio Koreliacijos 0,073 0,140 0,297 0,141
testinisisipa- | koeficientas
reigojimas p-reikSme 0,590 0,303 0,026 0,302
Vadovo Koreliacijos | 0,527** 0,063 0,228 0,086
normatyvinis | koeficientas
isi- p-reikSme 0,002 0,727 0,202 0,633
pareigojimas
Pavaldinio Koreliacijos | 0,367** 0,346** 0,246 0,106
normatyvinis | koeficientas
isipareigo- p-reikSne 0,005 0,009 0,068 0,437
jimas
*p <0,05
**p <0,01

Kaip matome iS7 lenteks, koreliacijos rastos tarp vadovo-pavaldinio sagigl maing
emocires dimensijos ir vadovo emocinigsipareigojimo, pavaldinio emocinigsipareigojimo,
vadovo tstinio jsipareigojimo, vadovo normatyvinigipareigojimo ir pavaldinio normatyvinio
isipareigojimo. Koreliacijos rastos tarp vadovo-gdiao socialiniy mainy lojalumo dimensijos ir
pavaldinio normatyvinigsipareigojimo; tarp vadovo-pavaldinio socialimain; bendradarbiavimo
dimensijos ir vadovo emocinigipareigojimo, pavaldinio emocinigipareigojimo ir pavaldinio
testinio jsipareigojimo; koreliacijos nerastos tarp profésipagarbos dimensijos isipareigojimo
organizacijai dimensij

Kad nustatytume vadovo-pavaldinio socialinimainy svarka vadovo ir pavaldinio
isipareigojimui, naudojome tiesinregresig (imdami kintamuosius atskirai). 1 ir 2 hipotse
vadovo-pavaldinio socialinimainy dimensijos buvo kaip priklausomieji kintamieji,sneadovo ir
pavaldinio giZztamojo rySio teikimas bei siekimas traktuojami pkaalygos socialini mainy
kokybei formuotis. Siuo atveju, socialinmain; dimensijos virsta nepriklausomu kintamuoju, nes
tirlama darbuotaj jsipareigojimo organizacijai priklausomylmuo vadovo-pavaldinio socialipi
maing. 8 lentekje pateikkme socialini mainy dimensijy svarly isipareigojimui organizacijai

vadow ir pavaldiniy grupese.

8 lentek. Vadovo-pavaldinio socialinii mainy dimensijy svarbajsipareigojimui
organizacijai vadow ir pavaldiniy grupése

Vadovo emocinisisipareigojimas organizacijai

R? p-reikSmé Beta-koeficientali
Emocineé 0,361 0,000 0,596
dimensija
Bendradar- 0,297 0,001 0,545
biavimo d.

Vadovo testinis jsipareigojimas organizacijai

R2 \ p-reikdme | Beta-koeficientai
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Emociné 0,370 0,000 0,608
dimensija
Vadovo normatyvinis jsipareigojimas organizacijai
R? p-reikSmé Beta-koeficientali
Emociné dimensija 0,193 0,010 0,44
Pavaldinio emocinisjsipareigojimas organizacijai
R2 p-reikSme Beta-koeficientali
Emociné 0,255 0,000 0,501
dimensija
Bendradar- 0,039 0,147 0,196
biavimo d.
Pavaldinio testinis jsipareigojimas organizacijai
R2 p-reikSme Beta-koeficientali
Bendradar- 0,076 0,040 0,275
biavimo d.
Pavaldinio normatyvinis jsipareigojimas organizacijai
R? p-reikSmé Beta-koeficientali
Emociné dimensija 0,119 0,009 0,345
Lojalumo 0,145 0,004 0,381
dimensija

Kaip matome i3 lenteks, vadovo-pavaldinio socialinimainy emocir¢ ir bendradarbiavimo
dimensijos prognozuoja vadovo emadaciisipareigojima (Beta-koeficientai -0,596 ir 0,545)
emocire dimensija — vadovogestin isipareigojima (Beta-koeficientas 0,608). Socialiny mainy
emocire dimensija taip pat prognozuoja pavaldinio empgsipareigojina (Beta-koeficientas -
0,501) Kituose vadovo ar pavaldinigsipareigojimo organizacijai aspektuose rasta silpna
priklausomylé nuo vadovo-pavaldinio socialinmain; dimensij;.

Apibendrinant, galima teigti, jog vadovo ir pavaldi jSipareigojimas organizacijai tik i dalies
priklauso nuo vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés dimensip. Emocinis pavaldinio
isipareigojimas organizacijai priklauso nuo emésidlimensijos. Vadovogstinis jsipareigojimas
priklauso nuo emociés dimensijos, vadovo emocinisipareigojimas organizacijai priklauso nuo
emocires ir bendradarbiavimo dimensij

Apibendrindami vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés svarla vadow ir pavaldini
isipareigojimui organizacijai, apsk&avome, kaip vadovo-pavaldinio socialinmain; kokybés
rodiklis prognozuoja vadayir pavaldiniy bends isipareigojim, organizacijai. Tiesiés regresijos

rezultatai pateikiam® lentekje.
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9 lentek. Vadovo-pavaldinio socialinip mainy kokybés svarba vadow ir pavaldiniy
bendram jsipareigojimui organizacijai

Vadovo jsipareigojimas organizacijai

R2 p-reikSmeé Beta-koeficientai

Vadovo-pavaldinio socialiniy 0,013 0,527 0,114

mainy kokybeé

Pavaldinio jsipareigojimas organizacijai

R? p-reikSmé Beta-koeficientali

Vadovo-pavaldinio socialini 0,350 0,000 0,566

mainy kokybé

Kaip matome i® lenteks, vadovo-pavaldinio socialimimain; kokybé prognozuoja pavaldinio
bendn isipareigojimy organizacijai (R? =0,350; R2 0,25; Beta-koeficientas 0,566, tafiau
neprognozuoja vadovo bendsipareigojimo organizacijai (R?2 =0,013; R2< 0,25).

Taigi, hipotezé — ,vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybés dimensijos prognozuoja
vadovo ir pavaldinio emocirj, testinj, normatyvinj ir bendrg jsipareigojima organizacijai“ iS

dalies pasitvirtino. Rasta, jog vadovo-pavaldinio acialiniy mainy kokybés dimensijos
prognozuoja vadovo ir pavaldinio emocii jsipareigojima bei vadovo tstinj jsipareigojima

organizacijai, o bendras vadovo-pavaldinio socialim mainy kokybés rodiklis prognozuoja
pavaldinio bendra jsipareigojimg organizacijai, tafiau neprognozuoja vadovo bendro
isipareigojimo organizacijai.

Apibendrinti vadovo ir pavaldinigsipareigojimo organizacijai priklausomyg nuo vadovo-

pavaldinio socialini mainy kokybés rezultatai pateikiany pav.

Vadovo jsipareigojimas organizacijai Pavaldinio jsipareigojimas
organizacijai
Emocinis jsipareigojimas Emocinis jsipareigojimas
B=.596 Emocin & B=.501
dimensija
Testinis jsipareigojimas B=.608

Emocinis sipareigojimas . I_-Z’:endr_adar- .
B=.478 biavimo dimensija

Bendra vadovo-
pavaldinio socialini y
main y kokyb é

Pavaldinio jsipareigojimas

Vadovo jsipareigojimas organizacijai dinio s
organizacijai

7 pav. Vadovo-pavaldinio socialinh mainy svarbaijsipareigojimui organizacijai vadowy ir
pavaldiniy grupése
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4 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybés dimensijos prognozuoja vadovo
ir pavaldinio pasitenkinimg skirtingomis darbo dimensijomis bei bendg pasitenkinima
darbu.

Kad patikrintume4 hipotez, skatiavome koreliacijas tarp vadovo-pavaldinio socialimain
dimensijy ir pasitenkinimo darbu dimensijatlyginimas, paaukstinimas, vadovavimas, papildem
lengvatos, nenumatyti apdovanojimai, darblygos, bendradarbiai, darbo pahs, komunikacija)

vadow ir pavaldini; grupese.10 lentekje pateikiami Spearman koreliagikoeficientai.

10 lentek. Vadovo-pavaldinio socialini mainy dimensijy sasajos su pasitenkinimo darbu
dimensijomis vadow ir pavaldiniy grupése

Pasitenkinimo Emocire Lojalumo | Bendradar-| Profesirs
darbu dimensija| dimensija biavimo pagarbos
dimensijos dimensija dimensija
VADOVAS
Atlyginimas Koreliacijos | 0,686* 0,304 0,110 0,733**

koeficientas

p-reikSne 0,000 0,085 0,542 0,000
Paaukstinimas| Koreliacijos | 0,822 0,238 0,032 0,213

koeficientas

p-reikSné 0,000 0,181 0,859 0,233
Vadovavimas | Koreliacijos | 0,801* 0,045 0,053 0,242

koeficientas

p-reikSné 0,000 0,804 0,770 0,175
Papildomos | Koreliacijos | 0,752** 0,156 0,180 0,577**
lengvatos koeficientas

p-reikSné 0,000 0,385 0,316 0,000
Nenumatyti Koreliacijos | 0,749~ 0,499** 0,159 0,752**
apdova-nojimai| koeficientas

p-reikSné 0,000 0,003 0,377 0,000
Darbo glygos | Koreliacijos | 0,64T* 0,183 0,071 0,276

koeficientas

p-reikSné 0,000 0,307 0,696 0,120
Bendradarbiai| Koreliacijos | 0,798* 0,331 0,107 0,325

koeficientas

p-reikSne 0,000 0,060 0,555 0,065
Darbo poladis | Koreliacijos 0,310 0,390 0,460** 0,183

koeficientas

p-reikSne 0,080 0,025 0,007 0,308
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Komunikacija | Koreliacijos | 0,566* 0,419 0,396* 0,262
koeficientas
p-reikSné 0,001 0,015 0,022 0,141
PAVALDINYS
Atlyginimas Koreliacijos 0,290 0,013 0,126 0,345**
koeficientas
p-reikSné 0,030 0,922 0,353 0,009
Paaukstinimas| Koreliacijos 0,051 0,090 0,084 0,222
koeficientas
p-reikSné 0,707 0,507 0,536 0,100
Vadovavimas | Koreliacijos | 0,399* 0,278* 0,222 0,084
koeficientas
p-reikSné 0,002 0,038 0,100 0,536
Papildomos | Koreliacijos 0,153 0,016 0,138 0,138
lengvatos koeficientas
p-reikSné 0,260 0,904 0,310 0,310
Nenumatyti Koreliacijos 0,029 0,103 0,027 0,027
apdova-nojimai| koeficientas
p-reikSne 0,834 0,452 0,841 0,841
Darbo Koreliacijos 0,103 0,076 0,184 0,148
procediros koeficientas
p-reikSné 0,451 0,576 0,175 0,175
Bendradarbiai| Koreliacijos 0,252 0,305 0,100 0,100
koeficientas
p-reikSné 0,061 0,022 0,463 0,089
Darbo poladis | Koreliacijos 0,178 0,156 0,075 0,516
koeficientas
p-reikSné 0,189 0,250 0,584 0,310
Komunikacija | Koreliacijos 0,336 0,219 0,157 0,038
koeficientas
p-reikSné 0,011 0,106 0,246 0,783
*p <0,05
**p <0,01

Dimensijoms, tarp kuui rastos koreliacijos, tadkne tiesir regresiyg (imdami kiekvien
nepriklausom kintamyji atskirai). Siuo atveju nepriklausomi kintamieji vadovo-pavaldinio
socialinip maing dimensijos, priklausomi kintamieji — pasitenkinirdarbu dimensijosl1 lentekje

pateikiami tiesias regresijos rezultatai.
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11 lentek. Vadovo-pavaldinio socialiniy mainy dimensijy svarba pasitenkinimo darbu
dimensijoms vadow ir pavaldiniy grupése

Vadovo- Pasitenkinimo VADOVAS
pavaldinio  soc| darbu dimensijos 5 — e - — .
mainy dimensijos R p-reikSme Beta-koeficientai
Emocire dimensija | Atlyginimas 0,338 0,000 0,582
Paaukstinimas 0,453 0,000 0,673
Vadovavimas 0,437 0,000 0,661
Papildomos 0,259 0,002 0,509
lengvatos
Nenumatyti 0,833 0,000 0,913
apdovanojimai
Darbo alygos 0,506 0,000 0,712
Bendradarbiai 0,911 0,000 0,955
Komunikacija 0,603 0,000 0,776
Lojalumo dimensija| Nenumatyti 0,360 0,000 0,600
apdovanojimai
Darbo poladis 0,129 0,040 0,359
Komunikacija 0,206 0,008 0,453
Bendradarbiavimo | Darbo poladis 0,242 0,004 0,492
dimensija
Komunikacija 0,264 0,002 0,513
Profesirgs pagarbos Atlyginimas 0,465 0,000 0,682
dimensija
Papildomos 0,165 0,019 0,406
lengvatos
Nenumatyti 0,522 0,000 0,722
apdovanojimai
dimensijos Pasitenkinimo PAVALDINYS
darbu dimensijos —— — -
R2 p-reikSme Beta-koeficientai
Emocire dimensija | Atlyginimas 0,045 0,115 0,213
Vadovavimas 0,586 0,000 0,765
Komunikacija 0,278 0,000 0,557
Lojalumo dimensija] Vadovavimas 0,111 0,012 0,334
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Bendradarbiai 0,067 0,054 0,259

Profesirgs pagarbog Atlyginimas 0,084 0,031 0,289
dimen.

Vadovo-pavaldinio socialini mainy dimensijos prognozuoja pasitenkinimo darbu dirmjassi
tais atvejais, kai R2 0,25. Kaip matome iS lents, vadovo-pavaldinio socialwpimainy emocire
dimensija prognozuoja daugevadow; grupes pasitenkinimo darbu dimensij(iSskyrus darbo
pobidzio dimensy, ziuréti 10 lentek). Lojalumo dimensija prognozuoja vadpvgrupes
nenumatyy apdovanojim dimensij, bendradarbiavimo dimensija — komunikacijos dinijens
profesires pagarbos dimensija — atlyginimo ir nenumatgtpdovanojim dimensijas. Pavaldini
grupes atveju vadovo-pavaldinio socialini mainp dimensijos prognozuoja daug maziau
pasitenkinimo darbu dimensij— emocig dimensija prognozuoja vadovavimo ir komunikacijos
dimensijas.

Apibendrindami, apska&iavome bendr pasitenkinimo darbu priklausomybnuo bendro
vadovo-pavaldinio socialinimain rodiklio vadow ir pavaldiniy grupsse.12 lentekje pateikiami

tiesires regresijos rezultatai.

12 lentek. Vadovo-pavaldinio socialini mainy svarba vadow ir pavaldiniy bendram
pasitenkinimui darbu

Vadowy grupés pasitenkinimas darbu

R? p-reikSmé Beta-koeficientali

Vadovo-pavaldinio socialiniy 0,438 0,000 0,662
mainy kokybeé

Pavaldiniy grupés pasitenkinimas darbu

R2 p-reikSme Beta-koeficientai

Vadovo-pavaldinio socialiniy 0,014 0,380 0,120
mainy kokybeé

IS 12 lenteks matome, jog bendras vadovo-pavaldinio socialimain; rodiklis prognozuoja
pasitenkinina darbu vadow grupje (R? = 0,438; R% 0,25); tuo tarpu pavaldini grupsje —
neprognozuoja (R? = 0,014; R2 < 0,25).

Apibendrinti rezultatai, kaip pasitenkinimas danadow ir pavaldiniy grupsse priklauso nuo

vadovo-pavaldinio socialinimainy, pateikti8 pav.
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Vadovo pasitenkinimas darbu Pavaldinio pasitenkinimas darbu

Atlyginimas [8=-582 |
Paaukstinimas
Vadovavimas
Papild. lengvatos
Nenumat. apdovandg
Darbo salygos
Bendradarbiai
Komunikacija

Lojalumo
[Nenumat. apdovanoj. J«—B=.600 | dir#ensD

Bendradar-
biavimo d.

Emocin &
dimensija

Vadovavimas
Komunikacija

|Nenumat. apdovanoj.

Profesin és

Atlyginimas pagarbos. d.

Nenumat. apdovanoj.

Bendra vadovo-
pavaldinio socialini y
main y kokyb é

Vadovo pasitenkinimas darbu Pavaldinio pasitenkinimas darbu

8 pav. Vadovo-pavaldinio socialink mainy svarba pasitenkinimui darbu vadow ir
pavaldiniy grupése

Taigi, hipotezé, jog ,vadovo-pavaldinio socialinp mainy kokybés dimensijos prognozuoja
vadovo ir pavaldinio pasitenkinimg skirtingomis darbo dimensijomis bei bendg
pasitenkinima darbu® iS dalies pasitvirtino. Pavaldiniy grupéje iSsiskyré dvi pasitenkinimo
darbu dimensijos, kurias galima prognozuoti pagal adovo-pavaldinio socialinip mainy
dimensijas. Sie du darbo aspektai taip pat iSskirtvadow grupéje. Tatiau tik pagal Sias dvi
dimensijas negalime teigti, jog vadovo-pavaldinioaialiniai mainai prognozuoja tuos p&ius
pasitenkinimo darbu aspektus vadoy ir pavaldiniy grupése, nes vadoy grupéje iSsiskyre ir
kita nemaza dalis aspel, kuriuos galima prognozuoti pagal vadovo-pavaldiro socialinius
mainus. Kita vertus, vadovo-pavaldinio socialink mainy kokybé prognozuoja vadovo bends
pasitenkinima darbu, bet neprognozuoja pavaldinio bendro pasitekinimo darbu.

5 hipotez: Vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybé vadovo ir pavaldinio
isipareigojima organizacijai bei pasitenkinimg darbu prognozuoja labiau nei vadovo ir

pavaldinio griztamojo rySio teikimas ir siekimas.
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Tikrindami prieS tai keltas hipotezes gavome, jagdavo ir pavaldinio gétamojo rySio
teikimas ir siekimas prognozuoja vadovo-pavaldisaeialinih mainy kokyle. Tuo tarpu vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybé prognozuoja tam tikrus vadeur pavaldini; iSipareigojimo

organizacijai arba pasitenkinimo darbu aspekdusay).

Vadovo sipareigojimas
.- |organizacijai

Pavaldinio jsipareigojimas

'|B=.566 organizacijai

Vadovo-
pavaldinio
socialiniy mainy,
kokvheé

Grjztamojo rySio
teikimas ir
siekimas

Vadovo pasitenkinimas
darbu

Pavaldinio pasitenkinimas
darbu

9 pav. Sisajos tarp vadovo ir pavaldinio gjztamojo rysio, vadovo-pavaldinio socialing
mainy kokybés bei vadovo ir pavaldiniojsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo darbu

Kad patikrintume 5 hipotez tai yra —jvertintume vadovo-pavaldinio socialinmainy kokybe
kaip tarpin kintamgji tarp giztamojo rysio teikimo ir siekimo, pasitéike daugialyp regresij,
kuri leidZia nustatyti, kuris i$ nepriklausgrkintamyju (Siuo atveju — vadovo-pavaldinio sociatini
mainy kokybés bendras rodiklis ir ggtamojo rySio teikimo ir siekimo bendras rodikligja
svarbesnis prognozuojant priklausgin kintamgj; (Siuo atveju — vadovo ir pavaldinio
isipareigojimas organizacijai arba pasitenkinimasbula 13 lentekje pateikiami daugialygs

regresijos rezultatai.

13 lentek. Vadovo-pavaldinio socialinig mainy kokybés ir griztamojo rysSio teikimo ir siekimo
svarba vadow ir pavaldiniy jsipareigojimui organizacijai bei pasitenkinimui darbu

Vadovojsipareigojimas organizacijai
R2 p-reikSme VIF Beta-koeficientali
Vadovo-pavaldinio 0,013 0,633 1,432 0,105
socialiniy mainy kokybé
Griztamojo rySio teikimas 0,9387 1,432 0,017
ir siekimas
Pavaldinio jsipareigojimas organizacijai
R2 p-reikSme VIF Beta-koeficientali
Vadovo-pavaldinio 0,169 0,043 1,543 0,301
socialiniy mainy kokybé
Grjztamojo rysio teikimas 0,337 1,543 0,154
ir siekimas
Vadovo pasitenkinimas darbu
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R2 p-reikSme VIF Beta-koeficientali
Vadovo-pavaldinio 0,447 0,000 1,432 0,726
socialiniy mainy kokybé
Grjztamojo rysio teikimas 0,474 1,432 0,118
ir siekimas
Pavaldinio pasitenkinimas darbu
R2 p-reikSmé VIF Beta-koeficientai
Vadovo-pavaldinio 0,03 0,259 1,543 0,195
socialiniy mainy kokybé
Grjztamojo rysio teikimas 0,810 1,543 0,041
ir siekimas

Kaip matome iS13 lenteks, jvertinant vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybés bei
griztamojo rysio teikimo ir siekimo svagbvadow ir pavaldini isipareigojimui organizacijai bei
pasitenkinimui darbu, visais atvejais gavome, kadovo-pavaldinio socialini mainy kokybés
Beta-koeficientas yra didesnis neiazgamojo rysSio teikimo ir siekimo Beta-koeficientai.

Taigi, hipotezeé, jog ,vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybé vadovo ir pavaldinio
jsipareigojima organizacijai bei pasitenkinimg darbu prognozuoja labiau nei vadovo ir
pavaldinio grjztamojo rysSio teikimas ir siekimas*, pasitvirtino. Vadinasi, vadovo-pavaldinio
socialiniy mainy kokybé yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldinio griztamojo rysio
teikimo ir siekimo ir tarp vadovy ir pavaldiniy jsipareigojimo organizacijai ir pasitenkinimo
darbu.

10 pav. pateikiami apibendrinti rezultatai, rodantys, jogdevo-pavaldinio socialingmainy
kokyb¢ yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldigi@ztamojo rysio teikimo ir siekimo ir tarp

vadovo ir pavaldinigsipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo darbu

Vadovo jsipareigojimas \
¥ |organizacijai

Pavaldinio jsipareigojimas
B=.566 rganizacijai

Griztamojo rysio B=.546 Vadovo-
teikimas ir — pavaldinio ¥
siekimas socialiniy mainy, >

kokybé

Vadovo pasitenkinimas
darbu

."A Pavaldinio pasitenkinimas
darbu Y,

10 pav. Vadovo-pavaldinio socialinp mainy kokybé — tarpinis kintamasis tarp griztamojo rysio
teikimo ir siekimo ir tarp vadovy ir pavaldiniy jsipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo darbu
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4. REZULTAT U APTARIMAS
Remiantis statistine duomenanalize, galime daryti prielaidas apie vadovo avaddinio

griztamojo rysio teikimo ir siekimmsajas su vadovo-pavaldinio socialimhain; dimensijomis bei
daryti prielaidas apie vadovo-pavaldinio socialimhainy kokybés svarlp vadow ir pavaldini
isipareigojimui organizacijai bei pasitenkinimui dar

Vadovo-pavaldinio socialing maing kokybés analiz. Vadovo-pavaldinio socialini mainy
kokybei istirti pasirinkome ketusisocialiniy maing kokybés dimensij mode|, apimant emocire,
lojalumo, bendradarbiavimo bei professnpagarbos dimensijas. Rezultatai rodo, jog bendras
respondent socialinip maing kokybés vertinimas yra auksStas, ¢tau dimensijos vertinamos
skirtingai (ziiréti 3, 4 pav). Kadangi vadovo-pavaldinio socialinimain; kokyle kuria tiek
vadovas, tiek pavaldinys, vienas iS tyrimo tik&luvo palyginti vadoy ir pavaldiniy vertinimas
socialinip mainy kokykés atzvilgiu. Vadoy ir pavaldiniy vertinimai iSsiskyé tik vienos dimensijos
atzvilgiu — bendradarbiavimo, vadovai bendradaibiavaspekf ivertino geriau nei pavaldiniai.
Vadow ir pavaldiniy vertinimai iSsisky¢ ir pasitenkinimo darbu atzvilgiu. Vadovai yra labi
pasitenkir darbu nei pavaldiniai (dréti 5 pav.). Kadangi niisy tyrime nebuvo tiriamos konkEms
vadovo-pavaldinio diados, negalime vertinti, kayvekiamos vadovo-pavaldinio socialinmainy
kokybés panasSumas tarp vadpir pavaldiniy gakty sietis su kitais tirtais rodikliais —gtamuoju

rysio, isipareigojimu organizacijai ar pasitenkinimu darbu.

VADOVO IR PAVALDINIO GRIZTAMOJO RYSIO SVARBA VADOVO-PAVALDINIO
SOCIALINIU MAINU KOKYBEI

Literatiroje teigiama, jog tokie kintamieji kaip komunikgs intensyvumas, komunikacijos
budas yra svarbi prielaida vadovo-pavaldinio socialmain; kokybei formuotis (Baker ir Ganster,
1985; Fairhust ir Chandler, 1989; Liden ir kiti,9I® cit. pgl. Anseel, Lievens, 2007). Kaip jau
minéjome, pasirinkome Kketuri dimensijy vadovo-pavaldinio socialini mainy mode|, kad
iStirtume, kokios ssajos yra tarp vadovo ir pavaldinio tam tikkomunikacijos aspeitir tarp
daugiadimensinio vadovo-pavaldinio socialimhainy modelio tiek iS vadovo, tiek iS pavaldinio
perspektyvos. Savo darbe iSskyie keturis gztamojo rySio apsektus — vadovaagamojo rysio
teikima, pavaldinio giztamojo rySio teikim, vadovo giztamojo rySio siekim ir pavaldinio
griztamojo rySio siekim

Rezultatai rodo, jog tiek vadovo, tiek pavaldinigZzgamojo rySio teikimas prognozuoja du

vadovo-pavaldinio socialinimainy aspektus 4ojalumo ir bendradarbiavimo dimensijas (zitréti
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6 pav). Lojalumo dimensija apillinama kaip vieSai demonstruojamas tiksl kito diados
partnerio asmenini savybiy palaikymas (Dionne, 2000). ®kna, jog kai tiek vadovas, tiek
pavaldinys teikia vienas kitam igtamyji rysSi, tuomet atsiranda geresnis vienas kito supratimas,
aiSkesnisike<giy vienas kito atzvilgiuvardijimas, tuomet diga ir tikimybé didesniam lojalumui
tarp vienas kito atsirasti. Bendradarbiavimo dinfjangtspindi tai, kiek kiekvienas iS diados mari
ideda pastang kad huty pasiekti abipusiai svails, | darty nukreipti tikslai (Dionne, 2000).
Akivaizdu, jog bendradarbiavimas tarp duviéndividu nesivaizduojamas be komunikacijos vienas
su kitu, to@l masy rastas rySys tik patvirtina, jog bendradarbiavitaai svarbu gétamojo rysio
vienas kitam teikimas.

Kita vertus, tiek vadovo, tiek pavaldiniojgtamojo rySio teikimas neprognozuojaukidvieju
dimensijy — emocins ir profesis pagarbos. Galiib, kad Sias dimensijaslygoja kiti veiksniai —
literatiroje minima, kad vadovo-pavaldinio sociatimmaing kokybé susijusi ir su tokiais veiksniais
kaip asmenybinis panasSumas, vertybinis panasunmaskltie demografiniai rodikliai ir pan.
(Bauer, Green, 1996).

Taigi, galima daryti iSvada, jog misy tyrime vadovo ir pavaldinio griztamojo rysio
teikimas prognozuoja vadovo-pavaldinio socialinh mainy bendradarbiavimo ir lojalumo
dimensijas, t&iau neprognozuoja emaocinio ir profesigs pagarbos dimensiy.

Taip pat radome, jog vadovo igtamojo rySio siekimas prognozuoja vadovo-pavatdini
socialiny maing emocirg dimensig, kuri daugiau atspindi ne partnggantykius, paremtus darbo ar
profesiremis vertylemis, o gretiau paremtus tarpasmeniniu patrauklumu (Dionne0R00aigi,
kuo daugiau pastangyadovagdeda siekdamas igtamojo rySio apie save, tuo djd tikimybe, kad
emocire santykiy dalis bus aukStess kokykes.

Negavome gsajy tarp pavaldinio gztamojo rySio siekimo ir vadovo-pavaldinio socialin
mainy dimensijy (ziaréti 5 lentek.). Kéléme prielaid, jog vadovo grztamojo rySio siekimas ir
pavaldinio giztamojo rySio siekimas yra vienodai sviasbsocialiniams mainams, nes teorija
pabgzia tiek vadovo, tiek pavaldinio svarkuriant tarpusavio santykkokyhbe, tatiau misy tyrime
Si prielaida nepasitvirtino.

Taigi, galime daryti iSvada, jog misy tyrime vadovo-pavaldinio socialiniyg mainy kokybei
yra svarbesnis vadovo giztamojo rySio siekimas. Pavaldinio giztamojo rySio siekimas neturi
poveikio vadovo-pavaldinio socialinig mainy kokybei.

Apibendrindami apska&iavome, kaip bendras vadovo ir pavaldinigzgamojo rysio teikimo ir
siekimo rodiklis prognozuoja bendwadovo-pavaldinio socialinimainy kokybe, ir gavome, jog
vadovo ir pavaldinio gftamojo rySio teikimas ir siekimas prognozuoja wampavaldinio

socialiniy mainy kokybe (Ziaréti 6 pav).
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Taigi, galime teigti, jog griztamasis rySys prognozuoja vadovo-pavaldinio sociaiy mainy
kokybe. Prognozuojant vadovo-pavaldinio socialink maingy kokybe svarbiausi yra Sie
griztamojo rySio aspektai — vadovo dgrztamojo rySio teikimas, pavaldinio giztamojo rySio
teikimas, vadovo giztamojo rysio siekimas.Kita vertus, tai teigdami neatmetame prielaidog, jo

daugelis kity svarbi; faktoriy gali jtakoti vadovo-pavaldinio socialipimain; kokykbe.

VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAINU KOKYBES SVARBA VADOVO IR
PAVALDINIO [SIPAREIGOJIMUI ORGANIZACIJAI

Prielaich, jog vadovo-pavaldinio socialipi mainy kokybé susijusi su isipareigojimu
organizacijai, kléme remdamiesi atlikttyrimy rezultatais (Basu ir Green, 1997; Duchon, Green ir
Taber, 1986, cit. pgl. Minsky, 2002; Gerstner iryD&997, cit. pgl. Breukelen, Schyns, La Blanc,
2006; KAcmar, Carlson, Brymer, 1999). Verta padtiinjog neradome tyring, kuriuose hty
tilamos gsajos tarp daugiadimensinio vadovo-pavaldinio $iociamainy kokybés modelio ir tarp
triju komponeni isipareigojimo organizacijai konstrukto.

Kéléme prielaid, jog vadovo-pavaldinio socialipimaing kokybés dimensijos susijusios su
visais trimisjsipareigojimo organizacijai aspektais tiek vagiavek pavalding grupsse, Si prielaida
pasitvirtino tik iS dalies. Tyrimo rezultatai rodieog viena iS socialimi mainy kokyhbés dimensiy —
emocire — prognozuoja vadovo ir pavaldinio emadsipareigojina organizacijai bei vadovaestin
isipareigojim, organizacijai (Ziréti 7 pav). Socialinii mainy bendradarbiavimo dimensija
prognozuoja vadovo emogitisipareigojim, (ziaréti 7 pav). Taigi, galima sgti, kad socialiniy
mainy kokybé ir jos dimensijos labiausiai susijusios su emocini darbuotojo prisiriSimu
organizacijai.

Pagal Siuos rezultatus atrodyjog socialing mainy kokybés dimensijos labiau prognozuoja
vadow isipareigojina organizacijai, t&au kai apibendrindami apsk&vome socialini mainy
kokybés svarla vadow ir pavaldiniy bendramisipareigojimui organizacijai, radome, jog vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybé prognozuoja pavaldinibends isipareigojim, organizacijai, bet
neprognozuoja vadav bendro isipareigojimo organizacijai (@@éti 9 lentek, 7 pav). Verta
pamireti, kad iki galo rra aiSku, kokie vadovo-pavaldinio sociatinmainy kokyhbés efektai
priskiriami vadovams, nesisajos tarp vadovo-pavaldinio sociatininainy kokybkés ir pasekmj
organizacijai iki Siol daugiau buvo tiriamos iS p&linio perspektyvos (Basu, Green, 1997). Kai
kuriuose literairos Saltiniuose minima, jog vadovo-pavaldinio stwia mainy kokybé galkat
daugiau susijusi su vadevmazesniu streso lygiu ir geresne bendra savijgteseel, Lievens,
2007). Misy tyrimas iki galo neatskleid kaip vadovo-pavaldinio socialupi maing kokybe

prognozuoja vaday isipareigojina organizacijai, nes viena vertus, socialinhainy kokyhés
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dimensijos prognozuoja atskirasipareigojimo organizacijai dimensijas, kita vertusendras
vadovo-pavaldinio socialinimainy kokybkés rodiklis neprognozuoja bendro vadaggareigojimo
organizacijai.

Taigi, galima daryti iSvada, jog miasy tyrime vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybé
svarbesre pavaldiniy jsipareigojimui organizacijai. Kita vertus, vadovo-pavaldinio socialiniy
mainy kokybés dimensijos svarbios tiek vadovo, tiek pavaldini@mociniam jsipareigojimui

bei vadovo estiniam jsipareigojimui.

VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAINU KOKYBES SVARBA VADOVO IR
PAVALDINIO PASITENKINIMUI DARBU

Kéléme prielaid, jog vadovo-pavaldinio socialipimainy kokybé svarbi tiek vadovo, tiek
pavaldinio pasitenkinimui darbu. Tyrimai taip patyrtina, jog randamosasajos tarp vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokykés ir darbuotaj pasitenkinimo darbu (Duchon ir kiti, 1986;
Lagace, 1990, cit. pgl. Minsky, 2002; EpitropakiMartin, 2005; Basu ir Green, 1997; Anseel,
Lievens, 2007; Gerstner ir Day, 1997, cit. pgl. k&len, Schyns, La Blanc, 2006). Kadangism
tyrime naudota metodika sudaryta remiantis pagniatd darbo aspektais,clékme dar viea
prielaica, jog vadovo-pavaldinio socialipimain; kokybé prognozuoja skirtingus pasitenkinimo
darbu aspektus vadow pavaldini; grupése. Vadovo ir pavaldinio darbo podis paprastai skiriasi,
tockl tikétina, jog ir kalbant apie pasitenkinanalarbu vadovams yra svarbesni vieni, pavaldiniams -
kiti darbo aspektai.

Tyrimo rezultatai rodo, jog vadovo-pavaldinio sdiciay mainy kokybe didesn poveil§ turi
vadovo pasitenkinimui skirtingomis darbo dimensiisrfziaréti 8 pav). Socialiniy mainy emociré
dimensija prognozuoja 8 iS 9 vadovo pasitenkininaobd aspektus - atlyginimo, paaukstinimo,
vadovavimo, papildom lengvat;, nenumatyi apdovanojim, darbo slygy, bendradarhi bei
komunikacijos dimensijas. Lojalumo dimensija tai@t pprognozuoja vadeov nenumatyi
apdovanojim dimensij, bendradarbiavimo dimensija — komunikacijos dinjansprofesirs
pagarbos — atlyginimo ir nenumatygpdovanojimg dimensijas (4iréti 8 pav.).

Tuo tarpu vadovo-pavaldinio sociakinmain; emocire dimensija prognozuoja tik 2 pavaldinio
pasitenkinimo darbu aspektus — vadovavimo ir kokargijos dimensijas (#réti 8 pav). Viena
vertus, rezultatai, jog vadovo-pavaldinio socialimain; kokybés dimensijos prognozuoja tik du
pavaldini; pasitenkinimo darbu aspektus, nustebino. Kitauggtiteratiroje neretai iSskiriama, jog
randamos #6ajos ne su bendru pavaldirpasitenkinimu darbu, bet su pasitenkinimu savavad
(satisfaction with supervisor) ( Deluga, Perry, 19Buchon ir kiti, 1986, Lagace, 1990; cit. pgl.
Minsky, 2002; Krishnan, 2005).). iy tyrimo rezultatai taip pat rodo, jog viena iS pnoguojany
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dimensijy — vadovavimo dimensija. Kaip jau mjome, vadovo-pavaldinio socialipimaing
kokybé taip pat prognozuoja pavaldinpasitenkinimm komunikacija. Paprastai darbuotojai apie
organizacijos tikslus, organizacijos rezultatusoimacij apie darbines uzduotis {&éti priedus)
gauna iS savo vadagy todl spejame, kad vadovavimo ir komunikacijos aspektai gtaudziai
susig kalbant apie pasitenkingrdarbu.

Svarbu atkreipti émeg | dar viena aspeki — vadovo-pavaldinio socialipimaing emocire
dimensija prognozuoja daugiausiai pasitenkinimobdadimensij tiek vadow, tiek pavalding
grupése. Tai patvirtina L. Dionne (2000) atlikto tyrimeezultatus, kur buvo gauta, jog
pasitenkinimas darbu labiausiai koreliuoja su emesiocialini mainy kokykés dimensija.

Taigi, viena vertus, vadovo-pavaldinio socialinj mainy kokybés dimensijos prognozuoja
tiek vadowy, tiek pavaldiniy pasitenkinima vadovavimo ir komunikacijos aspektais. Kita
vertus, socialinig mainy kokybés dimensijos prognozuoja daugiau kia pasitenkinimo darbu
dimensijy vadow grupéje lyginant su pavaldiniy grupe. Be to, iSrySkjo, jog vadovo-
pavaldinio socialinip mainy emocire dimensija turi didziausia svarba kalbant tiek apie
vadowy, tiek apie pavaldiniy pasitenkinimag darbu.

Apibendrindami vadovo-pavaldinio socialinmain; kokybés svarla darbuotoy pasitenkinimui
darbu, apské&iavome, kaip vadovo-pavaldinio bendra socialimhainy kokybé prognozuoja
vadow ir pavaldiniy bendg pasitenkining darbu. Rezultatai rodo, jog vadovo-pavaldinio atdaiy
mainy kokybé prognozuoja vaday bends pasitenkining darbu, téiau neprognozuoja pavaldini
bendro pasitenkinimo darbu @Ztti 12 lentek, 8 pav.) Sie rezultatai taipogi nustebino, nes ir
literatiroje daugiau minimi tyrimai, kur buvo patvirtinamiadovo-pavaldinio socialini maing
kokybés efektai pavaldini pasitenkinimui darbu (Gerstner, Day, 1997; cit. pyhseel, Lievens,
2007). Remiantis sy tyrimo rezultatais, galime 8p, jog galkit vadovo-pavaldinio socialiny
mainy kokybés dimensijos daugiau susijusios su vadovo bendru gigenkinimu darbu, o

pavaldinio atveju — su tokiais darbo aspektais kaizvadovavimas ir komunikacija.

Kyla klausimas, koél vadovo-pavaldinio socialini mainy kokyké prognozuoja pavaldinio
bendn isipareigojim, organizacijai, bet neprognozuoja vadovo bendigareigojimo organizacijai,
ir atvirk&iai — prognozuoja vadovo bendpasitenkinina darbu, bet neprognozuoja pavaldinio
bendro pasitenkinimo darbu? Svarstankl&usima vertty atkreipti dmeg | kelet aspeki. IS
gaut; rezultaty matome, jog jei vadovo-pavaldinio socialimmaing kokybé prognozuoja pavaldini
bendy isipareigojima organizacijai, tai dar nereiskia, kad socialimhainy kokybés dimensijos
prognozuoja ir atskirus pavaldinisipareigojimo organizacijai aspektus (dimensijasatvirk&iai
— nors vadovo-pavaldinio socialinmain; kokybés dimensijos prognozuoja daugigipareigojimo

organizacijai dimensij vadow gruggje, tai dar nereiskia, kad socialinnainy kokybé prognozuoja
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ir bends vadovo isipareigojimo organizacijai rodikl Tuo argumentuodami manome, jog tiek
vadovo-pavaldinio socialing mainy kokybés dimensijos, tiekjsipareigojimo organizacijai ar
pasitenkinimo darbu dimensijos rera lygiavertés viena kitos atzvilgiu. Ir teigti, jog socialiniy
mainy kokybé néra svarbi vadow bendram jsipareigojimui organizacijai ar pavaldiniy
bendram pasitenkinimui darbu, negalime — vadovo-pa&idinio socialiniy mainy kokybés
emocinée ir bendradarbiavimo dimensijos prognozuoja vadow emociri bei testinj
isipareigojima organizacijai; pasitenkinimo darbu atzvilgiu — emcainé dimensija prognozuoja

pavaldiniy pasitenkinimg vadovavimo bei komunikacijos aspektais.

VADOVO-PAVALDINIO SOCIALINI U MAINU KOKYBE — TARPINIS KINTAMASIS
TARP VADOVO IR PAVALDINIO GRIZTAMOJO RYSIO IR TARP VADOVO BEI
PAVALDINIO [SIPAREIGOJIMO ORGANIZACIJAI BEI PASITENKINIMO DARBU

Literatiiroje teigiama, jog komunikacijos intensyvumasjZzig@imasis rySys yra kaipalgga
geresnei vadovo-pavaldinio socialimmain; kokybei formuotis. IS kitos pés — vadovo-pavaldinio
socialinip mainy kokybé susijusi su darbuotgjisipareigojimu organizacijai bei pasitenkinimu
darbu. Todl kéléeme prielaid, jog vadovo-pavaldinio socialipi mainy kokybé yra tarpinis
kintamasis tarp vadovo ir pavaldinio jiamojo rysSio teikimo ir siekimo ir tarp vadovo ir
pavaldiniojsipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo darbu

Prielaida pasitvirtino, nes radome, jog vadovo-p@#iwg socialinh mainy kokybé labiau
prognozuoja vadovo ir pavaldinisipareigojim, organizacijai bei pasitenkingrdarbu nei vadovo
ir pavaldinio giztamojo rySio teikimas ir siekimas {Z¢ti 13 lentek, 10 pav), nors giztamasis
rysys prognozuoja vadovo-pavaldinio socialimain; kokyle. Tai yra —grjztamasis rysys tarp
vadovo ir pavaldinio apima maziau vadovavimo aspekf nei vadovo-pavaldinio socialing
mainy kokybé. Sie rezultatai taip pat patvirtina prielaigog tarpkomunikacijos ir vadovavimo
negalima ckti lygybeés zenklo, komunikacija — tik vienas iS vadovavimgrankiy (Bratton, Grint,
Nelson, 2005).

Taciau verta atkreipti émeg, jog vadovo-pavaldinio socialipimainy kokybé vienareikSmiskai
neprognozuoja vadovoisipareigojimo organizacijai ir pavaldinio pasitemkno darbu
(prognozuojamos atskiros dimensijos). Taigi, Siontyp atveju iSvad, jog vadovo-pavaldinio
socialinip mainy kokybé yra tarpinis kintamasis, galime daryti tuo atvejei, laikysime, kad
vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybé yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldinio
griztamojo rySio teikimo ir siekimo ir tarp pavaldinisipareigojimo organizacijai bei vadovo

pasitenkinimo darbu.

58



Apibendrinant, galima teigti, kad prielaida, jogdeao-pavaldinio socialimi mainy kokybé yra
tarpinis kintamasis, pasitvirtino, dau su tam tikromis iSlygomis. %4y tyrimo gauti rezultatai
parodo, kad vadovo-pavaldinio socialinmainy kokybé yra svarbus kintamasis gerinant tiek
bendrus darbuotgjisipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo danmdiklius, tiek atskirus
aspektus. Tyrimo rezultatai leidZia daryti prielgighg gerinant vadovo-pavaldinio socialimnaing

kokybe svarbus aspektas yraggamasis rysys tarp vadovo ir pavaldinio.
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5. ISVADOS

Vadovo ir pavaldinio g¢tamasis rySys yra svarbus rodiklis prognozuojaadiovo-
pavaldinio socialini main; kokyks.

Prognozuojant vadovo-pavaldinio socialimhaing kokybe svarbiausi yra Sie gitamojo
rysio aspektai — vadovo jgtamojo rysio teikimas, pavaldiniojgtamojo rysio teikimas,
vadovo giztamojo rysio siekimas.

Vadovo ir pavaldinio jsipareigojimo organizacijai priklausomyg nuo vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybés vienareikSmiskai vertinti negalime:

a) Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybé prognozuoja pavaldinio bergdr
isipareigojim, organizacijai, tau neprognozuoja vadovo bendsipareigojimo
organizacijai.

b) Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokyhés dimensijos labiausiai prognozuoja

vadovo ir pavaldinio emocinsipareigojim, organizacijai.

Vadovo ir pavaldinio pasitenkinimo darbu priklausgiés nuo vadovo-pavaldinio
socialiniy mainy kokyhes vienareikSmiskai vertinti negalime:

a) Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybé prognozuoja vadovo bengdr
pasitenkinina darbu, t&iau neprognozuoja pavaldinio bendro pasitenkinimo
darbu.

b) Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybés emocié dimensija prognozuoja
pavaldinio pasitenkinimvadovavimu.

c) Vadovo-pavaldinio socialinimain; kokybés emocig dimensija yra svarbiausia
kalbant apie darbuotpjpasitenkinina darbu.

Vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybe jvertinome kaip tarpin kintamajj tarp

vadovo ir pavaldinio gftamojo rysSio ir tarp vadovo ir pavaldinigipareigojimo
organizacijai bei pasitenkinimo darbu.
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6. SANTRAUKA

Vadovo ir pavaldinio griztamojo rySio @1sajos su vadovo-pavaldinio socialim

mainy kokybe

Vadovo-pavaldinio socialini mainy teorija nagrigja vadovo ir pavaldinio tarpusavio darbinius
santykius. Vadovo-pavaldinio sociakinmain; teorija pabézia, jog vadovas formuoja su kiekvienu
iS savo pavaldimi kokybiSkai skirtingus santykius. Teorija reikSmang tuo, kad ne tik vadovas,
bet ir pavaldinys traktuojamas kaip svarbus irdygirtis diadini darbinyy santykiy kiréjas.

Tyrime naudojome R. C. Liden ir J. M. Maslyn (19%8kurty Vadovo-pavaldinio socialini
mainy daugiadimensinmodel, kuris teigia, jog vadovo-pavaldinio socialiniaiamai yra daug
sucttingesnis reiskinys nei bendras socialimainy kokybés rodiklis ir apima emociy lojalumo,
bendradarbiavimo, profesis pagarbos dimensijas.

Komunikacija tarp vadovo ir pavaldinivardijama kaip viena iSa/gu vadovo-pavaldinio
socialinip mainy kokybei formuotis. Tuo tarpu vadovo-pavaldinio istiniu mainy kokybé susijusi
su ju isipareigojimu organizacijai, pasitenkinimui darlypan. Siame darbezkme prielaid, jog
vadovo-pavaldinio socialini mainy kokybé yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldinio
griZtamojo rysio ir tarp vadovo ir pavaldingipareigojimo organizacijai bei pasitenkinimo darbu

Tyrimo rezultatai rodo, jog vadovo ir pavaldiniojggamojo rysSio teikimas ir siekimas yra
svarbus rodiklis prognozuojant vadovo-pavaldiniociglniy mainy kokybe. Nors vadovo-
pavaldinio socialini mainy kokybké prognozuoja ne visus vadovo ir pavaldingpareigojimo
organizacijai bei pasitenkinimo darbu aspektu&iatg remiantis tyrimo rezultatais, galime teigti,
jog vadovo-pavaldinio socialimimainy kokybé yra tarpinis kintamasis tarp vadovo ir pavaldinio
griztamojo rysSio teikimo ir siekimo ir tarp vadovo pavaldinioisipareigojimo organizacijai bei

pasitenkinimo darbu.
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SUMMARY

The Link between Leader-Member Feedback and LeadeMember Exchange
Quality

Leader-Member Exchange theory analyse work relalipps between leader and member.
Leader-Member Exchange theory underlines that tetatens distinct quality relationships with
each member. The theory is meaningful also bedaasker and member are treated as both equally
important for creation of work relationships.

We used in our researdteader-Member Exchange multidimensional modedated by R. C.
Liden and J. M. Maslyn (1998), which states thatlkr-member exchanges are more complex than
general leader-member exchange quality index amdlvas affect, loyalty, contribution and
professional respect dimensions.

Leader-member exchange quality process is conétiday communication between leader and
member. Also, organizational commitment, work gatison and so on of leaders and member are
conditioned by Leader-member exchange quality.uinresearch we made assumption that leader-
member exchange quality is mediate variable betwieewnlback of leader and member and
organizational commitment and work satisfactiomeafler and member.

Our research indicates that feedback between leag@rmember is important indicator of
leader-member exchange quality prognosis. Leadenbae exchange quality prognosticates not all
aspects of organizational commitment and work feafiion of leader and member, still, according
to research results, we can state that leader-nreexishange quality is mediate variable between
feedback of leader and member and organizatiomahrdoment and work satisfaction of leader and

member.
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Prasome atsakyti | Zzemiau pateiktus klausimus.

69



Il priedas. Demografiniai klausimai
PraSome dsy atsakyti; Zemiau pateiktus klausimus (tinkawarianty pazynégkite varnelé:

1. Jasy Iytis :
[] Moteris
[] Vyras
2. Jusy amzius:
[ 1Iki 25 m.
[ 126 - 40 m.
[ 141 -55m.

[ ]Daugiau nei 55 m.

3. Jasy iSdirbtas laikas dabartje darbovietje (darbo stazas):
[ ]Iki 1 mey
[ ]1 - 3 metai
[ 14 — 6 metai
[ ]Daugiau nei 6 metai

4. Kokias pareigas uzimate dabaéjmdarbovietje (jrasykitey

5. Kiek turite tiesiogiai Jums pavaldgdarbuotoy dabartigje darbovietje?
[ Neturiu pavaldini
[ ]1 - 5 pavaldiniai
[ ]6 - 10 pavaldinj
[ ]Daugiau nei 10 pavaldipi

6. Kiek laiko Jis vadovaujate tiesiogiai Jums pavaldiems darbuoi®@dabartigje
darbovietje (jei neturite pavaldiny, praleiskite Si klausim)?

[] ki 1 m.

[]1-3m.

[]4-6m.

[ ]Daugiau nei 6 m.
7. Kiek laiko Jis dirbate su tiesioginiuidy vadovu?

[ Tiesioginio vadovo neturiu
[ JIki 1 m.

[]1-3m.

[]4-6m.

[ ]Daugiau nei 6 m.
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Il priedas. Vadovo-pavaldinio socialimi maing daugiadimensi@ skak (LMX —MDM) i$
pavaldinio perspektyvos

Atsakykitg Zemiau pateiktus klausimus, pazgami Jums labiausiai tinkahatsakymo variamtvarnele

10.

11.

12.

VisiSkai
sutinku

A3 labai négstu savo tiesioginvadow [ ]
kaip asmenyd

Mano tiesioginis vadovas gina mand |
nuomore net ir tuomet, kai jis éra iki
galo susipazigs su gigijamu klausimu.

A3 palaikau ir teikiu didesnpagallh [ ]
tiesioginiam vadovui nei tééiau pagal
nustatytas pareigybines instrukcijas.

A3 esu suzadas savo tiesioginio [ ]
vadovo profesiemis Ziniomis.

Mano tiesioginis vadovas yra tokio tipd ]
zmogus, kur as mielai rinKiausi i
draugus.

Mano tiesioginis vadovas gins mane, jdi |
as lusiu kritikuojamas Ki.

A3 noriai padedu tiesioginiam vadovui |
siekti sawy tiksly nors tai ir ngeinaj
mano pareigas.

A3 gerbiu savo tiesioginio vadovo Ziniag |
ir kompetenci.

Su mano tiesioginiu vadovu malonu [ ]
dirbti kartu.

Mano tiesioginis vadovas gins mang |
kity organizacijos nawi atzvilgiu, kai as
suklysiu.

A3 nepriedtarauju, kai reikiaaknors [ ]
papildomai padaryti@ savo vadovo.

A3 Zaviuosi savo tiesioginio vadovo[ |
profesiniaisigadziais.

Sutinku

Nesu
apsisprencks

[

[

Nesutinku

[

VisiSkai
nesutinku

[

[
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IV priedas. Vadovo-pavaldinio socialigimaing daugiadimensié skak (SLMX —MDM) is
vadovo perspektyvos

Atsakykitg Zemiau pateiktus klausimu, pa2gami Jums labiausiai tinkahatsakymo variamt
varnele

VisiSkai  Sutinku Nesu Nesutinku  VisiSkai
sutinku apsisprendgs nesutinku
1. AS3 labai négstu savo pavaldinius kaip[ ] ] ] ] ]
asmenybes.
2. Mano pavaldiniai gina mano nuompon[_| [] [] [] []
net ir tuomet, kai jie éra iki galo
susipazig su girtijamu klausimu.
3. A$ palaikau ir teikiu didesnpagall [ ] [] [] [] []

savo pavaldiniams nei idiau pagal
nustatytas pareigybines instrukcijas.

4. AS esu suzatas savo pavaldini [ ] [] [] [] []
profesirgmis ziniomis.

5. Mano pavaldiniai yra tokio tipo zmés, [ | [] [] [] []
kuriuos as mielai rinkiausij draugus.

6. Mano pavaldiniai gins mane, jei a§ | [] [] [] []
busiu kritikuojamas ki.

7. A3 noriai padedu pavaldiniams siekfi | [] [] [] []
saw tiksly, nors tai ir ngeinai mano
pareigas.

8. A3 gerbiu savo pavaldigi zinias ir [ ] [] [] [] []
kompetenci.

9. Su mano pavaldiniais malonu dirbti [ ] [] [] [] []
kartu.

10. Mano pavaldiniai gins mane kit [ ] [] [] [] []
organizacijos nani atzvilgiu, kai as$
suklysiu.

11. A3 neprieStarauju, kai reikiagknors [ ] [] [] [] []
papildomai padaryti@ pavaldini.

12. AS Zzaviuosi savo pavaldipiprofesiniais [_] [] [] [] []

igudziais.
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V priedas.[sipareigojimo organizacijai skal
Zemiau pateiktus teiginius reikigertinti pagal tai, kiek ds sutinkate ar nesutinkate su pateiktuoju

teiginiu. Tinkamiausi varianiy pazynakite varnele.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Dabar dirbti Sioje organizacijoje as ne tik

noriu, bet tai yra fitinas dalykas.

VisiSkai
sutinku

[

Man bity labai sunku i3eiti i$ organizacijos [ ]

dabar pat, nors to ir n@fiau.

Mano gyvenime Bty per daug neigiam
pokytiy, jei dabar nuspetiau palikti
organizacij.

AS turiu per mazai pasirinkimo galimyhi

kad galv@iau apie igjima iS organizacijos.

Jei neldciau jdéjes tiek daugdgu ir
pastang i Sia organizaci, as galveéiau
apie galimyl dirbti kitur.

Viena i$ neigiam i&jimo i$ organizacijos
pasekmi bty ribotos galimybs isidarbinti

kitur.

AS biciau labai laimingas, jei gadiau visa
laika dirbti batent Sioje organizacijoje.

Man rapi visos problemos iripe<iai, su
kuriais susiduria mano organizacija.

AS nejautiu stipraus priklausymo
organizacijai jausmo.

AS nesijadiu emociSkai atsidas
organizacijai, kurioje dabar dirbu.

AS nesijadiu savo organizacijos dalimi.

Organizacija, kurioje dirbu, man yra
reikSminga.

AS nejadiu pareigos vis laika dirbti tik
Sioje organizacijoje.

Net jei man tai palanku, manau, kattp
neteisinga palikti savo dabarin
organizacij.

AS jaugiau kalt, jei dabar iSegiau iS
organizacijos.

Si organizacija verta to, kadidiau jai

[

[]

o o oo o o o o0

[]

[]

Sutinku

[

[

[]

O O OO0 O O O g 0O

[]

[]

Nesu
apsisprencks

[

[

[]

o o oo o o o o0

[]

[]

Nesutinku

[

[

[]

O o 0O g o o o O

[]

[]

VisiSkai
nesutinku

[

[

[]

O g oo o b g o O

[]

[]
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17.

18.

iStikimas.

Dabar a$ neiSeisiu i$ organizacijos, nes
jawiuosijsipareigogs Zmorms, kurie joje
dirba.

AS jawiuosi skolingas savo organizacijai.
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VI priedas. Pasitenkinimo darbu skal

Sioje anketos dalyje pateiktais klausimaisétame suZinotidsy pasitenkinimo darbu lygTinkamiausi

atsakymo variamt pazynakite varnele.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

VisiSkai
sutinku

Manau, kad gaunu teisiag []
atlyginima uz savo darp

Mano darbe yra menkos galimygo [ ]
buti paaukstintu (-a).

Mano virininkas yra pakankamai [_]
kompetentingas savo darbe.

AS nesu patenkintas (-a) gaunamu [_]
atlyginimu.

UZ gerai atliky darky as gaunu []
tinkamg pripazinim.

Daugelis nasy taisykliy ir procediry [_]
apsunkina datb

Man patinka Zmoés su kuriais []
dirbu.

Kartais man atrodo, kad mano []
darbas yra beprasmis.

Organizacijoje yra gera []
komunikacija.

Atlyginimas didinamas per mazai ir[_]
per retai.

Tie, kurie gerai dirba, turi galimyb [ |
buti paaukstinti.

Mano virSininkas éra teisingas []
mano atzvilgiu.

Misy gaunamas atlyginimas yra ]
toks pats geras, kaip kad iilkimas
kitose organizacijose.

AS nemanau, kad mano atliekamas[_]
darbas yra vertinamas.

Mano pastangos gerai dirbti kartais]_]
yra sustabdomos lyg raudono
Sviesoforo signalu.

Sutinku

o bbb U bbb g o o o o o0

0 O

Nesu
apsisprencgs

[

o o og o o o oo oo oo oo

0 O

Nesutinku

O O Og g o O O O O »Og O O

0 O

VisiSkai
nesutinku

o o ogdg o oo o o o oo oo oo

0 O
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Manau, kad man reikia daugiau [ _]
dirbti dél bendradarhi
nekompetencijos.

Man patinka tai, ¥ a3 darau darbe. [_]

Man rera aiSkis Sios organizacijos [ ]
tikslai.

Pagal tai, kiek man yra mokama, a3 |
jawiuosi darbe ngrertintas -a)

Zmores ¢ia yra paaukstinami taip  [_]
pat greitai, kaip ir kitur.

Mano virSininkas per mazai domisi [_]
savo pavaldinji nuomone.

Papildomos lengvatos, kurias mes [_]
gauname, yra skirstomos teisingai.

Darbuotojai¢ia yra per mazai []
vertinami ir pripagstami.

Mano darbo apimtys yra per didsl
Man patinka mano bendradarbiai.

Daznai manau, kad nezinau, kaip
sekasi misy organizacijai.

AS didziuojuosi savo darbu.

I I R I B O B

Esu patenkintas (-a) savo
galimybemis gauti didesn
atlyginima.

Yra apdovanojimai, kug mes []
negauname, bet kuriuos mes
turétume gauti.

Vertinu savo virSinink.

AS turiu per daug darbo su []
popieriais.

A3 nejadiu, kad mano pastangos [ ]
yra atlyginamos taip, kaip kad jos
turéty bati atlyginamos.

O o ogdg o oo oo oo oo oo []

[]

[]

O o ogdg o oo oo oo oo oo []

[]

[]

O o ogdg o oo oo oo oo oo []

[]

[]

O o ogdg o oo oo oo oo oo []

[]

[]
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33.

34.

35.

36.

Esu patenkintas (-a) savo
galimybemis Il paaukstinimo.

Darbe yra per daug gin.

Man mano darbas yra tikrai
malonus.

Darbirés uzduotys éra pilnai
paaiskinamos.

O O o o

O O o o

O O o o

O O o o

O O o o
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VIl priedas. Vadovo ir pavaldinio gztamojo rySio teikimo ir siekimo skal
Sioje anketos dalyje pateiktais klausimaisatame daugiau suZinoti api@s; bendravimo su
vadovu/pavaldiniu ypatumus.rnikkamiausi varianiy pazynékite varnele.

VisiSkai Sutinku Nesu Nesutinku VisiSkai
sutinku apsisprencgs nesutinku
1. Mano vadovas pasako man, kaip b3 [] [] [] []
atlieku savo dar man net
neprasant.
2. Steltdamas savo vadovo reakcijds] [] [] [] []

apie tai, kaip as atlieku savo darb
galiu pasakyti, k jis mano apie
mano darbo atlikirg

3. Mano vadovas leidZia man Zinoti [_] [] [] [] []
(pasako), kai as virsiju jos arba jo
lake<gius.

4. Mano vadovas pasako man apie thi] [] [] [] []
kaip mes dirbame kartu man net
neklausiant.

5. Steltdamas savo vadava$ galiu [ ] [] [] [] []
pasakyti, kaip mus sekasi kartu
dirbti.

6. Mano vadovas duoda man naudijng | [] [] [] []
patarim;, kurie gerina darbo
atlikima.

7. Mano vadovas suteikia naudingds]
informacijos, kuri padeda geriau
atlikti savo darh.

8. Mano vadovas dalinasi su manimi sayo]
iSgyvenimais ir nuomone apie darb

Q. Mano vadovas leidZia suprasti mdn]
apie mano atliekamo darbo kokyb

10. Mano vadovas pagiria mane uz [ ]
mano pastangas.

O O O O
O O O O O
O o g O @O
O O O O O

11. A% pasakau savo vadovui, kaip, [ ]
mano manymu, jis atlieka savo
darh.

[]
[]
[]
[]

12.  AS dalinuosi su savo vadovo []
jausmais ir reakcijomis apie dat

13. A3 pasakau savo vadovui apie tai,[ ] [] [] [] []
kaip mums sekasi dirbti kartu.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

AS$ pagiriu savo vadaewu? jo ]
pastangas.

AS$ klausiu savo vadovo apie tai, [ ]
kaip man sekasi darbas.

A3 klausiu savo vadovo apie tai, af_]
as$ atitinku visus darbe keliamus
reikalavimus.

A3 klausiu savo vadovo apie tai, af_]
as iSpildau joilke<tius mano darbo
atzvilgiu.

AS klausiu savo vadovo patarimo [ |
apie tai, kaip ga&ktiau pagerinti

savo darbo atlikirp

AS klausiu savo vadovo apie mand_|
darbo atlikimo kokyh.

AS klausiu savo pavaldigiapie tai, [ ]
kaip as atlieku savo datb

A3 klausiu savo pavaldigiapie tai, [ ]
ar pateisinuy likegius.

AS$ klausiu savo pavaldigiapie tai, [ ]
kaip mums sekasi dirbti drauge.
AS klausiu savo pavaldigiapie i [ ]

iSgyvenimus ir nuomanapie darh.
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