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SANTRAUKA

Siame baigiamajame magistro darbe ieskoma atsakymo j klausima — kokia jtaka turi skirtingi vadovavimo stiliai
darbuotojy pasitenkinimui darbu?

Pirmiausia darbe analizuojama vadovo vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu samprata siekiant apsibrézti
tiriamojo reiskinio ribas. Mokslinéje literatiiroje i$skiriami 6 klasikiniai ir $iuolaikiniai vadovavimo stiliai ir apie
80 skirtingy vadovavimo metody. Siame tyrime pasirinkta analizuoti trys $iuolaikiniai vadovavimo stiliai
(liberalus, transakcinis ir transformacinis) ir jy jtaka pasitenkinimui darbu ikimokyklinio ir priesmokyklinio
ugdymo jstaigose.

Sio baigiamojo darbo tikslas: istirti vadovo vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Tyrimo objektas: vadovo vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Darbo uzdaviniai: ISanalizuoti esmines savokas: vadovavimo stilius ir pasitenkinimas darbu; Atlikti vadovavimo
stiliy ir pasitenkinimo darbu koncepty operacionalizacija, iSskiriant ir identifikuojant trijy skirtingy vadovavimo
stiliy bruozus, kurie bus naudojami indikatoriams suformuluoti; Atlikti kiekybinj tyrima ir iSanalizuoti surinktus
duomenis taikant statistinés analizés metodus, siekiant nustatyti rysj tarp vadovo vadovavimo stiliaus ir darbuotojy
pasitenkinimo darbu; [vertinti vadovavimo stiliaus poveikio dydj darbuotojy pasitenkinimui, nustatant skirtumus
tarp skirtingy vadovavimo stiliy grupiy.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa ir matematiné statistiné analize.

Darba sudaro keturi skyriai, i§vados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai. Teorinéje dalyje iSsamiai
nagrinéjama vadovavimo, vadovavimo stiliy sampratos, apraSoma vadovavimo stiliy klasifikacija. ISsamiai
iSanalizuojami trys vadovavimo stiliai ir i$skiriamos jy dimensijos, aptariamas pasitenkinimu darbu konceptas.
Trecioji dalis yra tyrimo metodologija, ketvirtoji — empirinio tyrimo rezultatai.

Tyrime vadovavimo stilius apibréziamas, kaip vadovo elgsenos maniera, kuria siekiama daryti darbuotojams jtaka
tam tikrai metodais, normomis, kad pasiekty organizacijos tiksly. Liberalus vadovavimo stilius akcentuoja vadovo
kontrolés stoka ir vadovo nebuvimg $alia darbuotojy, transakcinis remiasi salyginiu valdymu ir valdymu pagal
iSimtj: pasyvus ir aktyvus valdymas, 0 transformacinis — idealizuota jtaka, jkvepianc¢ia motyvacija, idealizuotu
rapeséiu ir intelektualine stimuliacija. Pasitenkinimas darbu — tai mokytojo emociné ir kognityviné patirtis, kuri
apima viding motyvacija, patirtas emocijas bei darbo rezultaty atitikima organizacijos ir asmeniniams liikes¢iams.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti, kaip skirtingi vadovo vadovavimo stiliai veikia ikimokyklinio ir
priesmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimg darbu ugdymo jstaigoje. Tyrimas buvo atliktas 2024 lapkricio
8-28 dienomis. Anketinéje apklausoje dalyvavo 375 respondentai. Svietimo organizacijos sékmé priklauso nuo
vadovo elgesio su mokytojais. Kiekvienas vadovas gali pasiekti puikiy rezultaty, bet svarbu atkreipti démesj | tai,
kad skirtingi vadovy vadovavimo stiliai gali lemti ugdymo jstaigos sékme arba neseékme. Remiantis gautais tyrimo
rezultatais, daroma i§vada, kad tyrimo hipotezé pasitvirtino — Svietimo organizacijoje vadovo vadovavimo stilius
turi jtakos mokytojy pasitenkinimui darbu. Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo vadovavimo stilius reik§mingai
veikia mokytojy pasitenkinima darbu. Liberalus vadovavimo stilius yra maziausiai susijes su pasitenkinimu darbu,
o transformacinis vadovavimo stilius turi didZiausig teigiamg poveikj mokytojy pasitenkinimui darbu.

Darbo apimtis 69 psl. Magistro darbe yra 24 lentelés ir 2 paveikslai.

Raktiniai Zodziai: vadovavimo stiliai: liberalus, transakcinis, transformacinis, pasitenkinimas darbu.
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Bernatovi¢ien¢ E. (2025). The Impact of Leadership Style on Job %atisfaction in Educational Organisations.
Master thesis. Siauliai University, Institute of Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

This master thesis seeks to answer the question: what impact do different leadership styles have on employee job
satisfaction?

First of all, the thesis analyses the concept of leadership style and job satisfaction in order to define the boundaries
of the phenomenon under research. The scientific literature identifies six classical and contemporary leadership
styles, along with around 80 different leadership metodg. This research focuses on analysing three contemporary
leadership styles (liberal, transactional, and transformational) and their influence on job satisfaction in pre-school
and pre-primary education institutions.

Obijective of this thesis: to examine the impact of a leader's leadership style on employee job satisfaction.
Research object: the influence of a leader's leadership style on employee job satisfaction.

Tasks of the thesis: Analyse key concepts: leadership style and job satisfaction; Operationalise the concepts of
leadership styles and job satisfaction by identifying features of three different leadership styles which will be used
in order to formulate indicators; Conduct a quantitative research and analyse the collected data using statistical
analysis methods in order to determine the relationship between leadership style and employee job satisfaction;
Assess the magnitude of the impact of leadership style on employee job satisfaction by identifying differences
between groups with different leadership styles.

Research methods: analysis of scientific literature, questionnaire survey, and mathematical statistical analysis.

The thesis consists of four sections, conclusions and recommendations, a list of references, and appendices. The
theoretical part thoroughly examines the concepts of leadership and leadership styles, describes the classification
of leadership styles. Three leadership styles are analysed in detail, their dimensions are identified, and the concept
of job satisfaction is discussed. The third part covers research methodology, while the fourth presents empirical
research results.

In this study, leadership style is defined as a manner of behaviour by which a leader seeks to influence employees
through specific methods and norms in order to achieve organisational goals. The liberal leadership style
emphasises a lack of control from the leader and their absence alongside employees; transactional leadership relies
on conditional management and management by exception: passive and active management; while
transformational leadership relies on idealised influence, inspirational motivation, idealised concern, and
intellectual stimulation. Job satisfaction is described as a teacher’s emotional and cognitive experience that
encompasses intrinsic motivation, experienced emotions, and alignment of work results with organisational and
personal expectations.

The aim of the empirical research is to determine how different leadership styles affect job satisfaction among pre-
school and pre-primary education teachers at educational institutions. The study was conducted from November 8
to 28, 2024. A total of 375 respondents participated in the questionnaire survey. The success of educational
organisation depends on leader’s behaviour with teachers. Each leader can achieve excellent results; however, it
is crucial to note that different leadership styles can lead to an educational institution's success or failure. Based
on the research results obtained, it is concluded that the hypothesis has been confirmed: in educational
organisation, a leader's leadership style influences teachers' job satisfaction. The findings of this research indicate
that a leader’s style significantly affects teachers' job satisfaction. Liberal leadership style is least associated with
job satisfaction while transformational leadership style has the most positive effect on teachers' job satisfaction.
The length of this thesis is 69 pages long and includes 24 tables and two pictures.

Keywords: leadership styles, liberal transactional , transformative leadership styles, job satisfaction.
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IVADAS

Siandieniniame pasaulyje, kur globalizacija vyrauja kiekvienoje sferoje, vadovavimas yra vienas i§
svarbiausiy tyrinéjimo objekty ir susietas su sekmingu organizacijos funkcionavimu ir konkurencingomis
salygomis dirbanciais sékmingais vadovais. Sékmingi organizacijos vadovai kuria misija, vizijg ir
organizuoja darbuotojy veikla, siekdami jgyvendinti savo organizacijos tikslus. Vyrauja nuomone, kad
organizacijos vadovas, sékmingai vykdantis vadovavimo funkcijg su atitinkamu vadovavimo stiliumi,
geba darbuotojus skatinti, juos motyvuoti ir nukreipti jy veikla tinkama linkme, kad organizacijos
darbuotojas bty patenkintas savo dirbamu darbu. Vadovavimg galima apibrézti kaip veiksma, kuris
skirtas tiksly ir uzdaviniy pasiekimui padedant kitiems Zmonéms, kada vadovas vadovauja savo
organizacijos darbuotojams.

Temos aktualumas: Kiekviena organizacija siekia tikslingy ir sékmingy savo tiksly jgyvendinimo.
Darbuotojai yra esminis $iy siekiy veiksnys, kuriy pasitenkinimas darbu tiesiogiai veikia organizacijos
produktyvumag. Vadovas ir jo pasirinktas vadovavimo stilius yra itin reik§Smingas, nes lemia organizacijos
darbo atmosferg ir santykius tarp vadovo ir darbuotojy. Lietuvos Svietimo sistemoje permainy laikotarpis.
Svietime vyksta nuolatiné kaita, kur $iy dieny mokytojui yra labai svarbu gebéti operatyviai ir tinkamai
reaguoti ] Svietimo sistemos besikei¢ian¢ig situacijg visame pasaulyje. I Svietimo sistemg nuolatos
skverbiasi nauji metodai, ugdymo tikslai ir uzdaviniai, priemonés, ugdymo poziiiris, technologijos.
Vadovas, kuris geba strateguoti, taikyti efektyvius vadovavimo stilius ir palaikyti teigiamus santykius su
darbuotojais, yra pagrindas, lemiantis $iy poky¢iy sékme. Nuolat vykstant jvairiems pokyc¢iams ugdymo
srityje, ypatingai svarbus tampa jstaigos vadovas ir jo vadovavimo stilius. Nuo jo vaidmens priklausys
démesio mokslininky tarpe yra skiriama vadovavimo stiliy tyrimams, siekiant nustatyti, koks vadovas
gali uztikrinti ugdymo jstaigos mokytojy pasitenkinima darbu.

2024-ieji Svietimo sistemoje yra pokycio metai, tai — ugdymo turinio atnaujinimo ir jtraukiojo ugdymo
laikotarpis. Sios reik§mingos permainos rodo, kad mokykly vadovai privalo mastyti strategiskai, gebéti
diegti naujoves, bei uztikrinti, kad kiekvienas mokytojas jausty pasitenkinimg darbu. Vadovo geb¢jimai
tiesiogiai nulemia organizacijos darbo efektyvuma, darbuotojy motyvacija ir tiksly pasiekimg. Chandolia
ir Anastasiou (2020) teigia, kad organizacijos vadovai turi operatyviai reaguoti ] besikeiCianCius
reikalavimus ir greitai prisitaikyti prie reikalavimy, todél pasirinkti vadovavimo stiliai gali biti
svarbiausiu organizacijos sékmés veiksniu. Vadovas — zmogus, kuris siekia suvienyti visus darbuotojus,
geba spesti darbuotojy problemas, zino jy darbg ir siekia, aplinkos kuri i§laikyty darbuotojy motyvacija
bei pasitenkinimg darbu. Kasiulis ir Barvydiené (2005) teigia, kad tinkamai dirbantis vadovas ir efektyvi
vadovavimo problema teoriniu ir praktiniu pozitriu iki Siol yra aktuali.

Taip pat svarbu atkreipti démes;j ir ] mokytojy pasitenkinimg darbu. Mokytojy pasitenkinimas darbu yra
ypac svarbus ir mokslininky placiai nagrinéjamas aspektas, nes vadovo elgesys gali turéti teigiamos ir
neigiamos jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Chamundeswari (2013) teigia, kad mokytojai yra
zmongs, atsakingi uz ateities lyderiy kiirima, todél svarbu uztikrinti, kad mokytojai jaustysi patenkinti
savo darbu. Karabina (2016) taip pat pabrézia vadovavimo stiliaus svarbg mokytojy pasitenkinimui
darbu. Jo teigimu individualizuotas démesys, charizma, idealizuota jtaka ir intelektualinis stimuliavimas
turi teigiamos jtakos mokytojy pasitenkinimu darbu. Bogler, Heller, McKeen nustaté, kad skirtingas
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vadovavimo stilius sukuria skirtingg darbo atmosferg ir tiesiogiai veikia pasitenkinimg darbu (cit. pgl.
Voon ir kt., 2010). Kiti mokslininkai (Bogler, 2001, 2002; Heller, 1993; McKee, 1991; Timothy &
Ronaldas, 2004) atrado, kad pasirinkti vadovy skirtingi vadovavimo stiliai formuoja skirtingg darbo
aplinka ir tiesiogiai lemia darbuotojy pasitenkinima darbu. Sio darbo aktualumas atsiskleidzia
analizuojant, kaip vadovavimo stilius veikia mokytojy pasitenkinimg darbu.

Tyrimo naujumas: ikimokyklinés ugdymo jstaigos mokytojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo
vadovavimo kokybés, kuri priklauso nuo vadovo pasirinkto vadovavimo stiliaus efektyvuma ir jo
gebéjima palaikyti vadovo ir jo darbuotojy tarpusavio komunikacijos. Zmogus, kuris ruosiasi vadovauti
ikimokyklinio ugdymo jstaigai privalo turéti misija, vizijg ir tikslg, su kuriuo jkvéps savo darbuotojus.
Vadovo vadovavimo stilius ir mokytojy pasitenkinimas darbu yra aktualios ir placiai nagrin¢jamos temos
mokslinéje literatiiroje. Lietuvoje Sig tema analizavo Sie autoriai: Bagdonas ir Bagdoniené (2000),
Damasiené (2002), Silingien¢ (2000), Vanagas ir Vy$niauskien¢ (2012). UZsienyje §ig tema nagrinéjo:
Krallis ir Souto (2014), Hersey et al., (1977)., Northouse (1997), McNair ir Helm-Stevens (2012).
Ankstesni tyrimai dazniausiai analizavo vadovy vadovavimo stilius jvairiose verslo organizacijose ar
bendrojo lavinimo mokyklose. Sis tyrimas issiskiria tuo, kad jo démesys sutelktas j ikimokyklinio ir
priesmokyklinio ugdymo jstaigas, kurios pasizymi specifine darbo aplinka, ugdomos amziaus grupés
ypatumais, darbuotojy sudétimi bei unikaliomis organizacinés struktiiros savybémis. Tokiu budu $is
atliktas tyrimas papildys literatiira, pateikdamas naujus duomenis i§ §io maziau tyrinéto Svietimo
sektoriaus. Nors vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu yra placiai nagriné¢jama
tarptautinéje literattiroje (Schulz, Ted-Mie, 1989; Ferda, Veysel, 2021) bei Lietuvoje (Monkeviciené,
1995; Siléniené, Pakéné, 2016). Tadiau tyrimy skirty ikimokyklinio ugdymo jstaigoms yra labai ne daug.
Nepaisant to, kad mokslininkai daug démesio skiria analizuodami vadovavimo ir pasitenkinimo darbu
sgveikas, iki Siol Lietuvoje truksta iSsamiy tyrimy, kurie nagrinéty, kaip skirtingi vadovavimo stiliai
(liberalus, transakcinis ir transformacinis) turi jtakos ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
mokytojy pasitenkinimui darbu Svietimo jstaigoje. Todé¢l yra svarbu istirti, kaip Sie trys vadovavimo
stiliai veikia mokytojy pasitenkinimg darbu dabartingje ugdymo jstaigoje.

Tyrimo problema: taikomas vadovo vadovavimo stilius negali i§ anksto garantuoti Svietimo
organizacijos s¢kmes, nes valdymo situacijos néra standartinés, o vadovo ir darbuotojy elgesys gali kisti
valdymo aplinkos salygoms, tod¢l tampa vis sudétingiau apibiidinti ir apibendrinti vadovo vadovavimo
stilius, bei jy svarbg pasitenkinimui darbu. Mokslin¢je literatiroje ne mazai démesio yra skiriama
vadovavimo stiliy analizeir ir jy poveikiui darbuotojy pasitenkinimui darbu. Galima pastebeti, kad
truksta i§samiy tyrimy, kurie analizuoty, kaip skirtingi vadovavimo stiliai (liberalus, transakcinis ir
transformacinis) veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
sektoriuje. Todel dél informacijos truikumo svarbu yra istirti, kaip skirtingi vadovavimo stiliai lemia
darbuotojy pasitenkinimg darbu ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo jstaigoje.

Darbo problema: kokig jtaka turi skirtingi vadovavimo stiliai darbuotojy pasitenkinimui darbu?

Hipotezé: Vadovo vadovavimo stilius daro esming jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu Svietimo
organizacijoje.

Darbo objektas: vadovo vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu.
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Darbo tikslas: istirti vadovo vadovavimo stiliaus jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Darbo uzdaviniai:

1.

AN A

[Sanalizuoti vadovavimo stiliy sampratg, identifikuoti mokslin¢je literatiiroje moderniausius
(liberalus, transakcinis, transformafinis) vadovavimo stiliy bruozus.

Apibrézti pasitenkinimo darbu koncepta, iSanalizuoti pasitenkinimo darbu dimensijas pagal
Minesotos pasitenkinimo darbu klausimyng (trumpoji forma).

ISanalizuoti demografiniy veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu.

Nustatyti liberalaus vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy jtaka pasitenkinimui darbu.

Nustatyti transakcinio vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy jtaka pasitenkinimui darbu.

Nustatyti transformacinio vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy jtaka pasitenkinimui darbu.

10
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1. VADOVO VADOVAVIMO STILIAUS ITAKA PASITENKINIMUI DARBU
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE

1.1. Vadovavimo stiliy teoriné dekompozicija

1.1.1. Vadovavimo samprata

Siame skyriuje bus apzvelgta kokie Lietuvos ir uZsienio autoriai analizavo vadovavimo savoka ir teorinj
Sio reiskinio pagrindg. Vadovavimas yra viena i§ pagrindiniy organizacijos valdymo funkcijy, todél Sio
tyrimo kontekste yra svarbu apibrézti, kas yra vadovavimas, kokie jo pagrindiniai bruozai, siekiant
suprasti jo jtaka pasitenkinimui darbu.

Analizuojant mokslininky darbus, galima pastebéti, kad néra vieningo apibrézimo, kas yra vadovavimas.
Si savoka jvairiose teorijose interpretuojama skirtingai, ta¢iau dauguma autoriy tyrinéjusiy vadovavimo
savokg sutinka, kad vadovavimas yra neatsiejamas nuo organizacijos veiklos. Organizacija, be
vadovavimo, yra tik neaiSkus Zmoniy ir jrenginiy rinkinys (Juceviciené ir kt., 2012. cit. pgl. Valiule,
Vaiksnoras).

Savoka ,lyderysté* yra kildinama i§ angly kalbos ZodZio ,,leadership*. Sio ZodZio kilmé siejama su angly
kalbos zodziu — ,lead” lietuviy kalboje reiskianciu ,,vesti“. Pirmosios termino ,leadership* apraiskos
aptinkamos XI1X a. dokumentuose, kuriuose buvo nagrinéjama bei analizuojama Anglijos parlamento
atstovy jtaka (Silingiené, 2012). Siuo metu $is terminas vartojamas ir lyderystei, ir vadovavimui
apibudinti (cit. pgl. Petruskevicius, 2015). Mokslingje literatiroje pateikiama daug jvairiy vadovavimo
apibrézimy (zr. 1.1.1.1 lentele).

1.1.1.1 lentelé

Vadovavimo sampratos apibréztys
Autorius, metai Vadovavimo samprata
Juceviciené (1996) Vadovavimas — tai procesas, telkiantis zmones ir padedantis jiems ryZtingai
siekti tiksly.
Stoner, Freeman ir Gilbert (2005) | Vadovavimas — tai grupés ar visos organizacijos darbuotojy veiklos
nukreipimas, jtakos darymas, siekiant atlikti biitinas uzduotis.

Zakarevi¢ius (2004) Vadovavimas — vieno Zzmogaus jtaka kitam Zmogui (Zmoniy grupei), siekiant
igyvendinti tam tikrus tikslus ir uzdavinius.
Stoskus, Berzinskiené (2005) Vadovavimas — tai procesas, telkiantis zmones ir padedantis jiems ryZtingai

siekti tiksly. Vadovavimas transformuoja Zzmoniy ir jy grupiy potencialia jéga
i realius veiksmus.

Vanagas, Vysniauskas (2012) Vadovavimas — tai viena i§ svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy su
tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti jmonés
tikslus ir skatinanti efektyviai jy siekti.

Appleby (2009) Vadovavimas — siekis uztikrinti, kad darbuotojai atlikty pavesta darba.

Northouse (2009) Vadovavimas — tai tvarkos ir stabilumo proceso paieska, kur organizacijoje
siekia uztikrinti tvarka ir nuosekluma.

Fayol (2005) Vadovavimas — procesas, kur iSrinktas ar paskirtas vadovas, sutelkia

darbuotojus ir jiems padeda siekti bei jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Tali
procesas, kur apima tinkamo vadovavimo stiliaus taikyma, jvairiy poveikiy
formas, budus ir metodus.

Lentelés tesinys 12 psl.
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1.1.1.1 lentelés tesinys

Autorius, metai Vadovavimo samprata
Martinkaus ir kt. (2010) Vadovavimas — procesas, telkiantis Zmones ir padedantis jiems siekti tiksly.
Sakalas, Silingiené (2000) Vadovavimas — tai zmoniy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti tam tikro

tikslo, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, naudojant jvairias poveikio
formas, valdymo btidus ir metodus.

Kreitner (2009) Vadovavimas — tai darbo su zmonémis ir jtakos turéjimo procesas, siekiant
organizacijos tiksly besikeiciancioje aplinkoje.
Antonakis (2004) Vadovavimas — yra poveikio procesy tarp vadovy ir pavaldiniy bei i§ jy

kylan¢iy rezultaty visuma, vadovo elgesio, jo biido bruozy ir jo kompetencijos
jtaka, pavaldiniy jzvalgos ir situacijos, kurioje vyksta procesas.

Saltinis: sudaryta pagal: Fayol, 2005, Martinkaus ir kt., 2010, Sakalas, Silingien¢, 2000, Kreitner, 2009, Antonakis, 2004,
Jucevictieng, 1996, Stoner, Freeman, Gilbert, 2005, Zakarevi¢ius, 2004, Stoskus, BerZinskiené, 2005, Vanagas, Vy$niauskas,
2012, Appleby, 2009, Northouse, 2009.

Apzvelgus ir iSanalizavus uzsienio ir lietuviy autoriy apibrézimus galima iSskirti kelis pagrindinius ir
aiskius vadovavimo apibiidinimus:

1. Vadovavimas — tai procesas, kuris telkia Zmones ir padeda jiems ryztingai siekti tiksly. Sis
poziiiris akcentuoja vadovo vaidmen;j telkiant komandg ir organizuojant veikla.

2. Vadovavimas — vadovo jtakos darymas kitiems, nukreipiant jy veikla norima linkme. Tai vadovo
valdzios galios naudojimas darbuotojams.

3. Vadovavimas — vadovo patirties forma, kuri perteikiama organizacijos darbuotojams. Tai
teigiamas poziiiris, motyvacija, jkvépimas, sgziningumas, jsipareigojimas.

4. Vadovavimas — tai viena i§ pagrindiniy vadybos funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais aspektais,
bei darbuotojy jtraukimu j tiksly siekima. Sis poziiiris parodo, kad vadovavimas yra viena i§
esminiy vadybos funkcijy, kuri padeda organizacijai siekti efektyvumo ir produktyvumo.

Zinios VADOVAVIMAS Atsidavimas SIEKIAMAS
Igudziai Motyvacija TIKSLAS
Jtaka
Vadovavimo Naudingi
VADOVAS ypatumai DAL rezultatai

1 pav. Vadovavimo schema
Saltinis: sudaryta autorés.

ISanalizavus uzsienio ir Lietuvos autoriy pateiktus vadovavimo sampratos apibrézimus, galima teigti,
kad siame magistriniame darbe vadovavimas bus suprantamas, kaip procesas, kuriame organizacijos
vadovas daro jtakg savo darbuotojams, siekdamas efektyvaus uzduociy jgyvendinimo. Jtakos darymas
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Siame kontekste apima ne tik vadovo formalius veiksmus, bet ir subtilius, netiesioginius poveikio biidus,
tokius, kaip emociné parama, vertybiy sklaida bei jkvépimu siekti bendry organizacijos tiksly.
Vadovavimo procesas organizacijoje apima gebéjimg motyvuoti, tinkamai komunikuoti, spresti
problemas bei rasti kompromisus su organizacijos darbuotojais. Taip pat svarbu, kad vadovas savo
organizacijoje biity gerbiamas ir gebéty islaikyti savo autoritetg. Vadovo vadovavimo sékmé
organizacijoje priklauso nuo vadovo jgiidziy ir gebéjimo suderinti organizacijos ir darbuotojy tikslus,
siekiant bendry efektyviy rezultaty.

1.1.2. Vadovavimo stiliy samprata

Pirmajame skyriuje buvo aptarta, kas yra vadovavimas, o Siame poskyryje bus atsakyta j klausimus, kaip
vadovas elgiasi pasirinkes tam tikrg vadovavimo stiliy: kaip jis bendrauja su darbuotojais, kokia jtaka
daro, kaip paskirsto darbo uzduotis. Taip pat bus analizuojama ar vadovas riipinasi savo organizacijos
darbuotojy tarpusavio santykiais. Sie aspektai yra susije su vadovavimo stiliaus samprata.

Vadovavimo stilius mokslinéje literatiiroje nuo seno nagrinéjo tiek uzsienio autoriai, tiek ir Lietuvos
autoriai. Kintant pasauliui ir visuomenei, kinta ir vadovavimo stiliy taikymas bei naudojami metodai.
Kiekvienam organizacijos vadovui Siandien yra keliami vis naujesni reikalavimai, kurie atsizvelgia j vis
didesne pasaulio globalizacija, jvairesn¢ pasaulézilira ir naujas asmenines savybes.

Vadovavimo stilius daZniausiai yra apibudinamas kaip vadovo elgesys su darbuotojais, siekiant
darbuotojams daryti jtakg ir skatinti organizacijos tiksly pasiekima. Oreg ir Berson (2019) atkreipia
démesj j greitg technologine raida, ekonominius poky¢ius pasaulyje bei socialing pazanga, kuri turi jtakos
organizacijos kaitai. Sie veiksniai, autoriy teigimu, priveréia organizacijoje keisti nusistovéjusia jos
struktiirg ir modelius. Kiekvienas Zmogus yra skirtingas ir jis pasizymi savo skirtingomis savybémis.
Vadovo vadovavimo stilius priklauso nuo jvairiy veiksniy, tokiy kaip: vadovo charakteris, jo asmeninis
poziiiriS, darbuotojy savybés, organizacijos dydis ir specifika, uzduociy sudétingumas bei aplinkos
veiksniai. Mokslingje literattiroje pateikiami jvairiis vadovavimo stiliaus apibrézimai 1.1.2 lenteléje.

1.1.2.1 lentele
Vadovavimo stiliaus savoky charakteristika

Autorius, metai Charakteristika
Vanagas ir VyS$niauskiené | Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikis pavaldiniui, siekiant daryti jam
(2012) teigiama jtakg ir skatinti jj siekti i§Sikelty organizacijos tiksly.
Sakalas, Silingiené (2000) Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susijusiy jvairiy valdymo metody visuma,

elgesio normos ir taisyklés, Kkurias organizacijos vadovas naudoja savo
organizacijos darbe ir kurios parodo jo pozitirj j darbg ir | savo organizacijos

pavaldinius.

Damasiené (2002) Vadovavimo stilius — tai sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma.
Organizacijos vadovas atlieka jam skirtas funkcijas tik jam badingu, individualiu
stiliumi.

Tarvydiené ir Kasiulis (2003) | Vadovavimo stiliai — tai tarpusavyje glaudziai susij¢ vadovavimo metodai,
jvairios elgesio normos, taisyklés, kurias vadovas naudoja savo organizacijos
darbe, skatindamas siekti uzsibrézty organizacijos tiksly.

Lentelés tesinys 14 psl.
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1.1.2.1 lentelés tesinys

Autorius, metai Charakteristika
Rad & Yarmohamma-dian | Vadovavimo stiliai — tai vadybinio polinkio, elgesio ir jgidZiy serija, pagrjsta
(2006) asmens ir organizacijos vertybémis, vadovavimo interesais ir jvairiy pozicijy
personalo patikimumu (cit. pgl. Mehrad ir Fallahi 2014).
Krallis ir Souto (2014) Vadovavimo stiliai — kuriais asmuo vadovauja organizacijai, skyriui, komandai

ar asmeniui (cit. pgl. Elmazi 2018).
McNair ir  Helm-Stevens | Vadovavimo stilius apibtdina, kaip vadovo poveikio pavaldiniams buda, siekiant

(2012) daryti jtakg bei skatinant juos siekti bendry organizacijos tiksly.

Hersey et al, (1977), | Vadovavimo stiliy apibadina, kaip vadovo elgsenos modelis, kuris yra skirtas
Northouse (1997) ir Bogler | paveikti kitus organizacijos darbuotojus.

(2001)

Saltinis: sudaryta pagal: Sakalas, gilingiené, 2000, Damasieng, 2002, Tarvydiené ir Kasiulis, 2003, Rad, Yarmohamma-dian,
2006, Krallis ir Souto, 2014, McNair ir Helm-Stevens , 2012, Hersey et al., 1977, Northouse, 1997, Bogler, 2001, Vanagas
ir Vysniauskiené, 2012.

I8analizavus jvairiy autoriy vadovavimo stiliy apibrézimus, galime pastebéti, kad Sie apibrézimai atspindi
tam tikrus bendrus ir esminius elementus, bet taip pat galime jzvelgti ir unikalumo interpretacijas.
Dauguma autoriy akcentuoja, kad vadovavimo stilius yra vadovo poveikio pavaldiniams btudas. Tuomet
galime teigti, kad tai vadovo elgesys, poziiiris ir metodai tiesiogiai lemia darbuotojy motyvacijg ir jy
veiklg. Kiti autoriai teigia, kad vadovavimo stiliai yra metody ir elgesio normy visuma, kuri padeda
vadovui efektyviai vadovauti organizacijai. Prie unikalumo galétume isskirti autorius, kurie vadovavimo
stiliy apibtidina kaip metoda, kuriuo vadovas vadovauja organizacijai. Tai parodo, kad vadovavimo stiliai
néra statiSki — vadovavimo stiliai keiciasi ir vystosi kartu su organizacijos augimu, technologijy raida ir
darbuotojy lukesciy pokyciais.

Vadovo vadovavimo stilius yra susietas su dviejomis pagrindinémis vadovo funkcijomis. Tai - vadovo
gebéjimas daryti jtaka, bei valdymo metody ir savybiy naudojimas (Zr. 1.1.2.2 lentele).

1.1.2.2 lentelé

Vadovavimo stiliaus sudedamos dalys

ITAKA Vadovas veikia pavaldinio savimone, organizacijos vadovo poveikio pavaldiniams
biidas, siekti nustatyty organizacijos tiksly (Seilius 1988, Bakanauskas et al. 2011,
Tamositinas 2013).

METODAI IR Tai — visuma, susijusiy organizacijos vadovui specifiniy valdymo metody, jo
ASMENINES asmeniniy savybiy bei nuomoniy, elgesio normy, kurias jis kiekvieng dieng naudoja
SAVYBES savo darbe ir demonstruoja savo poziiirj i darba ir darbuotojus (Butkus, 2007,

Sakalas, Silingiené 2000).
Saltinis: sudaryta pagal: Seilius,1988, Bakanauskas et al.,2011, Tamositnas, 2013, Butkus, 2007, Sakalas, Silingiené 2000.

Vadovavimo stiliy sudaro ne tik vadovo jtaka, bet ir vadovo pasirinkti tinkamiausi metodai, bet ir
asmeninés savybés. Galima teigti, kad tai visuma, kuri suformuoja organizacijos vadovo elgesi su
darbuotojais ir tiesiogiai veikia organizacijos kulttirg bei pasiekimus.

Apibendrinant sj poskyrj galime teigti, kad vadovavimo stilius apima ne tik vadovo elgesj, bet ir placiau
suprantamq vadybos procesq, kuris apima jtakos darymg, bendravimo biidus, motyvacijos metodus bei
darbuotojy valdymo strategijas. Sie pagrindiniai aspektai veikia organizacijos efektyvuma, darbuotojy
pasitenkinimgq ir bendry tiksly pasiekimq organizacijoje. Daroma isvada, kad vadovavimo stilius, tai -
vadovo elgsenos maniera, siekiant daryti darbuotojams jtakg tam tikrais metodais, taisyklémis,
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normomis, kad bary pasiekti organizacijos tikslai. Siame darbe taip pat laikomasi nuostatos, kad
vadovavimo stilius yra sgmoningai vadovo pasirenkamas.

1.1.3. Vadovavimo stiliy klasifikacija

Vadovo pasirinktas vadovavimo stilius turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu, bei veikia pacio
vadovo ir pavaldiniy santykius, nes kiekvienas organizacijos vadovas stengiasi suformuoti unikaly
valdymo stiliy. Galime teigti, kad vadovavimo stilius, tai - kompleksiskas vadovo ir darbuotojy
bendravimo rinkinys, kuris priklauso tiek nuo vadovo asmenybés, tick nuo paciy darbuotojy savybiy.
Vadovo vadovavimo stiliaus pasirinkimas néra vien jo asmeninis pasirinkimas, nes jis turi tiesioginés
jtakos organizacijos rezultatams ir darbuotojy pasitenkinimui darbu. Siandieniniame pasaulyje vis labiau
yra akcentuojami liberalus, transakcinis ir transformacinis vadovas, kuris daro jtaka darbuotojams. Nors
Sie vadovavimo stiliai turi ir bendry bruozy, tadiau yra ir svarbiy skirtumy.

Pirmas zmogus, kuris apibendrino vadovavimo stilius savo veikale ,,Valstybé®, buvo Platonas. Kaip
teigia Razauskas (1997, p.121), Platonas valdymo stilius ir vadovy tipus klasifikuoja taip:

1. Timokratija (timokratas), kai valdymo stiliy formuoja vadovo ambicija, valdzios troskimas;
2. Oligarchija (oligarchas), tai santvarka paremta turto cenzu, o vadovo pagrindinis motyvas —
gobSumas;
3. Demokratija (demokratas) — kai valstybinés pareigos skirstomos burty ar rinkimu keliu, visi
pilieciai lygts;
4. Tironija (tironas) — kai valdymo stiliy formuoja ziaurtis Zmogaus polinkiai.
Kita labai Zinoma ir daZnai naudojama vadovavimo stiliy klasifikacija yra pagal Leving. Kur 1938 m.
amerikieCiy psichologas Levinas pirmasis nagringjo individualius valdymo stilius remdamasis
eksperimentais. Jis i§skyré Siuos tipus: autoritarinis (valingas), liberalus (anarchinis) ir demokratiskas
(kolegialus).

Sakalas ir Silingiené (2000) teigia, kad iki §io Levino suskirstymo néra vienos vadovavimo stiliy
klasifikacijos, todél jie i$skiria skirtingus pozitirius j vadovavimo stilius:

1. Tradicinis ir Siuolaikinis vadovavimo stiliy iSskirstymas;

2. Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo elgesi;

3. Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo orientacija;

4. Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo orientacijg ir pavaldiniy lygj;

5. Situaciniai valdymo metodai.
Pagal vadovo elgesj labiausiai i§siskyré mokslininkai McGregoras ir Likertas, sukurdami X ir Y teorijas,
kurios atitinka demokratinio ir autokratinio vadovo vadovavimo prielaidas.

Amerikie¢iy mokslininkai Bleikas ir Mountainas (1964) pateikia kitokj poziiirj j vadovavimo stilius. Jie
teigia, kad vadovavimo stilius priklauso nuo vadovo orientacijos, kuri gali btiti nukreipta j darbuotojus
arba | gamybg. Todél nuo to, kur yra nukreipta orientacija, susiklosto tam tikri ir santykiai tarp vadovo
ir darbuotojo.
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Siandieniniame pasaulyje tarp vadovy laikomasi situacinio valdymo metodai, nes moksliniai tyrimai
rodo, kad negali buti tokio vadovavimo stiliaus, kuris biity efektyvus visose situacijose. Todél vadovas
privalo sugebéti naudotis visais vadovavimo stiliais ir metodais, kurie yra tinkamiausi tuo metu esancioje
situacijoje. Yra i$skiriami keturi situaciniai modeliai:

1. Fiedlerio situacinis vadovavimo modelis;

2. Hersio ir Blansardo gyvenimo ciklo teorija;

3. Mitceto ir Hauso ,,kelio — tikslo* modelis;

4. Vrumo — Jeitono sprendimy priémimo modelis (Sakalas ir Silingiené, 2000 p.47 — 48).
Siame magistriniame darbe bus, sickdama atlikti vadovavimo stiliy teoring analize, kur bus remtasi
Kutkaicio, Petrulio (2014), Lebano (2004), Bassas, Avolio (1995) ir Lewino (1939) valdymo stiliy
klasifikacija bei pateikiamas kiekvieno stiliaus platesnis apibendrinimas (zr. 1.2.3.1 lentele).

1.2.3.1 lentele

Tradiciniy ir Siuolaikiniy vadovavimo stiliy klasifikacija

Vadovavimo stiliy grupé Vadovavimo stiliai
Tradiciniai, klasikiniai vadovavimo stiliai Autokratinis
Demokratinis
Liberalus
Siuolaikiniai, naujausi vadovavimo stiliai Charizmatinis (patrauklus)
Transakcinis (mainy)
Transformacinis (pokyc¢iy)
Saltinis: sudaryta autorés: pagal Kutkaitj, Petrulj (2014), Leban (2004) ir Lewin (1939), Bassas, Avolio (1995).

Annelize (2018) teigia, kad populiariausia ir supaprastinta vadovavimo stiliy kvalifikacija yra Lewin
1939 mety sukvalifikuoti vadovavimo stiliai: autokratinis, demokratinis ir liberalus. Vadovavimo stiliai
smarkiai pasikeité, nes keitési darbo salygos, technologijos ir did¢jantis démesys darbuotojams.
Klasikiniai vadovavimo stiliai labiau atspindi tradicines organizacijos valdymo formas, kur vadovo
vaidmuo buvo orientuotas j kontrolg ir grieztas taisykles.

Nors naujausiuose tyrimuose daugiausia démesio skiriama alternatyviems ir Siuolaikiniams vadovavimo
stiliams, tokiems kaip transformacinis, transakcinis ir charizmatinis. Sie §iuolaikiniai vadovavimo stiliai
labiau orientuoti j vadovo gebéjima jkvépti, motyvuoti ir keisti organizacijg. Kutkaitis ir Petrulis (2014)
savo analizéje iSskiria tris Siuolaikinius vadovavimo stilius, kurie turi ne maza reikSme greitai
besikei¢ian¢ioms organizacijoms.

Apibendrinant galime teigti, kad iki Sios dienos dar néra sukurtos vieningos ir stabilios vadovavimo stiliy
klasifikacijos. Skirtingi autoriai vadovavimo stilius klasifikuoja skirtingai, isskirdami vienus
populiariausiy vadovavimo stilius: autokratinis, demokratinis, liberalus. Kiti autoriai isskiria
Siuolaikinius, naujausius vadovavimo stilius: charizmatinis, transakcinis, transformacinis. Toliau Siame
magistriniame darbe bus placiau apibiidinami Siuolaikiniai ir maziau istirti vadovavimo stiliai
(liberalus, transakcinis, transformacinis), kuriais bus remtasi ir empirinéje dalyje.
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1.1.3.1. Liberalaus vadovavimo stiliaus charakteristika ir dimensijos

Liberalus arba dar literatiroje vadinamas ,,laissez fire” i§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti labai patrauklus
organizacijy darbuotojams, nes terminas ,,laisser fire* kilgs i§ pranctizy kalbos, iSvertus reiskia ,,leisti
daryti“, bet ne mazai tyrimy rodo, kad tai vienas neproduktyviausiy biidy vadovauti. Pagal Lewino‘o
suskirstyma, §is vadovavimo stilius néra orientuotas nei j santykius, nei j uzduotj (Khan ir kt., 2015). Sis
vadovavimo stilius yra toks, kai vadovas visas sprendimy priémimo galias perduoda darbuotojams.
Bradfordand ir Lippitt (1945) liberaly vadovavima apibiidina kaip vadovo nepaisyma prieZzitiros pareigy
ir vadovavimo darbuotojams stokg. Lewin (1939) Sio vadovavimo stiliaus pradininkas teigia, kad
vadovas sitlo nedidele paramg savo darbuotojams ir yra neriipestingas produktyvumui ar biitinam
pareigy atlikimui (cit. pgl. Zareen, Razzaq ir Majtaba 2015) (zr. 1.1.3.1.1 lentel¢).

1.1.3.1.1 lentelé

Liberalaus vadovavimo stiliaus dimensijos pagal Lewin (1939)

Autoriai Liberalaus vadovavimo Apibiidinimas
dimensijos
Lewin (1939) Kontrolés stoka Praktiskai vadovas mnesiima  kontroliuoti
darbuotojy veiksmy ir neprizitri uzduociy
atlikimo.
Vadovo nebuvimas Kai reikia vadovo néra, jis vengia priimti

sprendimus ir juos deleguoja darbuotojams.
Vadovas atsisako  priimti  pagrindinius
sprendimus ir suteikia laisve darbuotojams
spresti problemas patiems.

Saltinis: sudaryta pagal Lewin, 1939.

Bass ir Riggio (2006) teigia, kad yra vadovy, kurie pasitraukia i$ savo vadovo vaidmens ir neteikia nei
krypties, nei paramos savo organizacijoje. Sie vadovai vadinami liberaliis vadovai. Liberaliis vadovai
daznai yra abejingi savo darbuotojy poreikiams, jie neprisiima jokios atsakomybgs, taip pat tokie vadovai
vengia priimti sprendimus ir nesidomi tuo, kas vyksta (cit. pgl. Mulugeta 2010).

Panasios pozicijos laikosi ir McColl-Kennedy, ir Andrerson (2005), ,,laissez — fire” vadovavimas yra
pasyvus stilius, kurj atspindi didelis vengimas, neryZtingumas ir abejingumas. Xirasagar (2008) teigia,
kad $is vadovavimo stilius vertinamas kaip vadovavimo nebuvimas, kai lyderis laikosi ,,ranky nuleidimo*
pozitirio, atsisako atsakomybés, vilkina sprendimus ir neteikia darbuotojams grjztamojo rysio (cit. pgl.
Govender, Garbharran, Loganathan 2013). Remiantis Osborn (2008), laisvas vadovavimo stilius yra
atsakomybés atsisakymas ir sprendimy vengimas. Yulk (2010) teigia, kad ,,laissez — fire” yra veiksmingo
vadovavimo nebuvimas, kur vadovai ignoruoja problemas ir darbuotojus. Blake ir Mounton (1985)
teigia, kad Sis vadovavimo stilius reikalauja minimaliy vadovo pastangy vadovavimui ir reikiamai
uzduociai atlikti, ir minimaliy pastangy rupintis darbuotojy gerove (cit. pgl. Einarsen, Aasland ir
Skogstad, 2007). Pasak Sadler (2003), vadovai, kurie demonstruoja liberaly vadovavimo stiliy yra
neryztingi ir vengia priimti vadovavimo atsakomybe. Vadovai vaidina pasyvy vaidmen] organizacijos
reikaluose ir neturi iniciatyvos bendrauti su organizacijos darbuotojais (cit. pgl. Yahaya, Ebrahim 2016).
Bass ir Avolio (1990) §j vadovavimo stiliy laiko neveiksmingu, nes jiems $is stilius primena nuskurdintg
valdyma. Panasiai galvoja ir Northouse (2010), kur aprasydamas §j stiliy teigia, kad ,,duok laisve ir leisk
dalykams eiti savo vaga“. Mokslininkai teigia, kad liberalus vadovo vadovavimo stilius darbuotojams
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gali sukelti neigiamg jtakg ir papildomg stresg. Yang ir kt., (2015) teigia, kad vadovas taikydamas
liberalaus vadovavimo stiliy organizacijoje gali sukelti neigiamy pasekmiy ir streso darbuotojams.
Osborn (2008) pastebi, kad néra grjZztamojo rysio su savo darbuotojais, nes vadovas vengia bet kokios
atsakomybés.

Silingiené (2012) savo knygoje, taip pat, pritaria uZsienio autoriy i$sakytoms mintims ir teigia, kad tai
visiskai pasyvi lyderio pozicija sekéjy atzvilgiu. Tokiam vadovui biidingas zemas jsitraukimas j bendrg
veikla su sekéju, jy tarpusavio sgveikos stoka bei minimaliis santykiai. Visiskai liberaliai besielgiantis
vadovas nesistengia aktyviai dalyvauti vykdydamas uzduotis, jis pasyviai reaguoja i problemas
ieskodamas jy sprendimo.

Al-Malki ir Juan (2018) pateikia kitokig nuomong apie liberaly vadovavimo stiliy. Jie teigia, kad $is
vadovavimo stilius turi ir teigiamg prasme, ir yra pagrjstas pasitikéjimu. Bass ir Avolio (2006) taip pat
teigia, kad sprendimy laisvé atitenka darbuotojams, nes jy vadovas visiskai pasitiki darbuotojy veiksmais.
Skogstad ir kt. (2007) teigia, kad liberalaus vadovo savybiy yra pasitikéjime savo darbuotojais, nes
vadovas suteikia jiems laisve patiems priimti sprendimus iSkilus problemoms darbe. Hinkin ir
Schriesheim (2008) teigia, kad vadovui suteikus atsakomybe¢ ir laisve darbuotojams, Sie labiau
isipareigoja savo organizacijai. Jie turi galimybe patys spresti iSkilusias problemas ir kartu pasimokyti i$
savo klaidy, o tai gali paskatinti jy kirybiSkuma ir savarankiSkumg. Wellman (2018) taip pat pritaria
kitiems mokslininkams pabréZdamas, kad organizacijos darbuotojai gali daryti klaidas, bei jas iStaisyti,
nes vadovas suteikia jiems atsakomybés ir pasitikejimo laisve.

Apibendrinant galima teigti, kad liberalus vadovavimo stilius daznai netinkamas dél nepalankios
darbuotojy reakcijos ir vadovo atsiribojimo nuo atsakomybés bei santykiy su savo darbuotojais. VVadovai
taikantys sj vadovavimo stiliy dazniausiai yra nepasiekiami, kai darbuotojams skubiai reikia sprendimy,
o tai gali sukelti darbuotojy nepasitenkinimq ir stresq. Sie iSskirti bruozai: atsakomybés ir kontrolés
stoka ir vadovo nebuvimas, bus naudojami atliekant tyrimq. Isskirti bruozai bus jtraukti kaip pagrindiniai
liberalaus vadovavimo stiliaus pozZymiai ir transformuoti j matuojamus kintamuosius klausimyne,
siekiant jvertinti Sio vadovavimo stiliaus poveikj darbuotojy pasitenkinimui. Taciau yra mokslininky,
kurie teigia, kad darbuotojams suteikiama sprendimy laisvé gali islaisvinti jy kiarybiskumgq ir padéti
efektyviai spresti problemas. Taciau biuna, kad si laisvé ne visiems priimtina. Kai kuriems ji sukelia
papildomg stresq, ypac jei darbuotojai nenori ir nesijaucia pakankamai kompetentingi priimti
sprendimus savarankiskai. Todél vadovas vadovaudamas Siuo stiliumi organizacijoje gali turéti
dviprasmiskas pasekmes: jis skatina savarankiskumgq, kita vertus gali sukelti apatijq ir nutolimq tarp
vadovo ir darbuotojy, kas nulemia neefektyvy organizacijos tiksly siekimg.

1.1.3.2. Transakcinio vadovavimo stiliaus charakteristika ir dimensijos

Transakcinis vadovavimo stilius apibréZimas neatsiejamas nuo Burns (1978). Jis teigia, kad Sis
vadovavimas pasireiskia, kai vienas asmuo imasi tikslingos iniciatyvos uzmegzti rysj su kitais. Purwanto
et. al. (2020) teigia, kad transakcinis vadovavimo stilius gali apimti vertybes, taciau tos vertybés yra
svarbios mainy procesams, tokiems kaip saziningumas, atsakomybé ir abipusiskumas. Bass et. al. (1998)
teigia, kad transakcinio vadovo santykiai su pavaldiniais atsispindi trijuose dalykuose. Vadovas zino, ko
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nori pavaldiniai ir paaiSkina kg darbuotojai gaus, jei darbas atitiks likes¢ius. Vadovas mainais keiciasi
pavaldiniy pastangomis. Vadovas reaguoja ] asmeninius pavaldiniy interesus tol, kol tie interesai yra
proporcingi pavaldiniy atlickamo darbo vertei (cit. pgl. Purwanto et. al. 2020). Bass et. al. (1985) teigia,
kad transakcinio vadovavimo pozymiai susideda i$ dviejy aspekty; salyginis atlygis yra tai, kad vadovas
informuoja savo pavaldinius apie tai, kg jy pavaldiniai turi daryti, jei nori gauti tam tikrg atlygj ir
garantijas, kad pavaldiniai gaus tai, ko nori, vietoj atlikty pastangy. Kasiulis ir Barvydiené¢ (2001)
remdamiesi Bass vadovavimo teorija teigia, kad transakciniai vadovai nustato, ka darbuotojai turi
padaryti, kad pasiekty savo individualius ir visos organizacijos tikslus, suklasifikuoja Siuos reikalavimus
ir padeda organizacijos darbuotojams jgyti pasitikéjimo, kad galéty jgyvendinti tikslus. Fazzi ir Zamaro
(2016), Mirsultan ir Marimuthu (2021) i$skiria ir pateikia tris §io vadovavimo veiksnius: Santykinis
atlygis — kur vadovas geba nustatyti aiskius tikslus ir uzduotis, ir galima naudg darbuotojui. Vadovavimas
iSimtims (aktyvis ir pasyvis veiksmai) — aktyviis veiksmai, tai -darbuotojy kontrolé, kuria siekiama
koreguoti jy padarytas klaidas, kad darbus bty uzbaigtas. Pasyviis veiksmai — tai, koreguojantys
veiksmai, kur sureaguojama ] aiSkius nukrypimus nuo susitarty standarty, uz ka darbuotojai yra
baudziami. NesikiSimo stilius — tai vadovavimo nebuvimas, kai vadovas neprisiima atsakomybés ir
vengia sprendimy priémimo. ISanalizavus transakciniy (mainy) vadovy pozymius galima teigti, kad Sie
vadovai geba nustatyti aiSkius tikslus, gali buti aktyviis ir pasyvis darbuotojy kontroléje, bei taiko
nesikiSimo stiliy.

Kaip ir kiti vadovavimo stiliai, taip ir transakcinis vadovavimo stilius turi pranasumy ir trikumy.
Pagrindiniai $io vadovavimo stiliaus privalumai, kaip teigia Northouse (2018), transakciniai vadovai
nustato konkrecius tikslus ir veiklos standartus, suteikdami aiSkumo savo sekéjams apie tai, ko i§ jy
tikimasi. Taip pat padeda sekéjams ir komandos nariams aiskiai zinoti, ko i§ jy tikimasi. Judge et. al.
(2004) teigia, kad sis vadovavimo stilius skatina efektyvumg ir produktyvumg, pabrézdami nustatyty
procediiry ir standarty laikymasi. Podsakoff et.al. (2000) teigia, kad §is vadovavimo stilius orientuotas
tik j tiksly siekima, o Bass et.al. (2003) transakciniai vadovai efektyviai priima sprendimus, remdamiesi
nustatytais protokolais ir sistemomis (cit. pgl. Bwalya 2023).

Taciau autoriai pastebi ir tam tikry trikumy, kurie gali apsunkinti Siuolaikinés organizacijos veikla,
ypatingai sparciai besikei¢iancioje aplinkoje. Yukl (2018) iSskiria ribota kiirybiSkuma ir inovacijas, nes
Sis vadovavimo stilius atgraso nuo kiirybiskumo ir naujoviy, nes daugiausia démesio skiriama i§ anksto
nustatyty tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimui. Judge et.al. (2004) iSskiria du trikumus: ilgalaikés
motyvacijos stoka, nes vadovo teikiamas atlygis arba bausmeé pirmiausia gali buti nukreipti |
trumpalaikius tikslus, o tai gali sukelti ilgalaikés motyvacijos trilkuma tarp darbuotojy. Antras trilkumas
- nelankstumas ir ribotas prisitaikymas prie pokyciy: Siems vadovams gali biiti sunku prisitaikyti prie
greitai kintancios aplinkos ir aplinkybiy arba netikéty i$Stkiy, nes jie pasikliauja nustatytomis
taisyklémis ir procediiromis (cit. pgl. Bwalya 2023).

Transakcinis vadovavimo stilius arba dar sandoriy vadovavimo stilius yra zinomas kaip vadybinis
vadovavimas, kuris atkreipia démesj j socialing saveika ar sandorius tarp vadovy ir pasekéjy. Siame
vadovavimo stiliuje pagrindinis démesys yra skiriamas priezitiros, organizavimo ir grupés veiklos
vaidmeniui. Sj vadovavimo stiliy galime apibaidinti kada vadovas palaiko darbuotojus tiek atlygiu, tick
bausme. Taciau $is vadovavimo stilius néra optimistiskas dél poky¢iy ateityje, vadovai stengiasi islaikyti
viska taip kaip yra. Jie néra orientuoti j darbo procesus, prieStaraujancius naujovéms ir kiirybiSkumui.
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Bassas (1985) transakcinio vadovavimo stiliaus vadova apibiidina kaip tg, kuris veikia esamoje sistemoje
ar kulturoje, teikia pirmenybe rizikos vengimui, atkreipia démesj j laiko apribojimus ir efektyvumg ir
paprastai teikia pirmenybe procesui, o ne esmei, kaip kontrolés palaikymo priemonei. Sis modelis apima
tris dimensijas: salyginj atlygj, valdymg pagal iSimtj: aktyvus arba pasyvus (cit. pgl. Keskes, 2013) (zr.
1.1.3.2.1 lentelg).

1.1.3.2.1 lentelé
Transakcinio vadovavimo stiliaus dimensijos pagal Bass (1985)

Autoriai Transakcinio vadovavimo Apibiidinimas
dimensijos
Bass (1985) Salyginis atlygis Vadovas sudaro konstruktyvius sandorius ar mainus su

darbuotojais. Vadovas paaiskina lukescius ir nustato atlygj
uz §iy likesCiy patenkinima.
Valdymas pagal i§imtj: aktyvus | Skirtumas tarp aktyvaus ir pasyvaus valdymo yra vadovo
arba pasyvus isikiSimo laikas. Aktyviis vadovai stebi sekéjy elgesi,
numato problemas ir imasi taisomyjy veiksmy, o pasyvis
vadovai prie§ imdamiesi laukia, kol elgesys sukels problemy.
Aktyvus vadovas laukia - ieSko nukrypimy, o pasyvus —
laukia, kol atsiras problemy.

Saltinis: sudaryta pagal Bass, 1985.

Kaip teigia Akhigbe, Finelady, Felix (2014) salyginis atlygis (Contingent Reward) tai laipsnis, kuriuo
vadovas, surengia konstruktyvius sandorius su darbuotojais. Vadovas labai aiSkiai supranta savo
lukescius ir nustato atlygi uz $iy lukes¢iy patenkinimg. Vadovai paaiskina, ko tikimasi i§ darbuotojy ir
ka jie gaus, jei atliks numatytg veiklos lygi. Salyginis atlygis yra susijes su ankstesniais Burnso (1978)
atliktais darbais, kai vadovas paskiria uzduotj ir tada apdovanoja darbuotojg uz uzduoties atlikima.
Vadovai bendrauja su darbuotojais sutardami, apdovanodami pastangas, nurodydami Siems, ka daryti,
kad gauty atlygj, bausdami uZ nepageidaujamus veiksmus ir teikdami papildomus atsiliepimus bei
paauksStinimus uZ gera darbg (Bass, 1985). Taip pat jis pabrézZia, kad suteikdamas salyginj atlygj,
transakcinio stiliaus vadovas gali jkvépti darbuotojy pagrista jsitraukima, lojaluma, jsipareigojimag ir
nasumag (cit. pgl. Keskes, 2013). Kaip teigia Oyelade, Akpa, Olawore, Adesanya, James (2022) santykinis
atlygis yra pagristas deryby mainy sistema, kurioje vadovas ir darbuotojas susitaria kartu siekti
organizacijos tiksly, o vadovas jiems suteiks atlygj. Vadovai turi paaiSkinti lukesCius ir pasiiilyti
pripazinima, kai tikslai pasiekiami. Salyginis atlygis yra sandoris, kai atlygis yra materialus, pvz.:
premija. Taciau salyginis atlygis gali bati transformuojantis, kai atlygis yra psichologinis, pvz.:
pagyrimas (Antonakis, Avolio, & Sivasubramaniam, 2003, cit. pgl. Bass, 2000).

Valdymas pagal isimtj (Management-by-Exception) - iSskiriami aktyvus ir pasyvus valdymas. Tai yra
laipsnis, kuriuo vadovas imasi korekciniy veiksmy, remdamasis vadovo ir darbuotojo sandoriy
rezultatais. Kaip pazyméjo Howell ir Avolio (1993) visa paslaptis $iame valdyme slypi - vadovo
isikisimo laikas (cit. pgl. Akhigbe, Finelady, Felix, 2014).

Aktyvus valdymas pagal iSimtj: aktyvus vadovas stebi darbuotojy elgesj, numato problemas ir imasi
korekciniy veiksmy pries tai, kai elgesys sukelia rimty sunkumy. O pasyviis vadovai prie§ imdamiesi
veiksmy laukia, kol elgesys sukels problemy. Vadovai sutelkia démesj i uzduociy valdymo stebéjima dél
bet kokiy galin¢iy kilti problemy ir ty problemy Salinima, kad iSlaikyty esamg nasumo lygj. Aktyvesnéje
valdymo formoje vadovai bando numatyti klaidas ar problemas. Kaip teigia Oyelade, Akpa, Olawore,
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Adesanya, James (2022) valdymas pagal iSimt] (aktyvus) nurodo atitikties standartus, taip pat tai, kas yra
neveiksminga veikla, ir gali bausti darbuotojus uz $iy standarty nesilaikyma. Cia svarbus glaudus
stebéjimas ar néra klaidy ir, jei yra klaidy, kuo grei¢iau imtis taisomyjy veiksmy. MBE-A vadovas
pasiriipina aktyviai stebéti nukrypimus nuo standarty, klaidas darbuotojy uzduotyse ir prireikus imtis
taisomyjy veiksmy (Bass 2000).

Pasyvus valdymas pagal i§imtj: transakcinio vadovavimo stiliaus vadovai jsikisa tik tada, kai rezultatai
neatitinka likesCiy. Bausmé yra naudojama kaip atsakas ] nepriimtinus veiksmus. Kaip teigia Bass
(1995), pasyvus valdymas pagal iSimtj tai, kuomet vadovai link¢ reaguoti tik po to, kai problemos tampa
rimtos, imamasi taisomyjy veiksmy ir daznai vengiama priimti bet kokius sprendimus (cit. pgl. Akhigbe,
Finelady, Felix, 2014). Kaip teigia Oyelade, Akpa, Olawore, Adesanya, James (2022), valdymas pagal
isimtj (pasyvus), pasyvis vadovai vengia konkretizuoti susitarimus ir ai$kintis problemas. Sie vadovai
nereaguoja j situacijas ir problemas sistemingai.

ISanalizavus transakcinj vadovo vadovavimo stiliy galime teigti, kad Siy vadovy poziuris orientuotas j
mainy santykius tarp vadovo ir pasekéjo. Transakcinis vadovas kontroliuoja savo darbuotojus ir juos
skatina daryti tai, ko nori vadovas. Cia vadovas islaiko stabilumg ir tiksly pasiekia naudodamas atlygio
ir bausmeés principq. Uz gerq darbg vadovas apdovanoja, o uz netinkamus rezultatus taiko bausmes.
Vadovai aiskiai pabrézia tikslus ir veiklos standartus, suteikdamas savo darbuotojams supratimgq, ko yra
i$ jy laukiama. Taip vadovas didina efektyvumq ir produktyvumqg organizacijoje, kurioje akcentuojamas
grieztas nustatyty procediiry bei standarty laikymgsis. Sie isskirti bruozai, bus naudojami atliekant
tyrimq. Taip pat sie transakcinio vadovavimo stiliaus bruozai bus naudojami atliekant tyrimgq. Jie bus
transformuoti j klausimyno kintamuosius, siekiant jvertinti Sio vadovavimo stiliaus poveikj darbuotojy
pasitenkinimui.

1.1.3.3. Transformacinio vadovavimo stiliaus charakteristika ir dimensijos

Burnso (1978) nurodo, kad transformacinis vadovavimas vyksta, kai organizacijos vadovaas ir
darbuotojai sgveikauja tarpusavyje jsitraukdami i procesa, kuris skatina aukStesn] motyvacijos bei
moralés lygj (cit. pgl. Venkat 2012). Transformacinis vadovavimas orientuotas j darbuotojy tobuléjimo
gerinimg bei procesa, 0 jsipareigojimas, pagristas pasitikéjimu ir likesciais. Transformacinio vadovo
pareiga yra motyvuoti darbuotoja dirbti daugiau nei tikétasi (Hater ir Bass 1988, cit. pgl. Wen et. al.
2019). Martin (2001) teigia, kad transformacinis vadovas siekia patenkinti aukStesnius pavaldiniy
poreikius. Sie vadovai pastebi pa¢ias svarbiausias darbuotojy savybes ir drasina darba atlikti kiek galima
geriau. Genevicitté ir Endriulaitiené (2010), atlikusios tyrima, pateikia tokig i§vada: - esant stipresniam
vadovo transformacinio vadovavimo stiliui, darbuotojai yra labiau motyvuoti dirbti ir jauciasi labiau
jsipareigoj¢ organizacijai. Bass (2006) teigia, kad transformaciniai vadovai yra tie, kurie skatina ir
jkvepia pasekéjus abipusiai pasiekti nepaprasty rezultaty ir Siame procese kurti savo lyderystés
gebéjimus. Sie vadovai padeda darbuotojams augti ir tapti lyderiais, reaguojant j individualius darbuotojy
poreikius jgalinti juos bei suderinti atskiry darbuotojy, vadovo, grupés ar didesnés organizacijos tikslus
ir uzdavinius. O taip pat Sie vadovai gali paskatinti darbuotojus virSyti tikétinus rezultatus, tuo paciu
sukelti auksta pasekéjy pasitenkinimo ir jsipareigojimo grupei organizacijai lygj.
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Todél ne mazai autoriy iskiria transformacinio vadovo vadovavimo stiliaus privalumy: Bass ir Riggo
(2006) teigia, kad transformaciniai vadovai jkvepia savo darbuotojus eiti auksc¢iau ir siekti daugiau, taip
padidéja motyvacijos ir jsipareigojimo lygis (cit. pgl. Bwalya 2023). Kouzes ir Posner (2017) teigia, kad
nustatydami ir skatindami inovacijas, Sie vadovai gali paskatinti savo komandas ar organizacijas pasiekti
puikiy rezultaty (cit. pgl. Bwalya 2023). Collins (2014) teigia, kad transformaciniai vadovai,
vadovaudami skatina pokycius organizacijoje ar visuomengje (cit. pgl. Bwalya 2023).

Taciau, yra autoriy, kurie isskiria ir $io vadovavimo stiliaus trikumy: Bass ir Riggo (2006) teigia, kad
transformacinis vadovavimas labai priklauso nuo vadovo jtakos, o jei vadovo néra arba jis neteikia
tinkamy nurodymuy, tai $is gali neigiamai paveikti pasekéjus. Taip pat Sie vadovai gali kelti ir didelius
reikalavimus, dél kuriy padidéja stresas ir perdegimas (cit. pgl. Bwalya 2023). Kouzes ir Posner (2017)
teigia, kad kai kurie darbuotojai nataraliai prieSinasi poky¢iams ir jie gali nepasiduoti transformacinio
vadovo vizijai arba jiems sunku prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢iy ir i$$ukiy.

Vadovavimas organizacijoje uzima lemiama vietg. Vadovai, kurie efektyviai vykdo savo vadovavima,
gali nukreipti savo personalg siekiamy tiksly link, prieSingu atveju yra atvirksciai ir tai gali sukelti
organizacijos nuosmukj. Tod¢l idealig mokykly ateitj lemia jy vadovy egzistavimas. Vadovams tenka
ypatingas sprendimy priémimo vaidmuo, kuris turi bati tinkamai ir tikslingai atliekamas. Todél bitina
i$siaiSkinti kokios transformacinio vadovavimo stiliaus dimensijos daugiausia turi jtakos mokyklos
darbuotojy pasitenkinimui darbu. Transformacinis vadovavimo stilius yra vienas i§ naujausiy
vadovavimo stiliy, kuris skatina keisti ir transformuotis darbuotojus organizacijoje, uztikrinant, kad
darbuotojai sieks organizacijos tiksly. Bass (1985) vienas pirmyjy, kuris atskyré transformacinj
vadovavimo stiliy nuo charizmos. Jis pristaté formaly transformacinj vadovavimo stiliy, kurj be kity
dalyky, apima ir elgesio modelius bei veiksnius. Sis vadovavimo stilius remiasi samprata, kad vadovus
ir pasekéjus palaiko koks nors aukstesnis lygis, bendras tikslas ar misija (cit. pgl. Pathak, Sahgal 2007).
Kaip teigia Luthans (2011), Sio vadovavimo stiliaus vadovas keicia savo pasekéjy vertybes, jsitikinimus
ir poreikius (cit. pgl. Shrestha 2020). Griffin (2013) §; vadovavimo stiliy jvardijo kaip procesa, kuris
vir$ija jprastus lukescius, skatina ir jkvepia pasekéjus mastyti novatoriSkais biidais siekiant organizacijos
misijos (cit. pgl. Shrestha 2020). Burnsas (1978) transformacinj vadovavimo stiliy apibtdina, kaip
procesa, susijusj su vidiniais santykiais ir vertybémis, kai vadovas daro jtaka kitiems ir pritaiko jy elgesj,

VW —

2021).

ISanalizavus uzsienio autoriy jzvalgas galima teigti, kad transformacinis vadovavimo stilius savo
idealiomis vertybémis turi jtakos pasekéjams, kuris galéty inicijuoti poky¢iy procesa organizacijoje. Taip
pat Sis vadovavimo stilius skatina ir jkvepia darbuotojus diegti naujoves ir kurti naujus btuidus kaip augti

ir tobuléti.

Bass (1985) yra transformacinio vadovavimo stiliaus pradininkas, kuris iSskyré pagrindines S§io
vadovavimo stiliaus dimensijas (zr. 1.1.3.3.1 lentelg).
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1.1.3.3.1 lentele
Transformacinio vadovavimo stiliaus dimensijos pagal Bass (1990)

Autorius Dimensijos Apibiidinimas
Bass, 1990 Idealizuota jtaka arba | Tai pagrindiné transformacinio vadovavimo dimensija. Vadovai
charizma suteikia vizijos ir misijos jausma, kelia pasididZziavima, jgyja

pagarbg ir pasitikéjima.

Ikvepianti motyvacija | Vadovas perteikia didelius likesCius, pasitelkia simbolius
pastangoms sutelkti, paprastais biidais iSreiskia svarbius tikslus.
Taip vadovas siekia sustiprinti komanding dvasia.

Intelektualiné Vadovas skatina intelekta, racionaluma ir kruopsty problemy
stimuliacija sprendimg. Darbuotojus skatina ieSkoti, tobuléti ir atrasti naujy
problemy sprendimo biidy. Skatinamas kiirybiSkumas.

Individualus rupestis | Vadovas skiria asmeninj démesj, su kiekvienu darbuotoju elgiasi
individuliai, pataria ir padeda realizuoti idéjas.

Saltinis: sudaryta pagal Bass, 1990.

Toliau aptarsime kiekvieno transformacinio vadovavimo stiliaus i$skirta dimensija.

Bass (2000) teigia, kad idealizuota jtaka (Idelized Influence) reiskia situacijg, kurioje dalyvauja vadovas
ir jo darbuotojai nustatant organizacijos vizija, tikslg ir misija. Idealizuota jtaka, tai -vadovo pavyzdys, t.
y. tas, kurj darbuotojas gerbia, pasitiki juo ir zavisi. Darbuotojai, kurie gerbia, didziuojasi savo vadovu,
stengiasi drauge su juo ir nori jtraukti savo tikslus j vadovo planus. Bruch ir Walter (2007) teigia, kad
idealizuota jtaka labiau tikétina, kad atsiras tarp aukStesnio, o ne vidurinio, lygio vadovo. Tai atsitinka
praktiskoje aplinkoje, kur darbuotojus riboja organizacijos hierarchijos taisyklés. Jy gebéjimas jsitraukti
1 naujovisky sprendimy priémima yra platus, o tai lemia mazesnj patrauklumg idealizuotos jtakos
padariniams. Jy neapdairumas yra ribotas ir patys darbuotojai yra daugiau linke prisitaikyti prie savo
vadovo lukes€iy. Cilliers ir kt. (2008) atlikti tyrimai taip pat teigia, kad vaidmens aiSkumas ir tiksly
suderinimas turi biiti aiSkiis ir nedviprasmiski, kad buity s€kmingai iSryskintas ir idealizuotas darbuotojy
elgesys.

Ikvepianti motyvacija (Inspirational Motivation). Vadovai elgiasi taip, kad motyvuoty savo darbuotojus
ir taip pat jkvepia aplinkinius, suteikdami prasmés ir vis naujy i$8ukiy savo darbuotojy darbui. Jkvepianti
motyvacija reiSkia vadovy gebéjimg sukurti organizacijos dvasia, kad buty pasiekti tikslai. Vadovai
jitraukia darbuotojus ] ateities vertybiy vizija, jie sukelia aiSkiai iSreikStus likescius, kuriuos darbuotojai
nori patenkinti, taip pat parodo jsipareigojimg siekti bendry tiksly ir bendros vizijos (Bass, 2000). Bass
ir Riggio (2006) teigia, kad jkvepianc¢ios motyvacijos vadovai visada nerimavo dél ateities ir tuo paciu
organizacijose formuojamos futuristinés vizijos. Tokie lyderiai sukuria tvirta jvaizdj tarp savo
darbuotojy, o tai labai svarbu kuriant sékmingg organizacijos vadovavima (cit. pgl. Khan,Naveed 2022).

Intelektualus stimuliavimas (Intellectual Stimulation) taip pat buvo nemazai tyrinéjama uzsienio autoriy
dimensija. Emery ir Barker (2007) atlikti tyrimo rezultatai teigia, kad transformacinio vadovavimo
stiliaus naudojimas yra siekis padidinti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj, derinant misija ir skatinant
intelektualine veiklg. Andreassen, Hetland, Notelaers ir Pallesen (2011) teigia, kad norit i§laikyti esama
situacijg skatina darbuotojus sukurti efektyvius ir naujus problemy sprendimo budus. Cilliers ir kt. (2008)
teigia, kad transformaciniai vadovai sugeba mesti i$8ikj pasenusioms prielaidoms ir tradicijoms, tokiu
budu sukurti kirybiskumo atmosferg ir inovacijas organizacijoje. Sie vadovai atkreipia démesj j

darbuotojy intelektualinius gebéjimus. Jie skatina spresti problemas 1§ skirtingy pusiy, taip sukuriant
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pasirengimg poky¢iams. Bass (2000) teigia, kad vadovai skatina darbuotojus ieSkoti naujy budy ir
mokytis naujy galimybiy, taip pat skatina savo darbuotojus buti novatoriS$kais ir kirybiSkais,
perfrazuojant problemas ir naujais biidais Zvelgti j senas situacijas.

Individualus démesys (riipestis) (Individualized Consideration) reiskia, kad kiekvienam darbuotojui
reikia skirtingos aplinkos. Bass (2006) teigia, kad vadovai skiria ypatinga démesj kiekvieno darbuotojo
poreikiams siekti, veikdami kaip treneriai ar mentoriai. Darbuotojai yra ugdomi iki aukstesnio potencialo
lygio. Pripazjstami individualiis poreikiy ir nory skirtumai. Sgveika su darbuotojais yra personalizuota
(pvz.: vadovas prisimena ankstesnius pokalbius, suvokia individualius riipes¢ius ir mato individg kaip
visg asmenj, o ne kaip tik darbuotoja). Bruch ir Walter (2007) teigia, kad individualizuotas démesys
padidina darbuotojy pasitenkinimg konsultuojant, rengiant ir tenkinant individualius poreikius. Taip
sukuriama stabili platforma, kuri leidzia darbuotojams tobuléti ir realizuoti save. Mester ir kt. (2005)
teigia, kad vadovui tampa vis svarbiau tobulinti ir lavinti emocinj intelektg kartu derinant darbuotojy
asmeninius poreikius su organizacijos poreikiais. Remiantis Bass (2006), individualizuotas démesys
reiskia tinkamos, palankios aplinkos kiirimas, kurig apima individualts skirtumai, poreikiai ir pavaldiniy
minciy vertinimas.

Apibendrinant transformacinj vadovavimo stiliy ir isskirtus Sio stiliaus bruozus - idealizuota jtaka,
tkvepianti motyvacija, individualus démesys ir intelektualiné stimuliacija, - galime teigti, kad vadovas
pasirinkes transformacinio vadovavimo stiliy orientuotas j darbuotojy jgalinimgq, darbuotojy motyvacijq,
idealizuotq jtakq ir pokyciy inicijavimq organizacijoje. Vadovai taikantys transformacinio vadovavimo
stiliaus bruozus savo organizacijoje siekia sukurti bendrq tikslg ir vizijq, siekia pakeisti savo darbuotojy
vertybes ir skatina inovatyvy darbuotojy mgstymq. Sie bruozai, bus naudojami atliekant tyrimg. Jie bus
transformuoti j klausimyno kintamuosius, siekiant jvertinti Sio vadovavimo stiliaus poveikj darbuotojy
pasitenkinimui.
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2. PASITENKINIMU DARBU KONCEPTAS

Kelis desimtmecius mokslingje literatiiroje yra placiai nagrinéjamas pasitenkinimas darbu tiek Lietuvos
mokslininky, tiek uzsienio autoriy. Taciau nuo pirmyjy tyrimy pradzios prie$ aStuonis deSimtmecius
pasitenkinimo darbu samprata yra jvairiapusiska ir nuolatos kintanti. Perdue, Reardon ir Peterson (2007)
teigia, kad pasitenkinimo darbu svarba neatsiejama tiek nuo organizacijos, tieck nuo dirbanciojo.
Darbuotojui svarbu prisitaikyti prie darbinés aplinkos, gautos uzduotys privalo atitikti jo turimas
kompetencijas, o jmonei aktualus jo gebéjimas prisidéti prie organizacijos s€kmés (cit. pgl. Valitinas,
Drejeris, 2019). Remiantis Ayey, Luhans, Smith ir Palmer (2010), yra trys visuotinai pripazintinos
pasitenkinimas darbu grupés: pirmoji teigia, kad pasitenkinimas darbu yra siejamas su emociniu pozitriu,
antroji teigia, kad daznai pasitenkinimas darbu nustatomas pagal tai, kaip rezultatai atitinka arba vir$ija
lukeséius ir tre¢ioji teigia, kad pasitenkinimas darbu yra sudarytas i$ keliy tarpusavyje susiety pozitriy.
Sie jvairiis pozitiriai iliustruoja pasitenkinimo darbu kompleksiskuma, kuris atsispindi ir daugelyje
skirtingy apibrézimy mokslinéje literattiroje (zr. 2.1 lentelg).

2.1 lentele
Pasitenkinimu darbu sampratos apibréztys
Pasitenkinimas darbu samprata

Pasitenkinimas darbu tai psichologiniy, fiziologiniy ir aplinkos jvykiy derinys, kuris
privers zmogy pasakyti: ,,Esu patenkintas savo darbu‘ (cit. pgl. Vrgovic, Pavlovic,
2014).
Pasitenkinimg darbu apibiidina kaip emocing¢ individy orientacija i darbo vaidmenis,
kuriuos Siuo metu uzima.
Pasitenkinimas darbu, tai - teigiamas emocinis atsakas jvertinus darbg ar konkrecius
darbo aspektus (cit pgl. Javed, Jaffari et al., 2014).
Pasitenkinimas darbu apibréziamas, kaip malonumas arba teigiama emociné biisena,

kuri atsiranda darbuotojui jvertinus savo darbg arba darbo patirtj (cit. pgl.
Shanmugathasan, 2020).

Autorius, metai
Hoppokas (1935)

Vroom (1964)

Smith ir kt., (1969)

Locke (1976)

Muchinsky (1987)

Pasitenkinimas darbu yra kiekvieno darbuotojo nuostata j savo darbg. Pasitenkinimas
darbu yra emocinis atsakas, kuris yra susijes su jausmais: mégstu — ne mégstu.

Maréinskais, Siksnelyte
(2002)

Pasitenkinimas darbu yra visapusi$kas, sudarytas i§ pasitenkinimo jvairiais darbo
aspektas (objektais, subjektais ir reiskiniais).

Kaliski (2007)

Pasitenkinimas darbu — tai darbuotojo pasiekimy ir sékmés jausmas darbe. Manoma,
kad tiesiogiai susij¢ su produktyvumu ir asmenine gerove. Pasitenkinimas darbu reiskia,
kad reikia atlikti darba, kuris jam patinka, atlikti jj gerai ir gauti atlygi uz pastangas.
Pasitenkinimas darbu sustiprina entuziazmo ir laimés jausma darbui. Pasitenkinimas
darbu yra pagrindiné sudedamoji dalis, kuri veda j pripazinimg, pajamas, paaukstinima
ir kity tiksly siekima, dél kuriy atsiranda pilnatvés jausmas.

Robins ir kt., (2007)

Pasitenkinimas darbu — tai bendras poziiiris j savo darba; skirtumas tarp gauty atlygiy ir
to, ka, juy nuomone, tikétasi gauti (cit. pgl. Shanmugathasan, 2020).

Opatha (2012)

Pasitenkinimas darbu — tai, darbuotojo malonumas dél savo darbo, laipsnis, kuris
parodo, kokj malonuma ar pasitenkinimg savo darbu jaucia darbuotojas, jj atlikdamas
(cit. pgl. Shanmugathasan, 2020).

Saari, Judge (2014)

Pasitenkinimas darbu yra maloni ar teigiama emociné biiklé, atsiradusi darbuotojui
jvertinus savo darbg ar darbo patirtj.

Castaneda, Scanlan,
(2014)

Pasitenkinimas darbu — tai zmoniy, kurie mégsta savo darba, atlieka jj gerai ir tinkamai.
Tai reakcija, kuri atskleidzia pasitenkinimo ir pasididziavimo ypatybes, pagristas
jvairiais elementais (cit. pgl. Moro, Ramos, Rita 2020).

Saltinis: sudaryta pagal Saari, Judge, 2014, Castaneda, Scanlan, 2014, Robins ir kt., 2007, Opatha, 2012, Hoppokas, 1935,
Vroom, 1964, Smith ir kt., 1969, Locke,1976, Muchinsky, 1987, Maréinskais, Sikénelyte, 2002, Kaliski, 2007.
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I8analizavus jvairius pasitenkinimo darbu apibrézimus, matome, kad $i sgvoka yra daugialypé ir galima
ja aiSkinti jvairiais aspektais. Hoppokas (1935), Locke (1976), Smith ir kt. (1969) pasitenkinimu darbu
sieja su emociniais ir psichologiniais darbuotojo atsakais j darbg ir jo aspektus. Vroom, (1964),
Mar¢inskais, Siksnelyte (2002), Kaliski (2007) pasitenkinima darbu vertina kaip bendra darbuotojo
pozitirj | savo darbo vietg ir savo darbo rezultatus. Tre¢ia grupé autoriy - Robins ir kt., (2007), Saari,
Judge (2014) - pasitenkinimg darbu sieja su emocine biikle ir asmenine gerove.

Vienas didziausiy sunkumy vertinant pasitenkinimg darbu yra tai, kad organizacijos darbuotojas gali biiti
patenkintas kai kuriais darbo aspektais ir tuo paciu buti nepatenkintas (Spagnoli ir kt., 2012 cit. pgl.
Martins ir Proenca 2014). Pasak Martins ir Proenca (2014), literatiiroje yra patvirtinami du pagrindiniai
pasitenkinimo darbu vertinimo metodai: bendras pasitenkinimo darbu matas ir vertinimas pagal atskirus
darbo aspektus.

Siame tyrime bus naudojama Minesotos pasitenkinimo darbo klausimyno (MSQ) struktiira, kuri remiasi
trimis pagrindiniais veiksniais: vidiniu pasitenkinimu: susije¢s su darbo turiniu, pvz.: darbo pobudziu,
atsakomybe ir nepriklausomumu. ISoriniu pasitenkinimu: susijes su iSoriniais darbo aspektais:
atlyginimas, organizacijos politika, darbo salygos ir karjeros galimybés. Bendras pasitenkinimas: susijgs
su vidiniais ir iSoriniais aspektais.

Remiantis Moorman (1993, cit.in Fields, 2002) MSQ klausimyno struktara, leidziama atskirti du
veiksnius: vieng jvertina pasitenkinimg vidiniais darbo aspektais, o kita - pasitenkinimg iSoriniais
aspektais. Schriesheim ir kt. (1993) nustaté 3 veiksniy struktiirg: vidinio, iSorinio ir bendro pasitenkinimo
(cit. pgl. Martins ir Proenca 2014).

Apibendrinant pateiktus pasitenkinimu darbu apibrézimus, matome, kad mokslininkai $j reiSkinj
apibudina panasiu aspektu. Galime pastebéti, kad dauguma mokslininky pasitenkinimu darbu sieja su
emocine ir psichologine darbuotojo biisena, kuri dazniausiai pasireiskia per darbuotojo patiriamus
Jausmus darbe, darbuotojo poziiirj j savo darbg, pasiektus savo tikslus darbe bei norq dirbti. Siame
magistriniame darbe pasitenkinimas darbu bus laikomas darbuotojo emociniu ir kognityviniu patyrimu,
kuris apima viding mokytojo motyvacijq, patirtas emocijas bei darbo rezultaty atitikimg asmeniniams
likesciams. Tyrimas sieks nustatyti, kaip vadovo vadovavimo stilius daro jtakq isoriniam, vidiniam ir
bendram pasitenkinimui darbu.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo strategija

Teorinéje dalyje iSnagrinéjus vadovavimo stiliy jtakg mokytojy pasitenkinimui darbu, empiringje dalyje
siekiama jvertinti ikimokyklinio ir prieSsmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimg darbu nuo vadovo
vadovavimo stiliaus. Siam tikslui jgyvendinti pasirinkta kiekybinio tyrimo strategija, kuri leidZia
sistemingai surinkti ir statistiSkai iSanalizuoti surinktus duomenis, atskleidziant vadovo vadovavimo
stiliaus poveikio tendencijas ir rysius.

Pasirinktas biitent kiekybinis tyrimas, nes Siam tyrimui labiau biidingas gebéjimas identifikuoti iSorinius
reiskinio pozymius, atskleisti jvairius rodiklius, kurie gali bati isreiksti skaiGiais ir matmenimis. Sis
tyrimas yra strukttrizuotas ir suplanuotas, nes tyrimo metodai ir duomeny matavimo priemonés
dazniausiai biina sukonstruotos dar prie§ tyrimg (Kardelis, 2002). Kaip teigia Denscombe (2010),
kiekybinio tyrimo prieiga tyréjui leidzia greitai atlikti didelés apimties matavimus ir galima uztikrinti
respondenty konfidencialuma bei objektyviai iSanalizuoti surinktus duomenis, pateikti tikslius tyrimo
rezultatus.

Tyréjui kiekybiné tyrimo strategija naudinga, nes suteikia galimybe iSanalizuoti vadovy vadovavimo
stiliy jtaka ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu, jvertinti gauty
atskiry rodikliy svarbg ir juos panaudoti priimant sprendimus bei gerinant mokytojy pasitenkinimo darbu
lygi.

Tyrimo tikslas: nustatyti, kaip skirtingi vadovo vadovavimo stiliai veikia ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimg darbu ugdymo jstaigoje.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Identifikuoti respondentus pagal demografines charakteristikas.
2. Ivertinti liberalaus vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy jtaka mokytojy pasitenkinimui darbu,
taikant regresing analize.
3. [I8tirti transakcinio vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy poveiki mokytojy pasitenkinimui darbu,
taikant regresing analizg.
4. Analizuoti transformacinio vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy poveik] mokytojy pasitenkinimui
darbu, remiantis regresinés analizés rezultatais.
Hipotezés: H: Vadovo vadovavimo stilius daro esmine jtakq darbuotojy pasitenkinimui darbu svietimo
organizacijoje.
Mano tyrimo koncepcija siekiama jrodyti, kad vadovo vadovavimo stilius gali turéti poveikj
organizacijos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Vadovo vadovavimo stilius parodo, kaip organizacijos
vadovas bendrauja su darbuotojais, juos motyvuoja, kaip sprendZia iSkilusias problemas. Remiantis
surinkta informacija, Sis tyrimas siekia iSsiaiSkinti, kaip skirtingi vadovavimo stiliai (liberalus,
transakcinis ir transformacinis) veikia mokytojy pasitenkinimg ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo jstaigose.
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3.2. Tyrimo duomeny apdorojimo metodai

Matematiné statistiné analizé: Anketinés apklausos surinkti duomenys buvo apdoroti Microsoft Exel
ir SPSS kompiuterinémis programomis. Siame tyrime analizuojami tik 3alies ikimokyklinio ir
prieSsmokyklinio ugdymo mokytojy apklausos metu gauti duomenys, kurie yra susij¢ su darzelio vadovy
vadovavimo stiliais ir mokytojy pasitenkinimu darbu. Siame skyriuje aprasomi tyrime taikyti kiekybiniy
duomeny rinkimo ir analizés metodai, kurie buvo skirti apskai¢iuoti, iSanalizuoti ir jvertinti vadovo
vadovavimo stiliaus jtaka mokytojy pasitenkinimui darbu ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo
istaigose. Taikytos aprasomosios statistikos, inferencinés (dedukcinés) ir daugiamatés statistikos
metodai, kurie skirti jvertinti grupiy skirtumus, nustatyti jtakg ir prognozuoti pasitenkinimo darbu lygj,
atsizvelgiant j vadovavimo stilius: regresiné analiz¢, apskaiciuoti asimetrijos, eksceso koeficientai, atlikti
ANOVA testai. Pozymiai skirstiniy parametrai jvertinti, skai¢iuojant daznius, vidurkj ir standartinj

nuokrypi.

Skaliy patikimumui jvertinti buvo taikomas Cronbach alpha koeficientas.
Cronbach‘s alpha vertinimas (Hair et al., 2013), teiginiy suderinamumas:

Maziau nei 0,5 yra nepriimtinas;

0,5 — 0,6 suderinamumas pakankamas/abejotinas;
0,6 — 0,7 suderinamumas patenkinamas;

0,7 — 0,8 suderinamumas geras;

0,8 ir daugiau — labai geras suderinamumas.

Statistiniy skaliy parametry nustatymas: kintamyjy/skaliy parametry vidurkis, mediana ir standartinis
nuokrypis, eksceso bei asimetrijos koeficientai. Jvertinamas kintamyjy skirstiniy atitikimas normaliajam
skirstiniui. Kurtosis (Eksceso koeficientas) ir Skewness (Asimetrijos koeficientas) parodo, kiek
skirstinys yra artimas normaliajam: Kurtosis — kiek skirstinys ,,suplotas® ar ,,iStestas”, Skewness — kiek
simetriSkas. Kuo S§ie koeficientai arCiau 0, tuo skirstinys panaSesnis ] normalyjj. Skirstinys artimas
normaliajam, jei asimetrijos ir eksceso koeficientai absoliutiniu didumu maZzesni uz 2 (Hair et al., 2013).
Taip pat skirstinio normaluma galima jvertinti ir analizuojant histograma. Skirstinio normalumag
vertiname vizualiai, jei stulpeliai Siek tiek nesutampa su kreive — skirstinys artimas normaliajam.

Regresiné analizé: §i analizé atskleidzia, kokia jtaka nepriklausomi kintamieji (vadovavimo stiliai:
liberalus, transakcinis ir transformacinis) turi priklausomam kintamajam (pasitenkinimui darbu).

Atliekant regresine analize $iame magistriniame darbe buvo naudota R square (R?) determinacijos
koeficientas. Tai vienas i§ esminiy modelio tinkamumo maty - determinacijos koeficientas, kuris
zymimas R? ir parodo modeliuojamy ir stebimy priklausomojo tinkamojo reik§miy skirtumus bei
modelio tinkamuma duomenimis (Bagdonavi¢ius, Kruopis 2015). Sis koeficientas lygina skirtumus tarp
Y reikSmiy, kai yra atsizvelgiama | regresijos modelj ir Y reikSmiy skirtumus, kai j modelj
neatsizvelgiama. Trumpa ir aiski R? interpretacija, kuo koeficiento reiksmé didesné tuo modelis geriau
tinka duomenims.

Regresijos analizés rezultatai buvo vertinami pagal pagrindinj rodiklj: kriterijus — p. Pagal §j kriterijy yra
sprendziama, ar regresija yra statistiskai reik§minga, t. y. R? statistiskai reik§mingai skiriasi nuo nulio.
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Regresija laikoma statistiSkai reikSminga tuomet, kai p — reikSmé yra mazesn¢ uz pasirinkty
reikSmingumo lygmenj. Jei p<0,05 — tai regresija statistiSkai reikSminga, o jei p>0,05 tai statistiSkai
nereikSminga (Bilevi¢iené, JonusSauskas, 2013).

VIF koeficientas parodo ar kintamieji néra pernelyg susij¢ (ar néra multikolinearumo). VIF turi biti
mazesnis uz 2 (Hair et al., 1913). Cekanavi¢ius, Murauskas (2004) siiilo tikrinti ar VIF<4. Taip pat
koeficienty beta zenklai (teigia arba neigiami) turi sutapti su koreliacijos koeficienty zenklais. Net ir
esant VIF<4, Zenkly nesutapimas rodo modelio salygy pazeidimus.

Galime teigti, kad buvo sieckiama kuo i$samiau iStirti vieno kintamojo (vadovavimo stiliy) jtakos
stiprumg kitam kintamajam (pasitenkinimo darbui), kas suteiké galimybe spresti apie hipotezés
pasitvirtinimg arba paneigima.

ANOVA testas — tai statistinis metodas, kuris yra naudojamas palyginti keliy grupiy vidurkius ir nustatyti
ar tarp ty grupiy yra statistiSkai reikSmingy skirtumy. Metodas puikiai tinkamas jvertinti kiekybinio
tyrimo reikSmes, kurios priklauso skirtingoms grupéms ir nepriklausomo kintamojo  poveikj
priklausomajam kintamajam.

Dispersijy tarp grupiy ir dispersijos grupiy viduje santykis vadinamas F — statistika, kuri atitinka Fiserio
skirstinj. Naudojant F skirstinio lentel¢ galima apskaiCiuoti tikimybe, kad F-statistikos reikSmé bus
didesné nei tyrime gauta reik§Smé. Jei Si tikimybé yra maza (pvz., mazesné nei 0,05) tai rodo, kad
dispersija tarp grupiy yra reikSminga, didesné nei dispersija grupiy viduje. Tokiu atveju daroma iSvada,
kad lyginamy grupiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi (Vaitkevi€ius, Saudargien¢ 2010).
Poveikio dydZio eta kvadratu interpretavimas: 2= 0,01 — poveikis (skirtumai tarp grupiy) mazi, 1=
0,06 - poveikis (skirtumai tarp grupiy) vidutiniai, n? = 0,14 — poveikis / skirtumai tarp grupiy dideli.
(Cohen, 1988, Hair et al, 2013). Siame tyrime buvo tikrinama demografiniy kintamyjy jtaka
pasitenkinimui darbu neparametriniu ANOVA testu.

T-test tai statistinis metodas, kuris naudojamas palyginti dviejy nepriklausomy grupiy vidurkius ir
nustatyti ar tarp lyginamy grupiy yra statistiSkai reikSmingy skirtumy. Testas tinkamas naudoti, kada yra
tenkinamos dvi prielaidos. Pirmoji yra normalumo prielaida, kada analizuojamy grupiy duomenys yra
normaliai pasiskirste, tai galima pasitikrinti naudojant: Shapiro-Wilk testa, skaiiuojant asimetrijos ar
eksceso koeficienta. Antroji — dispersijy homogeniSkumo prielaida, kada abiejy grupiy dispersijos yra
panasios. Sis testas padeda jvertinti dviejy grupiy vidurkiy skirtumus, Kurie yra statistikai reik§mingi.

Efekto dydZio (Cohen‘s) interpretavimas: d nuo 0 iki 0,1 — poveikio 1§ esmés néra, kintamojo vidurkiai
grupése nesiskiria; nuo 0,1 iki 0,5 poveikis mazas, skirtumai tarp grupiy nedideli; nuo 0,5 iki 0,8 -
poveikis vidutinio stiprumo, skirtumai tarp grupiy vidutinio dydzio; nuo 0,8 iki 1 — poveikis stiprus,
skirtumai tarp grupiy dideli (Cohen, 1988).

3.3. Tyrimo instrumentas

Sio tyrimo instrumentas yra anketa ,,Vadovo vadovavimo stiliai ir pasitenkinimas darbu (1 Priedas).
Instrumentas buvo sudarytas atsizvelgiant | darbo tikslg ir uzdavinius, siekiant surinkti ir iSanalizuoti
duomenis apie vadovavimo stilius ir mokytojy pasitenkinima darbu ikimokyklinio ir priesmokyklinio
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ugdymo jstaigose. Anketoje buvo klausimai, kurie atspindi tris pasirinktus vadovavimo stilius (liberalus,
transakcinis ir transformacinis) bei jy dimensijas. Kardelis (2002) teigia, kad ,,uzdary klausimy
pranasumas yra tas, kad: 1) kai yra alternatyvy, lengviau pasirinkti; be to, tyréjui nereikia klasifikuoti
atsakymuy, o tai padeda iSvengti subjektyvumo; 2) lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis; 3) lengviau
lyginti, gretinti“ (p. 91). Anketa sudaro uzdari klausimai. Uzdari klausimai yra labai patogiis, nes
respondentas gali i$sirinkti i§ sgraso sau tinkamg atsakyma. Taip pat Sio tipo klausimai, kur yra pateikiami
atsakymai respondentui, nereikia interpretuoti savo atsakymy ir galvoti apie atsakymo sugalvojima
paciam.

Anketoje buvo naudojama Likerto skalé. Likerto skalé dazniausiai yra naudojama visuose tyrimuose,
tiek mokslo, tiek ir verslo srityse. Likerto skalé susideda i§ dviejy daliy: teiginys apie jausmag, nuomong,
jsitikinimg ir penki atsakymai, pazyméti nuo ,,VisiSkai nesutinku‘ iki Visiskai sutinku* (Aaker ir Day,
1998). Si skalé turi ir privalumy: reikiamus duomenis tyrimui galima greitai surinkti i§ daugelio
respondenty, respondentai atsakinédami j anketg gali pateikti gana patikimus jvertinimus, duomeny
pagristumas gali biiti gana aiSkus ir nustatytas jvairiomis priemonémis, o duomenis, kuriuos pateikia
respondentas galima palyginti taikant kokybinius duomeny rinkimo metodus (Nemoto, T., ir Beglar, D.,
2014). Si vertinimo skal¢ buvo pasirinkta, nes buvo tikslas nustatyti kaip ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo mokytojai supranta vadovo vadovavimo jtaka jy pasitenkinimui darbu, kur
buvo daryta prielaida, jog respondenty stiprumo poziiiris yra linijinio tipo.

Anketa ,,Vadovo vadovavimo stiliai ir pasitenkinimas darbu* sudaro trys klausimy blokai. Pirmas blokas
skirtas i$siaiSkinti demografinius respondenty duomenis, Kurj sudaro demografiniai klausimai apie
respondenty lytj (vyras, moteris ar nenoriu atskleisti), amziy (18 — 25 m., 25 — 35 m., 35 - 55 m., 55
metai ir vyresni), pedagoginj stazg (maziau nei 1 m., 1 —5m.,, 6 — 10 m., 11 — 15 m., daugiau nei 15
mety), pedagogine kvalifikacijg (mokytojo, vyr. mokytojo, mokytojo metodininko, mokytojo eksperto),
1§silavinimg (vidurinis, aukStesnysis, aukStasis neuniversitetinis (kolegija), aukstasis universitetinis, §iuo
metu studijuoju) ir vietove, kurioje yra darbovieté (miesto, kaimo vietové). Sis klausimy blokas
reikalingas, kadangi demografiniai duomenys leidzia apibuidinti tyrimo imtj, nurodant kokia yra
atsakinéjusiyjy respondenty pasiskirstymas pagal lytj, amziy, darbo staZa, pedagoging kvalifikacija,
iSsilavinimg ir darbo vietove. Tai - Svarbus aspektas norint pateikti reprezentatyviaja imtj. Taip pat
skirtingos demografinés grupés gali turéti skirtinga suvokima apie vadovo vadovavimo stiliy ir jy jtaka
pasitenkinimui darbu. Sie duomenys tyréjui leidzia analizuoti skirtumus tarp grupiy ir nustatyti ar
demografiniai veiksniai turi jtakos pasitenkinimui darbu (Hulpia et al. (2009), Yukl (2012)).

Antras blokas klausimy skirtas i$siaiSkinti vadovo vadovavimo stilius. Antro bloko klausimyno teiginius
suformulavo darbo autoré, adaptuojant pirmoje darbo dalyje aptartus ir nagrinétus teorinius vadovo
vadovavimo stilius (liberalus, transakcinis ir transformacinis) (zr. 3.3.1 lentele). Klausimyne buvo
suformuluota 20 teiginiy, kuriuos respondentas vertina nuo ,,VisiSkai nesutinku‘ iki ,,Visiskai sutinku®.
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3.3.1 lentele
Vadovavimo stiliy (liberalus, transakcinis, transformacinis) dimensijy pagrindimas

Dimensijos | Klausimynas | Autorius
Liberalus vadovavimo stilius
Kontrolés Vengia jsitraukti, kai | Bass ir Riggio (2006) teigia, kad liberalts vadovai yra abejingi savo
stoka kyla svarbiy klausimy darbuotojy poreikiams, jie neprisiima jokios atsakomybeés, taip pat tokie
vadovai vengia priimti sprendimus ir nesidomi tuo, kas vyksta.
Vadovas  (-¢) nieko | Al-Malki ir Juan (2018) teigia, kad $is vadovavimo stilius pagrijstas
prie§, jei a§ ir toliau | pasitikéjimu. Hinkin ir Schriesheim (2008): - vadovai suteikia
dirbu laiko patikrintais | atsakomybe ir laisve darbuotojams, Sie labiau jsipareigoja savo
budais ir metodais organizacijai, bet s¢kmei batinas aiskus pasitikéjimas tarp vadovo ir
komandos.
Véluoja  atsakyti | | Sadler (2003) teigimu, kad vadovai, kurie demonstruoja liberaly
skubius klausimus vadovavimo stiliy yra neryZztingi ir vengia priimti vadovavimo
atsakomybe. Vadovai atlieka pasyvy vaidmen]j organizacijos reikaluose
ir neturi iniciatyvos bendrauti su organizacijos darbuotojais.
Vadovavimo | Kai reikia néra Xirasagar (2008) atskleidzia, kad §is vadovavimo stilius vertinamas kaip
nebuvimas vadovavimo nebuvimas, kai lyderis laikosi ,,ranky nuleidimo* poZiirio,

atsisako atsakomybés, vilkina sprendimus ir neteikia darbuotojams
griztamojo rysio.

Vengia
sprendimus

priimti

Osborn (2008): - laisvas vadovavimo stilius yra atsakomybés
atsisakymas ir sprendimy vengimas.

Transakcinis

vadovavimo stilius

su juo/ja susijusi

Salyginis Vadovas (-¢) teikia, man | Akhigbe, Finelady, Felix (2014) pazymi, kad vadovas surengia
atlygis pagalba mainais uz | konstruktyvius sandorius su darbuotojais. Vadovas labai aiskiai
mano pastangas supranta savo liikesCius ir nustato atlygj uz $iy likeséiy patenkinima.

Paaiskina, ko galima | Burnso (1978) teigia, kad vadovas paskiria darbg ir tada apdovanoja

tikétis, kai bus pasiekti | darbuotojg uz uzduoties atlikima.

veiklos tikslai Akpa, Olawore, Adesanya, James (2022): - santykinis atlygis yra
pagristas deryby mainy sistema, kurioje vadovas ir darbuotojas susitaria
kartu siekti organizacijos tiksly, o vadovas jiems suteiks atlygi.

Valdymas Visa  savo  démesj | Oyelade, Akpa, Olawore, Adesanya, James (2022) akcentuoja, kad
pagal iSimtj: | sutelkia 1 klaidy, | valdymas pagal iSimtj (aktyvus) nurodo atitikties standartus, taip pat
aktyvus nusiskundimy ir | pazymi, Kas yra neveiksminga veikla ir kad vadovas gali bausti
nesékmiy sprendimg darbuotojus uz iy standarty nesilaikyma. Cia svarbus glaudus
stebéjimas ar néra klaidy ir jei yra klaidy kuo grei¢iau imtis taisomyjy

veiksmy.

Seka visas klaidas Bass (2000) teigimu, vadovas pasirfipina aktyviai stebéti nukrypimus
nuo standarty, klaidas darbuotojy uzduotyse ir prireikus imtis taisomyjy
veiksmy.

Valdymas Nesugeba kistis, kol | Bass (1995): - pasyvus valdymas pagal i§imtj tai, kai vadovai linke
pagal i8imtj: | problemos tampa rimtos | reaguoti tik po to, kai problemos tampa rimtos, imasi taisomyjy veiksmy
pasyvus ir daznai vengia priimti bet kokius sprendimus.

Pries imdamasis | Oyelade, Akpa, Olawore, Adesanya, James (2022) pozicija: - pasyvis

veiksmy, palaukia, kol | vadovai vengia konkretizuoti susitarimus, aiSkintis problemas. Sie

viskas susiklostys | vadovai nereaguoja j situacijas ir problemas sistemingai.

blogai

Transformacinis vadovavimo stilius
Idetalizuota | Sukelia man | Bass (2000) teigia, kad vadovo pavyzdys, t. y. tas, kurj darbuotojas
jtaka pasididziavima, kad esu | gerbia, pasitiki juo ir Zavisi. Darbuotojai, kurie gerbia, didZiuojasi savo

vadovu, stengiasi su juo ir nori jtraukti savo tikslus j vadovo planus.

Lentelés tesinys 32 psl.
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3.3.1 lentelé tesinys

Dimensijos Klausimynas Autorius
Nurodo, kaip svarbu | Bass (2000) pabrézia, kad svarbi situacija, kurioje dalyvauja vadovas ir
turéti  stipry  tikslo | jo darbuotojai nustatant organizacijos vizija, tikslg ir misija.
jausma
Parodo galios ir | Walter (2007) pastebi, kad idealizuota jtaka labiau tikétina, kuomet
pasitikéjimo jausma atsiras tarp auksStesnio, o ne vidurinio lygio vadovo.
Ikvepianti Optimistikai kalba apie | Bass ir Riggio (2006) uzfiksuoti vadovai - visada nerimauja dél ateities
motyvacija | ateitj ir taip organizacijose formuoja futuristing vizija.
Vadovas pateikia | Bass (2000) pazymi, kad vadovai jtraukia darbuotojus j ateities vertybiy
ikvepiancia ateities | vizija, jie sukelia aiskiai iSreikStus lukescius, kuriuos darbuotojai nori
vizija patenkinti, taip pat parodo jsipareigojima siekti bendry tiksly ir bendros
vizijos.
Intelektuali | Sprgsdamas problemas | Andreassen, Hetland, Notelaers ir Pallesen (2011) teigia, kad norint
stimuliacija | iesko skirtingy pozituriy | i§laikyti esamg situacijg vadovai skatina darbuotojus sukurti efektyvius
ir naujus problemy sprendimo biuidus.
Priver¢ia mane | Cilliers ir kt. (2008) atskleidzia, kad transformaciniai vadovai sugeba
pazvelgti | problemas i§ | mesti i$80kj pasenusioms prielaidoms ir tradicijoms, taip sukuriama
jvairiy pusiy kiirybiskumo atmosfera ir inovacijos organizacijoje. Sie vadovai
atkreipia démesj | darbuotojy intelektualinius geb¢jimus. Jie skatina
spresti problemas i§ skirtingy pusiy, sukuriant pasirengimg poky¢iams
Individualus | Elgiasi su manimi kaip | Bass (2006): - pripazjstami individualiis poreikiy ir nory skirtumai.
ripestis su asmeniu, o ne kaip su | Saveika su darbuotojais yra personalizuota (pvz.: vadovas prisimena
grupés nariu ankstesnius pokalbius, suvokia individualius riipes¢ius ir mato individa
kaip visg asmenj, o ne kaip tik darbuotoja).
Padeda man lavinti savo | Bass (2006) teigia, kad vadovai skiria ypatinga démesj kiekvieno
stiprigsias puses darbuotojo poreikiams siekti, veikdami kaip treneriai ar mentoriai.

Saltinis: sudaryta pagal: Bass, 2006, Walter, 2007, Bass ir Riggio, 2006, Bass, 2000, Andreassen, Hetland, Notelaers ir
Pallesen, 2011, Cilliers ir kt., 2008, Akhigbe, Finelady, Felix, 2014, Burnso, 1978, Bass, 1995, Oyelade, Akpa, Olawore,
Adesanya, James, 2022, Al-Malki ir Juan, 2018, Hinkin ir Schriesheim, 2008, Sadler, 2003, Xirasagar, 2008,

Osborn, 2008.

Treéias blokas klausimy buvo apie mokytojy pasitenkinima darbu. Siam tyrimui buvo naudotas gerai
zinomas klausimynas: Minesotos pasitenkinimo darbu klausimynas, trumpoji forma. Jg sukiire Weiss,
Dawis ir England (1967) (angl. Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), short-form), kurig i
lietuviy kalbg iSverté doc. dr. L. Gustainiené. Vertimas laisvai prieinamas internete. Klausimyno tikslas
yra jvertinti pasitenkinimg darbu. Si trumpoji pasitenkinimu darbu skalés forma yra sudaryta i§ 20
teiginiy, kurie apima 20 skirtingy darbo aspekty. Bendras pasitenkinimas darbu skirstomas j dvi
dimensijas: vidinis pasitenkinimas darbu, kur; apibidina 13 teiginiy (1, 2, 3,4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16,
18, 20). Ir iSorinis pasitenkinimas darbu, kurj apibtidina 7 teiginiai (5, 6, 12, 13, 14, 17, 19) (1 Priedas).
Kiekvienas teiginys vertinamas 5 baly Likerto skale nuo ,,labai nepatenkintas (-a)* iki ,,labai patenkintas
(-a). Sis klausimynas pasirinktas, nes yra universalus, auk$¢iau tiek uZsienio tyréjy, tiek lietuviy tyréjy
gerai jvertintas, patikimas ir trumpas. Atlikty mokslininky duomenimis, Kronbacho alfa (angl.
Cronbach‘s alpha) koeficientas svyravo nuo 0,84 iki 0,91 (Weiss ir kt., 1967).

Siam tyrimui atlikti buvo sukurta anketa, kuriag sudaré autorés parinkti klausimai apie vadovo
vadovavimo stilius ir patikima anketa (MSQ) trumpoji forma apie pasitenkinima darbu. Kadangi anketos
antras klausimy blokas buvo kurtas darbo autorés, reikéjo atlikti piloting respondenty apklausg. Pries
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pradedant apklausg, buvo trims mokytojoms pateikta anketa, kad jvertinty klausimus. Mokytojos siilé
performuoti 2, 5, 11, 13 klausimus ir pagal mokytojy pateiktus komentarus, anketa buvo patobulinta.

3.4. Generaliné tyrimo aibé ir imties dydis

Sio tyrimo tikslas nustatyti vadovo vadovavimo stiliaus jtaka pasitenkinimui darbu ikimokyklinio ir
priesmokyklinio ugdymo mokytojams, todél tyrimo populiacija galima apibrézti kaip Lietuvos
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojus. Remiantis Lietuvos Svietimo Vvaldymo
informacinés sistemos duomenimis (SVIS), 2024 m. spalio mén. 1d. duomenimis, Lietuvoje buvo 12
406 ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojai. Sie mokytojai pagal lytj pasiskirste 12 370
motery ir 36 vyrai. Pagal amziaus grupes mokytojai pasiskirste taip: 447 mokytojai yra jaunesni nei 25
mety, 1 870 mokytojy yra nuo 25 — 35 mety, 5 637 mokytojai yra nuo 36 — 55 mety ir 4 452 mokytojai
vyresni nei 55 mety. Pagal darbo staza ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojai pasiskirste
taip: iki 3 mety — 2 487 mokytojai, 3 — 10 mety darbo stazas — 3 037 mokytojai, 10 — 15 mety darbo
stazas — 988 mokytojai, 15 ir daugiau mety darbo stazas — 5894 mokytojai. Pagal iSsilavinimg Lietuvos
darzelio ugdymo mokytojai pasiskirste taip: aukstajj iSsilavinimg turi 9 111 mokytojy, aukstesnjjj — 2
366 mokytojai, vidurinj — 906 mokytojai ir 23 nenori nurodyti. Pagal kvalifikacing kategorijg Lietuvos
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojai pasiskirste taip: 6 098 mokytojai, 4 191 — vyr.
mokytojas, 2 077 — metodininkai, 40 — eksperty.

Tiriamyjy imtj galima apskaiciuoti ir pagal (1.1) formule (Rudzkiene, 2005).

N-1,96%-p-q
n= (1.1)
e2-(N—-1)+196% 'p-q

Cia:

n — populiacijos dydis; reikSme, 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc. pasikliovimo
lygmenys;

p — numatoma jvykio baigties tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis pasireiks tiriamojoje populiacijoje
(dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — poZymis biidingas pusei, t. y. 50 proc. populiacijos
ir pasirenkama p = 0,5);

q — tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireiks tiriamojoje populiacijoje (q = 1-p = 0,5);

€ yra pageidautinas tikslumas, daZniausiai € = 0,05

Siuo atveju reikéty apklausti 372 ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojus (3.2):

_ 12406 -1,96%-0,5- 0,5
0,052 (12406 — 1) + 1,96%2-0,5- 0,5
Siam tyrimui pavyko apklausti 375 ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojus.

n =372 (3.2)
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3.5. Tyrimo organizavimas ir etika

Siame darbo skyriuje apraSoma tyrimo eiga, nuo pasirengimo tyrimui darby, duomeny rinkimo proceso
organizavimo ir tyrimo etikos salygy uztikrinimo. Sis tyrimas buvo vykdomas nuosekliai, vadovaujantis
i§ anksto sudarytu tyrimo planu. Tyrimo metu buvo naudotas kiekybinis anketinés apklausos metodas,
kuris leido surinkti reikiamus duomenis i§ placios respondenty grupés. Pateiktas 3 paveikslélis atspindi
visus tyrimo organizavimo etapus.

Tyrimo

instrumento Imties Tyrimo : Wi
irinki Klausi nustatymas Kl duomeny Tyrimo toiKi
pasirinkimas ausimyno Apklausa analizé duomenty pateikimas

sudarymas apibendrinimas

2 pav. Tyrimo eiga

IS trecio paveiksliuko, matome, kad §j tyrimg sudare 7 etapai.

| — etapas; pasirenkamas tyrimo instrumentas (2024 — 10 — 10).

Il — etapas; sudaromas klausimynas (2024 — 10 — 20 iki 2024 — 10 — 29).

Il — etapas; apskai¢iuojama tiriamyjy imtis (2024 — 11 — 03).

IV — etapas; vykdoma apklausa (2024 — 11 — 08 iki 2024 — 11 — 28).

V — etapas; analizuojami tyrimo metu gauti duomenys (2024 — 11 — 28 iki 2024 — 12 — 05).
VI — etapas; apibendrinami gauto tyrimo duomenys (2024 — 12 — 06 iki 2024 — 12 — 11).
VI — etapas; suformuluojamos darbo i§vados (2024 — 12 — 12 iki 2024 — 12 — 17).

Siame tyrime buvo taikyta patogiosios atrankos metodas, nes $io metodo paprastumas ir galimybés
leidzia sparéiai surinkti duomenis i§ tiriamyjy grupés. Si atranka sudaré salygas atrinkti respondentus,
kurie buvo lengvai pasiekiami, turéjo ribotus tyrimo iSteklius ir patys savu noru sutiko dalyvauti tyrime.
Klausimynas buvo patalpintas | internetinj tinklapj www.apklausa.lt, kur ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo mokytojai galéjo patogiai atsakinéti j pateiktus klausimus. Taip pat anketa buvo
patalpinta ,,Facebook* socialiniame tinklapyje, kuriame yra 2 grupés, kuriose buriasi ikimokyklinio ir

prieSmokyklinio ugdymo mokytojai ,,Auklétojy kambarys* ir ,,Auklétoja Auklétojai (idéjos, darbeliai,
pamokeéliy planai). Sis atrankos biidas uZtikrino, respondenty gerai paZjstama analizuojamajj konteksta
ir jgalino pateikti tyréjai informacija apie vadovo vadovavimo stilius ir pasitenkinimg darbu. Taciau
svarbu paminéti, kad Sis atrankos metodas turi ir tam tikry ribotumy. Respondentai buvo atrinkti
neatsitiktine tvarka, duomeny apibendrinamumas visos populiacijos atzvilgiu yra ribotas. Tai gali reiksti,
kad tyrimo rezultatai gali nevisiskai atspindéti visos ikimokyklinés ir prieSmokyklinés ugdymo mokytojy
populiacijos charakteristikos, bet vis dél to, $is metodas uztikrino galimybe atlikti tyrima per ribota laika
ir pasiekti tyrimo tiksly.
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Tyrimo etika: Sio tyrimo metu buvo laikomasi visy anketinés kiekybinio tyrimo reikalavimy, siekiant
uztikrinti visy dalyvavusiyjy respondenty teises, saugumg ir duomeny konfidencialumg. Apklausos
duomenys buvo renkami i§ respondenty, ypatingai svarbu buvo uztikrinti jy gerove tiek pacios apklausos
metu, tiek po jos (uztikrinant, kad respondenty dalyvavimas apklausoje bei jy suteikta informacija
neturéty nepageidaujamo atoveiksmio arba neigiamos jtakos) (Gaizauskaité, Mikéné 2014). Pateiktame
klausimyne respondentai pradzioje buvo supazindinami su tyrimo tikslu. Taip pat respondentai
informuoti, kad apklausoje dalyvauti gali savanoriskai, o apklausa, kurig pildo, galima nutraukti bet
kuriuo metu, nenurodant priezasties. Klausimynas buvo suformuluotas, taip kad biity uztikrintas visy
respondenty anonimiSkumas. Nebuvo praSoma atskleisti jokiy asmeniniy duomeny, kurie gali
identifikuoti respondentus. AnonimiSskumas respondentams leido j klausimus atsakinéti atvirai ir
uztikrintai, nes surinkti duomenys buvo naudojami tik $io tyrimo tikslui. Taip pat buvo akcentuojama,
kad tyrimo metu gauti duomenys, bus naudojami tik magistriniame darbe, sickiant iSvengti neetisko
duomeny panaudojimo uz $io tyrimo riby. Apibendrinant, Sio tyrimo metu buvo uztikrinta, kad visy
etikos principy buty laikomasi grieztai ir atsakingai, taip uzgarantuojant respondenty apsaugg.
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4. VADOVO VADOVAVIMO STILIAUS ITAKA PASITENKINIMUI DARBU
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE

4.1. Tyrimo imties charakteristika

Atliekant tyrimg, Kkuriuo buvo siekta jvertinti vadovo vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu Lietuvos ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo jstaigose, dalyvavo 375
respondentai. Apklausoje buvo aiski motery pedagogiy dauguma (97,9 %), kuri i§ esmés atitinka
generaling aib¢ (99,71 %), o vyry mokytojy tyrimo imtis - 2,1 %, taciau generalinéje aibéje (0,29 %). Tai
rodo, kad vyry dalyvavimo dalis imtyje yra padidéjusi ir neatspindi tikrosios vyry Proporcijos
generalinéje aibéje. Pagal amziaus grupes ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojai tyrime
pasiskirsté taip: dalyvavo jaunesni nei 25 mety (4,3 %) mokytojai, pagal generaling aibg (3,6 %) - Siek
tiek daugiau atstovavo, nei reikia. Klausimyng uzpildé 25 — 36 mety mokytojai (17,1%), o generalinéje
aibéje (15,1 %) - atstovavimas artimas generalinei aibei. 36 — 55 mety mokytojy imtis buvo 57,9 %, o
generalinéje aibéje (45,4 %) - per didelis atstovavimas. Ir vyresni nei 55 mety mokytojai sudaro 20,8 %,
o generalinéje aibéje (35,9 %) - per mazas atstovavimas $iy mokytojy. Iki 3 mety tyrime dalyvavo 21,9
% mokytojy, o generalingje imtyje — 20,0%, generalinés aibés atitiktis yra priimtina. 3 — 10 mety darbo
stazg turin¢iy mokytojy imtis sudaro 20,5 %, generalingje aibéje (24,5 %) - rodo nedidelj, nepakankama
atstovavima, taciau skirtumas néra didelis. 10 — 15 mety darbo stazg turintys mokytojai sudaro 14,4 %,
o generaliné aibé (8,0 %) - rodo, kad §i grupé yra per daug atstovaujama. Ir 15 ir daugiau mety turintys
darbo staza apklausoje dalyvave mokytojai — 43,2 % , o generalinéje aibéje (47,5 %) - skirtumas yra Siek
tiek sumazintas. Pagal i$silavinimg Lietuvos darzelio ugdymo mokytojai tyrime dalyvavo taip: vidurinj
iSsilavinimg turintys mokytojai (0,3 %), generalingje aibéje — (7,3 %), tai rodo, kad $i grupé yra
reikSmingai per maZai atstovaujama. AukStesnjjj iSsilavinimg turintys mokytojai, apklausoje buvo 4,5 %,
o generalinéje aibéje (19,1 %) - taip pat §i grupé nepakankamai atstovaujama. Aukstasis universitetinis
ir koleginis issilavinimai sudaro 92,8 %, taip pat yra per daug atstovaujama (73,4%). Pagal kvalifikacing
kategorija Lietuvos ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojai tyrime dalyvavo taip: mokytojy
buvo 36,0 %, o generalinéje imtyje — 49,1 %, rodo, kad nepakankamai atstovaujama. Vyr. mokytojy
tyrime dalyvavo 37,6 %, o generalinéje aibéje (33,8 %) - rodo, kad proporcija yra panasi j generaling
aibe. Metodininkai sudaro — 24,3 %, o generalinéje aibéje (16,7 %) parodo, kad Siek tiek per daug
atstovavo, bet didelio skirtumo néra. Ir mokytojy eksperty uzfiksuota 2,1 %, o generalingje aibéje (0,3
%), rodo, kad per stipriai buvo atstovaujama, atsizvelgiant j generalinés aibés mazumga (zr. 4.1.1 lentelg).

4.1.1 lentelé
Respondenty demografiné charakteristika

Charakteristika N Daznis Proc.
Lytis Vyras 375 8 2,1
Moteris 375 367 97,9
Nenoriu atskleisti 375 - -
Amzius 18 — 25 metai 375 16 43
25 — 35 metai 375 64 17,1
35 — 55 metai 375 217 57,9

Lentelés tesinys 37 psl.
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4.1.1 lentelés tesinys

Charakteristika N Daznis Proc.
Daugiau nei 55 metai 375 78 20,8
Pedagoginis darbo Maziau nei 1 metai 375 10 2,7
staZzas 1 -5 metai 375 72 19,2
6 — 10 mety 375 77 20,5
11— 15 mety 375 54 14,4
Daugiau nei 15 mety 375 162 43,2
Kbvalifikaciné Mokytojas 375 135 36,0
kategorija Vyresnysis mokytojas 375 141 37,6
Mokytojas metodininkas 375 91 24,3
Mokytojas ekspertas 375 8 2,1
ISsilavinimas Vidurinis 375 1 0,3
Aukstesnysis 375 17 4,5
Aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 375 63 16,8
AuksStasis universitetinis 375 285 76,0
Siuo metu studijuoju 375 9 2,4
Darbo vieta Miesto vietove 375 275 73,3
Kaimo vietové 375 100 26,7

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Remiantis iSanalizuoty duomeny rezultatais tyrimo imtis i§ dalies atitinka generaling aibe. Kai kurios
charakteristikos kaip lytis (motery atzvilgiu), 25 — 36 amziaus grupés mokytojai, Vyr. mokytojy ir
metodininky suskirstytos grupés — gerai atspindi generaling aibe, taciau kitos, pvz., vyry proporcija,
amziaus grupé - vyresni nei 55 m. -, iSsilavinimas ir kai kurios kvalifikacinés kategorijos, zymi
reik§mingus neatitikimus.

4.2. Klausimyno patikimumo rodikliai

Vadovavimo stiliams buvo sukurtas darbo autorés klausimynas pagal parasyta teorija, 0 pasitenkinimui
darbu buvo naudojama mokslininky sukurtas patikimas klausimynas. Vertinant klausimyno skaliy
patikimuma, buvo skai¢iuojamos Cronbach alpha koeficientas (Zr. 2 priedas). Lenteléje pateikiami
klausimyny koeficientai (zr. 4.2.1 lentel¢)

4.2.1 lentelé
Tyrimo konstrukty Cronbach Alpha rezultatai
Apklausos konstruktai Tyrimo Cronbach Alpha Teiginiy skaiius

Liberalus vadovavimo stilius 0,853 4 teiginiai (3; 5; 17; 20)
Transakcinis vadovavimo stilius 0,586 4 teiginiai (1; 9 AP; 13 AP; 15)
Transformacinis vadovavimo stilius 0,880 9 teiginiai (6; 7; 8; 10; 11; 14;

16; 18; 19)
Pasitenkinimas darbu 0,937 20 teiginiy

v

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
Vadovo vadovavimo stiliams vertinti buvo darbo autorés sudarytas klausimynas, parengtas remiantis
paraSyta teorine dalimi. Klausimyng sudaré 20 teiginiy, kurie buvo suskirstyti pagal vadovavimo stilius:

Liberalus vadovavimo stilius: priskirti 5 teiginiai (3; 4; 5; 17; 20). Paskai¢iavus pradinj Cronbach alpha
koeficientg (zr. 2 priedas) buvo 0,715. Pasalinus 4 teiginj - ,,Kalba apie savo svarbiausias vertybes ir
isitikinimus®. Sis teiginys netinkamas §iam vadovavimo stiliui, teiginys buvo suformuluotas kaip vadovo
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asmeniniy vertybiy ar jsitikinimy pabrézimu, kas liberaliam vadovavimo stiliui daugiau priimtina laisve
ir darbuotojy savarankiSkumas. Cronbach alpha reik§mé padidéjo iki 0,853, kas rodo aukstg duomeny
patikimuma.

Transakcinis vadovavimo stilius: priskirti 6 teiginiai (1; 2; 9; 12; 13; 15). Paskaic¢iavus pradinj Cronbach
alpha koeficienta (Zr. 2 priedas) buvo Zemas rezultatas - 0,176. Atlikus teiginiy apdorojimg (apvertus 9
ir 13 teiginius ir pasalinus 2 ir 12 teiginius), Cronbach alpha padidéjo iki 0,586, tai rodo, kad
suderinamumas pakankamas. 9 ir 13 teiginiai tur¢jo prieSingg reikSme kitiems klausimams, o 2 ir 12
klausimy formuluoté buvo netinka, kurios mokytojai nesuprato.

Transformacinis vadovavimo stilius: priskirti 9 teiginiai (6; 7; 8; 10; 11; 14; 16; 18; 19). Paskai¢iavus
pradinj Cronbach alpha koeficientg (zr. 2 priedas) buvo gauta 0,880. Tai parodo, labai aukstg patikimumo
lygi.

Siekiant jvertinti darbuotojy pasitenkinimg darbu Siame tyrime buvo naudojama Minesotos
pasitenkinimo darbu trumpoji forma. Klausimyng sudaro 20 teiginiy. Apskaiciuotas tyrimo Cronbach
alpha lygus 0,937, o tai parodo, kad $io tyrimo duomenys yra patikimi ir prasmingi tolimesniam $i0
tyrimo atlikimui.

4.3. Ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirban¢iy pedagogu pasitenkinimas darbu

Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo jstaigy mokytojy pasitenkinimas darbu yra reikSmingas
rodiklis, kuris atspindi mokytojy profesine gerove, motyvacija ir indélj j ugdyma. Sioje dalyje
nagrin¢jamas mokytojy pasitenkinimas darbu remiantis vidiniais ir iSoriniais veiksniais. Atlikus
skaic¢iavimus i§ 20 teiginiy buvo iSrinkti didZiausig ir maziausig vidurkj turintys teiginiai, kurie leidZia
iSrySkinti stiprigsias ir silpnasias darbo aplinkos ir organizavimo puses. Pateikiama 4.3.1 lentelé su
vidinio ir iSorinio pasitenkinimo darbo rodikliais, jy vidurkiais ir pasiskirstymu pagal respondenty
vertinimus.

4.3.1 lentelé

Vidinio ir iSorinio mokytojy pasitenkinimo darbu ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
jstaigose analizé (N=375)

Vidinio pasitenkinimo Procentai Vidurkis
darbu teiginiai Labai Nepatenki Sunku Patenkint Labai
nepatenkinta (- nta (-s) nuspresti a(-s) patenkinta
s) (-s)
Galimybé turéti pastovy 1,6 1,1 6,9 50,1 40,3 4,26
darba
Galimybeé atlikti uzduotis, 0,5 51 59 55,7 32,8 4,15
kuriose galiu panaudoti savo
gebéjimus
Galimybé dirbti kity Zmoniy 1,6 1,9 13,3 54,4 28,8 4,07
labui
Galimybé nurodyti Zzmonéms, 2,4 12,0 55,2 25,6 48 3,18
ka jie turéty dirbti
Tuo, kaip mano 53 18,9 21,9 42,4 11,5 3,36
bendradarbiai sutaria
tarpusavyje

Lentelés tesinys 39 psl.
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4.3.1 lentelés tesinys

Vidinio pasitenkinimo Procentai Vidurkis
darbu teiginiai Labali Nepatenki Sunku Patenkint Labai
nepatenkinta (- nta (-s) nuspresti a(-s) patenkinta
S) (-s)
Suteikta laisvé priimti 3,2 13,9 18,4 43,5 21,1 3,65
sprendimus
ISorinio pasitenkinimo Procentai Vidurkis
darbu teiginiai Labai Nepatenki Sunku Patenkint Labai
nepatenkinta (- nta (-s) nuspresti a(-s) patenkinta
S) (-s)
Darbo salygos 3,2 10,1 17,1 51,2 18,4 3,71
Pagyrimu, kurj gaunu uz 3,5 12,5 17,1 48,3 18,7 3,66
gerai atlikta darba
Savo atlyginimu ir darbo 6,9 26,1 14,7 41,1 11,2 3,23
kraviu
Tuo, kaip mano vir§ininkas 8,3 20,0 19,7 37,6 14,4 3,30

vadovauja savo pavaldiniams
Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

ISanalizavus mokytojy vidinio pasitenkinimo darbu aspekta buvo pastebéta, kad labiausiai patenkinti
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojai, turintys ,,galimybé turéti pastovy darbg, kurio
vidurkis (4,26), tai auksCiausiai jvertintas teiginys, kuris parodo respondenty stipry poreikj turimo darbo
stabilumui; ,,galimybé¢ atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo gebé&jimus® (4,15), atskleidzia, kad
atsake respondentai vertina savo gebéjimy realizavimg darbe; ,,galimybé dirbti kity zmoniy labui* (4,07)
priskirti respondentai, jauté, kad jy esamas darbas yra prasmingas, jie buvo labiau patenkinti. Maziausiai
patenkinti mokytojai pasirinko ,,galimybé nurodyti zmonéms, ka jie turéty dirbti (3,18). Sis teiginys
parodo, kad mokytojai nenori buti atsakingi uz nurodymus Kitiems; teiginys ,tuo kaip mano
bendradarbiai sutaria tarpusavyje* (3,36) parodo, kad respondenty bendradarbiy tarpusavio santykiai yra
probleminé sritis, nes didesné dalis yra ,,labai“ arba ,tiesiog nepatenkinti; situacijg ,,suteikia laisve
priimti sprendimus® (3,65) respondentai jaucia, kai neturi pakankamos laisvés sprendimy priémimui. I$
iSoriniy veiksniy didziausias pasitenkinimas yra ,,darbo salygos“ (3,71), tai parodo, kad mokytojai
teigiamai vertina savo darbo aplinkg; ,,pagyrimai, kuriuos gaunu uz gerai atliktg darba* (3,66) parodo,
kad gautas pagyrimas uz savo pastangas yra svarbi pasitenkinimo darbu dalis. MaZiausias pasitenkinimas
yra ,savo atlyginimu ir darbo kraviu“ (3,23), kuris atskleidzia, kad mokytojai nepatenkinti savo
atlyginimu ir darbo kriiviu; ,,tuo, kaip mano virininkas vadovauja savo pavaldiniams* (3,30) parodo,
kad vadovo vadovavimo stilius yra antra pagal svarba nepasitenkinimu darbu sritis.

Mokytoju kvalifikacijos kategorijos, itaka liberalaus, transakcinio ir transformacinio
vadovavimo stiliaus vertinimui taikant ANOVA testa

Ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy vadovavimo stiliaus suvokimas ir jo vertinimas gali
skirtis. Norint i$siaiSkinti skirtumus, buvo pasirinkta mokytojy kvalifikacija ir darbo stazas, kurie yra
sigjami su skirtingais vadovavimo aspektais. Buvo atliktas ANOVA analizés testas, kuriame
analizuojama mokytojy kvalifikacijos kategorijos ir mokytojy darbo stazas kuris, veikia liberalaus
vadovavimo stiliaus vertinimg (zr. 4.3.2 lentelé).

39



Vadovo vadovavimo stiliaus jtaka pasitenkinimui darbu Svietimo organizacijoje. Eitvydé Bernatoviciené

4.3.2 lentelé

Mokytojy kvalifikacijos jtaka liberalaus, transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliaus
vertinimui, ANOVA analizés rezultatai (N=375)

Liberalus Transakcinis vadovavimo Transformacinis
vadovavimo stilius stilius vadovavimo stilius
Mokytojo kvalifikacija Vidurkis  Standartinis ~ Vidurkis  Standartinis . . Standartinis
. . Vidurkis .
nuokrypis nuokrypis nuokrypis

1 grupé (mokytojas) 2,28 0,94 3,00 0,72 3,39 0,82

2 grupé (vyr. mokytojas) 2,51 0,92 2,83 0,75 3,31 0,78

3 grupé (metodininkas) 2,11 0,90 3,03 0,77 3,55 0,71

4 grupé (ekspertas) 2,09 0,74 3,22 0,76 3,68 0,66
ANOVA F(df1, df2) 3,94 2,13 2,08
testas p 0,01 0,10 0,10
Eta kvadratu 0,03 0,02 0,02

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

ANOVA testas atskleide, kad vadovavimo stiliy vertinimas tarp kvalifikaciniy mokytojy grupiy, skiriasi.
Transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy p reik§més yra >0,05, todél skirtumai tarp grupiy néra
statistiSkai reik§mingi, taip pat abiejy vadovavimo stiliy n?>=0,02 taip pat rodo, labai mazg poveikj tarp
grupiy. Kitoks jvertinimas buvo liberaliajam vadovavimo stiliui (zr. 5 priedas), kadangi p<0,05, tai
stebimi statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupiy. Bet n? = 0,03, rodo, kad poveikis yra mazas. LSD
Post hoc rezultatai rodo, kad liberaly vadovavimo stiliy jzvelgia mokytojas ir vyresnysis mokytojas (M
=-0.24, SD = 0,11). Taip pat reikSmingas skirtumas nustatytas tarp vyresniojo mokytojo ir mokytojo
metodininko (M = 0,40, SD = 0,12). Liberalaus vadovavimo stiliaus vertinimas priklauso nuo mokytojy
pedagoginio stazo F(4,37) = 2,57, p = 0,04. LSP Post hoc testo rezultatai parodo, kad liberaly
vadovavimo stiliy jzvelgia Sios mokytojy pedagoginio darbo stazo grupés: ,,maziau nei 1 metai“ir,,11 —
15 mety“ (M =-0,71, SD =0,32), ,,1 — 5“ir,,11 — 15 mety" grupése (M=-0,37, SD=0,17), ,,11 — 15 mety*
ir ,,daugiau nei 15 mety” (M = 0,40 SD = 0,15). Galime daryti i§vada, kad kvalifikacinés grupés daro tik
nedidelj poveikj liberaliam vadovavimo stiliui.

4.3.3 lentelé

Mokytoju pedagoginio stazo jtaka liberalaus, transakcinio ir transformacinio vadovavimo
stiliaus vertinimui, ANOVA analizés rezultatai (N=375)

Liberalus Transakcinis vadovavimo Transformacinis

vadovavimo stilius stilius vadovavimo stilius

Mokytojo pedagoginis staZas Vidurkis  Standartinis Vidurkis  Standartinis Vidurkis Standartinis
nuokrypis nuokrypis nuokrypis

1 grupé (maZiau nei 1 metai) 1,93 0,62 3,29 0,50 3,81 0,45
2 grupé (1 — 5 metai) 2,26 0,90 2,99 0,62 3,38 0,78
3 grupé (6 — 10 mety) 2,40 1,02 2,87 0,87 3,31 0,90
4 grupé (11 — 15 mety) 2,63 0,93 2,80 0,64 3,33 0,72
5 grupé (daugiau nei 15 mety) 2,23 2,24 2,99 0,77 3,46 0,75

Lentelés tesinys 41 psl.
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4.3.3 lentelés tesinys

Liberalus Transakcinis vadovavimo Transformacinis
vadovavimo stilius stilius vadovavimo stilius
Mokytojo pedagoginis stazas Vidurkis ~ Standartinis Vidurkis  Standartinis Vidurkis Standartinis
nuokrypis nuokrypis nuokrypis
ANOVA F(df1, df2) 2,57 1,51 1,33
testas p 0,04 0,20 0,26
Eta kvadratu 0,03 0,02 0,01

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

ANOVA testas atskleidé, kad vadovavimo stiliy vertinimas tarp mokytojy skirtingo pedagoginio stazo
grupiy, ne zymiai skiriasi. Transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy p reikSmés yra >0,05, todél
skirtumai tarp grupiy néra statistiSkai reikSmingi, taip pat eta kvadratu transakcinio n? = 0,02 ir
transformacinio vadovavimo stiliaus n?> = 0,01 parodo, kad yra labai mazas poveikis tarp skirtingo
pedagoginio stazo grupiy. Kitokias reikSmes pateikia liberalus vadovavimo stilius, kur p<0,05, tai
stebimi statistiskai reikSmingi skirtumai tarp grupiy. Eta kvadratu (n? = 0,03) atskleidzia, kad poveikis
yra mazas. LSD Post hoc rezultatai rodo, kad liberalaus vadovavimo stiliaus statistiskai reik§mingi
skirtumai yra keliose pedagoginio stazo grupése (zr.5 priedas): 6 — 10 mety ir maZiau nei 1 mety grupése,
kur p = 0,026. Mokytojai, kurie turi pedagoginj darbo stazg nuo 6 — 10 mety labiau vertina liberaly
vadovavimo stiliy nei mokytojai su mazesniu vadovavimo nei 1 mety stazu. Ir Kita reikSminga grupé 6 —
10 mety stazas ir 1 — 5 mety stazo grupé, kur p = 0,026, pedagogai 6 — 10 mety stazu labiau vertina
liberaly vadovavimo stiliy nei mokytojai su 1 — mety stazu. Galime daryti iSvada, kad mokytojy
pedagoginio darbo stazas daro tik nedidelj poveikj liberaliam vadovavimo stiliui, o transakcinis ir
transformacinis stiliai neturi statistiskai reikSmingy skirtumy.

4.3.4 lentelé

Mokytojuy gyvenamosios vietos jtaka liberalaus, transakcinio ir transformacinio vadovavimo
stiliaus vertinimui, t-test analizés rezultatai (N=375)

Kintamasis Miestas (n=275) Kaimas (n=100) t-testas Standartizu

Vidurkis  Standartinis ~ Vidurkis  Standartinis t p _ otas
nuokrypis nuokrypis skirtumas d

Liberalus 2,39 0,94 2,13 0,87 2,40 373 -0,28

vadovavimo

stilius

Transakcinis 2,89 0,77 3,10 0,67 -2,53 200,39 0,28

vadovavimo

stilius

Transformacini 3,34 0,80 3,57 0,70 -2,49 373 0,30

s vadovavimo

stilius

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

T-test atskleidé, kad liberalaus vadovavimo stiliaus vidurkiy skirtumas tarp miesto ir kaimo
ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy yra statistiSkai reikSmingas p<0,05. Efekto dydis
yra mazas d = -0,28 (Cohen, 1988). Tai reiskia, kad skirtumas tarp miesto ir kaimo ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo mokytojy liberaly vadovavimo stiliaus vertinimuose yra neZymus, taciau
egzistuojantis. Transakcinio vadovavimo stiliaus vidurkiy skirtumus, taip pat atskleidZia statistiSkai
reikSmingas skirtumas, kuris teigia, kad kaimo mokytojai transakcinj vadovavimo stiliy vertina auks¢iau
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negu miesto mokytojai, o efekto dydis d = 0,28 yra mazas. Transformacinio vadovavimo stiliaus
statistiSkai reikSmingas skirtumas akcentuoja, kad kaimo ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
mokytojai §] vadovavimo stiliy vertina auks¢iau nei miesto mokytojai. Efekto dydis d=0,30 yra mazas.

4.4. Liberalaus vadovavimo stilius ir jo jtaka pasitenkinimui darbu

Siekiant i8siaiskinti liberalaus vadovavimo stiliaus jtaka ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
mokytojams pasitenkinimui darbu buvo atlikta regresiné analizé. PrieS rengiant pagrinding analizg, buvo
patikrintos liberaliojo vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu kintamyjy charakteristikos.
Tai yra minimalus ir maksimalus diapazonas, vidurkis, standartinis nuokrypis bei skaliy pasiskirstymo
rodikliai: asimetrijos (skewness) ir eksceso (kurtosis) koeficientai. Sudarytos

skalés statistiniai parametrai pateikti (4.4.1 lentelé) ir histogramoje (zr. 3 priedas).

4.4.1 lentelé
Liberalaus vadovavimo stiliaus intervalinés skalés charakteristika (N=375)

Skalé Min, Max Vidurkis Standartinis Eksceso Asimetrijos
nuokrypis koeficientas koeficientas
(Kurtosis) (Skewness)
Liberalus 1,00 5,00 2,32 0,93 -0,16 0,62
vadovavimo
stilius

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Liberalus vadovavimo stilius Siame tyrime buvo vertinamas pagal intervaly skale, kurio reikSmés svyravo
nuo 1.00 (minimalus) iki 5,00 (maksimalus). Tai parodo, kad respondentai galéjo pasirinkti atsakymy
reik§mes i§ penkiy lygiy vertinimo skalés. Sis rezultatas parodo, kad respondenty atsakymai buvo jvairiis
ir tai leidzia i$samiai analizuoti jy pozitrius. Liberalaus vadovavimo stiliaus vidurkis M = 2,32, tai
parodo, kad dauguma atsakinéjusiyjy respondenty linke vertinti liberaly vadovavimo stiliy santykinai
zemesniu lygiu. Galime teigti, kad S$is vadovavimo stilius néra placiai paplites atsakinéjusiyjy
respondenty jstaigose. Standartinis nuokrypis yra 0,93, tai atskleidzia, kad atsakymai issibarste aplink
vidurkj. Esant Siam nuokrypiui, respondenty atsakymai pasiskirste¢ vidutiniskai, ir tai reiskia, kad
aptinkama tam tikra nuomoniy skirtis, bet ji Siuo atveju néra labai didelé. Skirstinys artimas normaliajam,
jei asimetrijos ir eksceso koeficientai absoliutiniu didumu mazesni uz 2 (Hair et al.,). Liberalaus
vadovavimo stiliaus eksceso koeficientas (Kurtosis) yra - 0,16 ir tai nukreipia, kad pasiskirstymas yra
truputj plokstesnis, bet artimas normaliajam pasiskirstymui. Asimetrijos koeficientas (Skewness) yra
0,62, tai atspindi, kad pasiskirstymas yra nezymiai teigiamai asimetriskas.

Liberalaus vadovavimo stiliaus ir dimensijy pasitenkinimas darbu Regresinés analizés rezultatai

Sioje dalyje bus pristatomi regresinés analizés rezultatai, kurie leidzia jvertinti liberalaus vadovavimo
stiliaus ir jo dimensijy (kontrolés stoka ir vadovavimo nebuvimas) poveiki darbuotojy pasitenkinimui
darbu. Taip pat Regresiné analizé padeda jvertinti ne tik tiesioginj kintamyjy rysj, bet ir leidzia analizuoti
liberalaus vadovavimo stiliaus poveikio stiprumg bei kryptj darbuotojy pasitenkinimo darbu atzvilgiu.
Atliktos regresinés analizés rezultatai pateikti 4.4.2 ir 4.4.3 lentelése ir histogramose (zr. 4 priedas).
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4.4.2 lenteleé
Liberalaus vadovavimo stiliaus poveikio pasitenkinimui darbu Regresinés analizés
rezultatai (N=375)

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p
Konstanta 4,70 0,07 67,14 <0,001
Liberalus vadovavimo stilius -0,44 0,03 -0,63 -15,54 <0,001

Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu

F (1,37) = 241,51, p<0,001

Patikslintas R? = 0,39

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiriant regresinés analizés statistinj modelj buvo tiriama pasitenkinimas darbu pradedant nuo liberalaus
vadovavimo stiliaus. B = 4,70 rodo, kad pradiné verté modelyje, koks biity pasitenkinimas darbu, jei
liberalus vadovavimo stilius biity lygus nuliui. Taciau liberalaus vadovavimo stiliaus reikSmé B = -0,44.
Neigiama reik§mé parodo neigiama koreliacijg tarp Sio vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu.
Remiantis gautais rezultatais, galime teigti, kad liberalaus vadovavimo stiliaus praktika gali biti susijusi
su mazesniu ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimu darbu Siame tyrime.
Liberalaus vadovavimo stiliaus reiksmé B = -0,63. Ji pazymi, Kiek pasitenkinimas darbu pasikeicia, kai
Sis vadovavimo stilius pasikei¢ia vienu standartiniu nuokrypiu. Jei liberalus vadovavimo stilius
pasikeisty vienu standartiniu nuokrypiu, pasitenkinimas darbu sumazéty -0,63 standartiniais nuokrypiais.
Tai parodo stipriag neigiamg koreliacija tarp liberalaus vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimu darbu
kintamyjy.

Konstantos t reikSmé yra labai auksta (67,14), tai galime teigti, kad konstanta statistiSkai reikSminga. O
liberalaus vadovavimo stiliaus t = 15,54, persasi i§vada, kad liberalaus vadovavimo stiliaus poveikis
pasitenkinimui darbu yra reikSmingas. Konstantos p reik§mé yra labai maza (<0,001), todél galime teigti,
kad konstanta yra reikSminga. Taip pat liberalaus vadovavimo stiliaus p = <0,001, taip pat parodo, kad
Sis koeficientas yra labai reik§mingas, nes gauti rezultatai vizualizuoja, kad liberalus vadovavimo stilius
turi statistiskai reikSmingg jtakg pasitenkinimui darbu.

ANOVA testas parodé, kad bent vienas regresorius (nepriklausomas pozymis) liberaliam vadovavimo
stiliui turi statistiSkai reikSmingg jtakg F (1,37) = 241,51, p<0,001. Vizualiai galime jsitikinti, kad
standartizuoty liekany skirstinys yra artimas normaliajam skirstiniui (Zr. 4 priedas). Visi regresoriai
paaiskina 39 proc. (R?= 0,39) liberalaus vadovavimo stiliaus sklaidos.
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4.4.3 lentele
Liberalaus vadovavimo stiliaus dimensijy ir pasitenkinimo darbu Regresinés analizés rezultatai

(N=375)
Nestandartizuoti Standartizuoti t p
koeficientai koeficientai
B Stand, Beta

paklaida
Konstanta 3,74 0,04 91,34 0,001
Kontrolés stoka -0,15 0,09 -0,09 -1,77 0,078
Vadovavimo nebuvimas -0,08 0,08 -0,05 -1,03 0,31

Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu

F (2,37) = 2,32, p<0,01

Patikslintas R?= 0,001

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiriant regresinés analizés statistinj modelj buvo tiriama pasitenkinimas darbu pradedant nuo liberalaus
vadovavimo stiliaus dimensijy (kontrolés stoka ir vadovavimo nebuvimas). Liberalaus vadovavimo
dimensijos (kontrolés stoka) turi neigiamag poveikj pasitenkinimui darbu, bet $ios dimensijos poveikis
néra statistiSkai reikSmingas (p>0,05). Tyrimo duomenys parodo, kad mokytojy pasitenkinimas mazéja,
kai vadovai nesilaiko kontrolés, bet rySys néra pakankamai stiprus. Panasi situacija ir su kita dimensija

- ,,vadovavimo nebuvimas®, kuri taip pat turi neigiamg poveikj ir dimensijos poveikis néra statistiskai
reik§mingas.

Galime teigti, kad Sis aspektas neturi poveikio mokytojy pasitenkinimui darbu. Determinacijos reik§mé

R2 (0,001) parodo, kad yra kiti veiksniai, kurie turi didesnés jtakos mokytojy pasitenkinimui darbu, nei
liberalus vadovavimo stilius.

4.5. Transakcinio vadovavimo stilius ir jo jtaka pasitenkinimui darbu

Vienas i§ dazniausiai analizuojamy vadovavimo tipy yra transakcinis vadovavimo stilius, kuomet
ypatingai siekiama nustatyti jo jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu. Sio stiliaus vadovavimo esmé —
aiSkiai apibréZtos uZduotys, tiksly siekimas ir atlygio arba bausmiy taikymas uz padarytus arba
nepadarytus darbus. Siekiant iSanalizuoti transakcinio vadovavimo stiliaus jtakg pasitenkinimui darbu,
pirmiausia buvo patikrinta Sio stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu charakteristikos. Tai yra
intervaliné skalés charakteristika (4.5.1 lentelé) ir histograma (zr. 3 priedas).

4.5.1 lentelé
Transakcinio vadovavimo stiliaus intervaliné skalés charakteristika (N=375)

Skale Min, Max Vidurkis Standartinis Eksceso Asimetrijos
nuokrypis koeficientas koeficientas
(Kurtosis) (Skewness)
Transakcinio 1,00 4,67 2,95 0,75 -0,13 -0,18
vadovavimo
stilius

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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Transakcinis vadovavimo stilius Siame tyrime buvo vertinamas intervaly skale, kurioje respondentai
galéjo pasirinkti atsakymy reikSmes nuo 1 iki 5. Analizé parodé, kad maziausia reikSmé buvo 1, o
didZiausia 4,67. Atlikti skai¢iavimai parodo, kad respondenty atsakymai buvo jvairts ir tai sudaro
galimybe¢ i$samiai analizuoti jy pozitrius. Transakcinio vadovavimo stiliaus vidurkis M=2,95, tai
atskleidzia, kad dauguma respondenty linke §j vadovavimo stiliy vertinti vidutiniSkai. Standartinis
nuokrypis, parodo, kad duomenys issibarste aplink vidurkj ir néra labai issisklaid¢. Transakcinio
vadovavimo stiliaus eksceso koeficientas (Kurtosis) yra -0,13, tai parodo, kad rodiklis yra artimas nuliui
ir atsakymy pasiskirstymas yra beveik simetriskas ir kai kuriy mazy reik§miy yra daugiau nei dideliy.
Asimetrijos koeficientas (Skewness) yra -0,18, ¢ia iSrySkéja, kad pasiskirstymas yra siek tiek plokscias.
Skirstinys artimas normaliajam, jei asimetrijos ir eksceso koeficientai absoliutiniu didumu mazesni uz 2
(Hair et al.,). Kadangi atlikus skai¢iavimus abiejy koeficienty absoliutinés reikSmés yra mazesnés nei 2
galime teigti, kad pasiskirstymas labai artimas normaliajam.

Transakcinio vadovavimo stiliaus ir dimensijy pasitenkinimas darbu Regresinés analizés

rezultatai

Norint jvertinti §io vadovavimo stiliaus poveiki darbuotojy pasitenkinimui darbu, buvo atlikta regresiné
analizé. Sios analizés tikslas — nustatyti, kiek transakcinis vadovavimo stilius ir jo dimensijos (salyginis
valdymas, valdymas pagal i§imtj: aktyvus ir valdymas pagal i§imtj: pasyvus) turi jtakos ikimokyklinio
ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu, atsizvelgiant j tyrimo duomenis. Lentelése
4.5.2 ir 4.5.3 ir histogramose (zr. 4 priedas) pateikiami regresinés analizés rezultatai, kurie apibudina
transakcinio vadovavimo stiliaus ir jo dimensijy tiesiogin] poveikj priklausomajam kintamajam —
pasitenkinimui darbu.

4.5.2 lentelé
Transakcinio vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu Regresinés analizés rezultatai (N=375)
Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand,
B paklaida Beta t p
Konstanta 1,96 0,10 19,65 <0,001
Transakcinis vadovavimo 0,59 0,03 0,68 17,88 <0,001

stilius
Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu
F (1,37) = 319,84, p<0,001
Patikslintas R?= 0,46
Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiriant regresinés analizés statistinj modelj buvo tiriama transakcinio vadovavimo stiliaus jtaka
pasitenkinimui darbu. Sios analizés rezultatai parodo, kad transakcinis vadovavimo stilius reik§mingai
prisideda prie pasitenkinimo darbu paaiskinimo. Nestandartizuotas konstantos koeficientas B = 1,96
parodo, kokia pradiné vert¢ modelyje, koks biity pasitenkinimas darbu, jei transakcinis vadovavimo
stilius bty lygus nuliui. Sio stiliaus reik§mé B = 0,59 parodo, kad kiekvienas §io vadovavimo stiliaus
padidéjimas vienu vienetu yra susijes su vidutiniu pasitenkinimo darbu padid¢jimu 0,59 vieneto. O
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standartizuotas koeficientas p = 0,68 beta parodo stipry Sio kintamojo poveikj priklausomajam
kintamajam.

Konstantos t reiksmé (19,65) yra statistiskai reikSminga ir tai patvirtina, kad konstanta prisideda prie
modelio. Transakcinio vadovavimo stiliaus t = 17,88. Taigi, galime teigti, kad §is stilius turi reik§ming0s
jitakos pasitenkinimui darbu. Koeficientas p<0,001, tiek konstantos, tiek transakcinio vadovavimo
stiliaus, nurodo savo reik§mingumg. Taigi, pristatant tyrimo duomenis, galime teigti, kad transakcinis
vadovavimo stilius turi statistiSkai reikSmingg jtaka pasitenkinimui darbu.

ANOVA testas parodé, kad bent vienas regresorius (nepriklausomas pozymis) transakciniam
vadovavimo stiliui turi statistiSkai reikSmingg jtakg F (1,37) = 319,84, p<0,001.

Vizualiai galime jsitikinti, kad standartizuoty liekany skirstinys yra artimas normaliajam skirstiniui (Zr.
4 priedas). Visi regresoriai paaiskina 46 proc. (R = 0,46) transakcinio vadovavimo stiliaus sklaidos.

4.5.3 lentelé
Transakcinio vadovavimo stiliaus dimensijy ir pasitenkinimas darbu Regresinés analizés
rezultatai (N=375)

Nestandartizuoti Standartizuoti t p
koeficientai koeficientai
B Stand, Beta
paklaida

Konstanta 2,73 0,10 26,66 0,001
Salyginis valdymas 0,03 0,06 0,03 0,51 0,61
Valdymas pagal i8imtj: aktyvus 0,10 0,03 0,18 3,37 0,001
Valdymas pagal i§imtj: pasyvus 0,25 0,03 0,39 7,41 0,001

Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu

F (3,33) = 36,04, p<0,001

Patikslintas R?= 0,24

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

ISanalizuoti duomenys leidzia daryti iSvada, kad transakcinio vadovavimo stiliaus dimensijos kaip
aktyvus ir pasyvus valdymas pagal i§imtj, reikSmingai prisideda prie mokytojy pasitenkinimo darbu.
Dimensija ,,valdymas pagal iSimtj: aktyvus* turi reik§minga ir teigiamg poveikj mokytojy pasitenkinimui
darbu (B = 0,10, Beta = 0,18, o p = 0,001). Aktyvi vadovo kontrolé ir dalyvavimas problemy
sprendimuose lemia didesnj pasitenkinimg darbu. Dimensija ,,valdymas pagal iSimtj: pasyvus*, taip pat
turi reikSmingg ir stipry poveikj pasitenkinimui darbu (B = 0,25, Beta = 0,39, p = 0,001). O dimensija
,»salyginis valdymas* §io tyrimo analizéje neparodé reikSmingo poveikio mokytojy pasitenkinimui darbu.
Sio tyrimo regresinés analizés rezultatai teigia, kad modelis yra statistidkai reik§mingas, o tai reiskia, kad
Sio vadovavimo stiliaus trys dimensijos i§ esmes paaiSkina dalj ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo
mokytojy pasitenkinimo darbu variacijas. Patikslintas determinacijos koeficientas rodo 24 % mokytojy
pasitenkinimo darbu variacijos.
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4.6. Transformacinio vadovavimo stilius ir jo jtaka pasitenkinimui darbu

Siame skyriuje analizuojama transformacinio vadovavimo stiliaus jtaka darbuotojy pasitenkinimui
darbu. Sis vadovavimo stilius remiasi vadovo gebéjimu motyvuoti, jkvepian¢ia motyvacija siekti auksty
rezultaty ir asmeninio tobuléjimo. Siekiant kiekybiskai jvertinti §io vadovavimo stiliaus poveikj, buvo
atlikta intervalinés skalés analizé, kurios rezultatai pateikti 3.6.1 lenteléje ir histogramoje (zr. 3 priedas).
Si analizé parodo, kaip transformacinio vadovavimo stiliaus aspektai yra susije su ikimokyklinio ir
priesmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimu darbu ir kaip jie pasiskirsté tiriamyjy imtyje.

4.6.1 lentelé
Transformacinio vadovavimo stiliaus intervalinés skalés charakteristika (N=375)

Skalé Min, Max Vidurkis Standartinis Eksceso Asimetrijos
nuokrypis koeficientas koeficientas
(Kurtosis) (Skewness)
Transformacinio 1,11 5,00 3,40 0,78 -0,45 0,29
vadovavimo
stilius

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Transformacinio vadovavimo stilius §iame tyrime buvo vertinamas pagal intervaly skale, kurio reik§més
svyravo nuo 1,11 (minimumas) iki 5,00 (maksimumas). Tai atskleidzia, kad mokytojai galéjo pasirinkti
atsakymy reikSmes i8 penkiy lygiy vertinimo skalés. Rezultatas parodo, kad respondenty atsakymai buvo
jvairis ir tai leido iSsamiai iSanalizuoti jy pozitrius. Transformacinio vadovavimo stiliaus vidurkis
M=3,40, kuris vizualizuoja, kad dauguma respondenty §j vadovavimo stiliy vertina vidutiniskai. Vidurkis
yra ariau aukStesniy reik§miy ir gauti duomenys rodo, kad Sis stilius vertinamas kaip palankus.
Standartinis nuokrypis — 0,78. Jis iliustruoja, kad mokytojy atsakymai yra Siek tiek issibarste aplink
vidurkj, bet ne itin placiai. Galime teigti, kad nuomoniy skirtumai néra labai dideli, bet pasiskirstymas
vis délto yra. Skirstinys artimas normaliajam, jei asimetrijos ir eksceso koeficientai absoliutiniu didumu
mazesni uz 2 (Hair et al.,). Transformacinio vadovavimo stiliaus eksceso koeficientas (Kurtosis) yra -
0,45, kas parodo, kad pasiskirstymas siek tiek plokséias, bet artimas normaliajam pasiskirstymui.
Asimetrijos koeficientas (Skewness) yra 0,29. Sis rodiklis vizualizuoja, kad Siek tiek teigiama asimetrija
-pasiskirstymas pakrypes j deSing. Tai reiSkia, kad yra daugiau mokytojy, kurie transformacinj
vadovavimo stiliy vertino aukstesniais balais ir yra maziau mokytojy, kurie pasirinko mazesnius
jvertinimus (zZr. 3 priedas).

Transformacinio vadovavimo stiliaus ir dimensiju pasitenkinimas darbu Regresinés analizés

rezultatai

Sioje dalyje bus pristatomi regresinés analizés rezultatai, kurie jvertina transformacinio vadovavimo
stiliaus jtaka ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu. Regresiné
analizé leidzia nustatyti ne tik §io stiliaus tiesioginj kintamyjy ry$j, bet ir leidzia analizuoti
transformacinio vadovavimo stiliaus poveikio stiprumg bei krypti darbuotojy pasitenkinimo darbu
atzvilgiu. Atliktos regresinés analizés rezultatai pateikti 4.6.2 ir 4.6.3 lentelése ir histogramose (zr. 4
priedas).
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4.6.2 lentelé
Transformacinio vadovavimo stilius ir pasitenkinimas darbu Regresinés analizés rezultatai
(N=375)
Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand,

B paklaida Beta t P
Konstanta 1,52 0.10 15,79 <0,001
Transformacinio vadovavimo 0,64 0,03 0,77 22,99 <0,001

stilius
Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu
F (1,37) = 528,70, p<0,001
Patikslintas R?= 0,59
Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiriant vienfaktoring regresinés analizés statistinj modelj buvo tiriamas pasitenkinimas darbu pradedant
nuo transformacinio vadovavimo stiliaus. B = 1,52 parodo, kokia pradiné verté modelyje ir koks bty
pasitenkinimas darbu, jei transformacinio vadovavimo stilius buty lygus nuliui. Transformacinio
vadovavimo stiliaus reik§mé B = 0,64. Tai iliustruoja, kad Sis stilius turi teigiamg poveikj darbuotojy
pasitenkinimui.

Konstantos t reik§mé yra 15,79. Gauti duomenys parodo, kad konstanta yra reik§minga, O
transformacinio vadovavimo stiliaus t = 22,99 nurodo, kad S$is stilius turi labai reik§minga poveikj
pasitenkinimui darbu.

Konstantos ir transformacinio vadovavimo stiliaus reik§mé p<0,00 atskleidZzia, kad $is koeficientas yra
statistiSkai reikSmingas ir galime teigti, kad Sis stilius turi jtakos pasitenkinimui darbu.

ANOVA testas parodé, kad bent vienas regresorius (nepriklausomas pozymis) transformaciniam
vadovavimo stiliui turi statistiskai reik§minga jtaka F (1,37) = 528,70, p<0,001. Sis bendras modelis yra
labiau reikSmingas. Visi regresoriai paaikina 59 proc. (R? = 0,59) transformacinio vadovavimo stiliaus
sklaidos. Vizualiné analizé tik patvirtina, kad standartizuoty liekany skirstinys yra artimas normaliajam
(zr. 4 priedas), o tai leidzia regresinés analizés modelio tinkamuma ir rezultaty patikimuma.

4.6.3 lentelé
Transformacinio vadovavimo stiliaus dimensijy ir pasitenkinimas darbu Regresinés analizés
rezultatai (N=375)

Nestandartizuoti Standartizuoti t p
koeficientai koeficientai
B Stand, Beta
paklaida

Konstanta 2,78 0,23 12,18 0,001
Idealizuota jtaka 0,91 0,23 0,20 3,97 0,001
Individualus riipestis -0,01 0,07 -0,01 -0,14 0,89
Intelektuali stimuliacija 0,07 0,08 0,04 0,86 0,39
Ikvepianti motyvacija 0,10 0,10 0,05 1,00 0,32

Priklausomas kintamasis Pasitenkinimas darbu

F (4,37) = 4,28, p<0,002

Patikslintas R2= 0,034

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad transformacinio vadovavimo dimensija ,,idealizuota jtaka*“ (B = 0,91, Beta
= 0,20, p = 0,001) statistiskai reik§mingai veikia mokytojy pasitenkinimg darbu. Galime teigti, kad
vadovai, kurie save parodo, kaip pavyzdj ir yra jgalinantys lyderiai, skatina pasitenkinimg darbu.
Likusios dimensijos nedaro statistiSkai reikSmingo poveikio. Tai gali reiksti, kad darzeliuose Sios
dimensijos maziau yra svarbios. Regresinés analizés F reiksmé F = 4,37, p < 0,002 yra reikSmingas ir
galima analizuoti mokytojy pasitenkinimg darbu. Patikslintas determinacijos koeficientas R? = 0,034,
taigi duomenys teigia, kad tik 3,4 % pasitenkinimo darbu variacijos.

4.7. Diskusija

Sio magistrinio darbo tyrimas parodé, kad vadovo vadovavimo stilius turi reik§mingg poveikj
ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu. Transformacinis vadovavimo
stilius buvo labiausiai susijes su aukstesniu mokytojy pasitenkinimo lygiu, palyginus su liberaliais ir
transakciniais vadovais. Tyrimo rezultatai atskleidzia Siuolaikinio vadovavimo svarbg $iandieninése
ugdymo jstaigose, kur vadovo lyderystés metodai tiesiogiai paveikia istaigos mokytojy pasitenkinimg
darbu. Gauti rezultatai pazymi, kad transformacinis vadovavimas ne tik skatina didesnj mokytojy
pasitenkinimg darbu, bet ir gali bati prioritetinis vadovavimas, kuris uztikrinty ugdymo jstaigos sékmg.
Tyrimas buvo skirtas iSanalizuoti jtaka, tarp skirtingy trijy vadovavimo stiliy (liberalus, transakcinis ir
trasformacinis) ir pasitenkinimo darbu rodikliy. Gauty rezultaty interpretacija leidzia giliau suprasti
vadovavimo stiliy poveikio mechanizmus, bei suteikti rekomendacijas vadovams ir darbuotojams. Sio
magistrinio tyrimo rezultatai atitinka ir kai kuriy uzsienio autoriy daryty tyrimy iSvadas (Deluga, Geisel
2015), kur taip pat yra istirta transformacinio stiliaus svarba ugdymo jstaigose. Lyginant §] magistrinio
darbo tyrimg su uZzsienio autoriy (Govender, Garbharran, Loganathan 2013) tyrimu, kuriame buvo
nagrin¢jama, kaip vadovy vadovavimo stiliai veikia mokytojy pasitenkinimg darbu jvairiose Salyse,
galime pastebéti, kad demografiniai veiksniai kaip amzius, iSsilavinimas ir darbo patirtis mokytojy
pasitenkinimui darbu reik§mingy skirtumy taip pat neturi. Mokslininkai (Bogler, 2001, 2002; Heller,
1993; McKee, 1991; Timothy & Ronaldas, 2004) atrado, kad skirtingi vadovavimo stiliai sukuria
skirtingg darbo aplinkg ir tiesiogiai paveikia darbuotojy pasitenkinimu darbu (cit. pagal Voon et al.,
2011). Anot Avci (2015), mokytojai teigiamai jvertino direktoriy transformacinius ir transakcinius
lyderystés bruozus. Aminas, Sachas ir Tatlah (2013), teigia, kad transformacinis vadovavimas turi
teigiamg ir stipry poveikj pasitenkinimu darbu, taciau lyginant su transakciniu vadovavimo stiliumi,
turintis silpng ir neigiamg poveikj pasitenkinimg darbu. Remiantis Voon ir kt. (2011) teigimu, kad
transformacinis ir transakcinis vadovavimo stiliai turi ry§j su darbuotojo pasitenkinimu darbu. Atlikti
magistrinio darbo tyrimai ir gauti rezultatai iliustruoja, kad transformacinis vadovavimo stilius turi
stipresnj ry$] nei transakcinis vadovavimo stilius (cit. pgl. Nazim ir Mahmood 2018). Bodla ir Nawaz
2010, Gill ir kt., 2010, Omar, 2011, Albion ir Gagliardi 2011, Mohammad ir kt., 2011, Nielsen ir kt.,
2009 atlikti tyrimai atskleidzia, kad transformaciniai vadovai sukuria veiksminga ijtaka savo
darbuotojams, skatina ir motyvuoja savo darbuotojus mastyti kiirybiskai ir novatoriskai, todél uztikrina
auksta pasitenkinimu darbu lygj, palaikydami darbuotojy individualy pasirinkima (cit. pgl. Nawar 2014).
Kouni, Koutsoukos ir Panta (2018) tyrimo pateiktose iSvadose pazymima, kad pasitenkinimas darbu yra
didesnis, kai vadovas veikia kaip transformacinis lyderis (cit. pgl. Skopak ir Hadzaihmetovic 2022).
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Bass (1985) ir Leithwood ir kt. (1996) atlikti tyrimai taip pat patvirtina, kad transformacinis vadovavimas
gerina mokytojy pasitenkinima darbu ir bendra organizacijos efektyvuma. Sie ankstesni moksliniai
tyrimai parodo, kad transformacinio vadovavimo poveikis yra universalus ir nepriklauso nuo specifinio
konteksto, o tai dar papildomai jrodo jo svarbg §vietimo organizacijose.

Tyrimo iSanalizuoti rezultatai suteikia galimyb¢ vadovams pasitlyti daugiau démesio skirti
transformacinio vadovavimo stiliaus diegimui ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo jstaigose, nes
Sis stilius labiausiai susijgs su mokytojy pasitenkinimu darbu. Ugdymo jstaigy vadovai turéty aktyviau
itraukti savo mokytojus i istaigos sprendimy priémimg ir jiems suteikti griztamajj rysi, kad biity pasiektas
kuo aukstesnis mokytojy pasitenkinimo darbu lygis ir motyvacija.

Sis tyrimas buvo atliktas tik ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo jstaigose, todél gauti rezultatai
gali bati tik ribotai pritaikomi Kitose tiriamosiose srityse. Reikéty apsvarstyti ir iSplésti tyrimg, kuriame
buity analizuojama vadovavimo stiliy jtaka kity sri¢iy darbuotojy pasitenkinimui darbu. Taip pat Kituose
tyrimuose buty gali jtraukti kokybinius metodus, kurie leisty atskleisti gilumines mokytojy patirtis,
susijusias su vadovavimo stiliais, kokie vadovavimo bruozai jiems atrodo reik§mingiausi.
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ISVADOS

Nustatyta, kad vadovavimo stilius apima ne tik vadovo elgesj, bet ir pla¢iau suprantamg vadybos procesa,
kuris iSplecia jtakos darymg, bendravimo btidus, motyvacijos metodus bei darbuotojy valdymo
strategijas. Isskiriami naujausi vadovavimo stiliai: liberalus, transakcinis ir transformacinis. Liberalus
vadovavimo stilius dazniausiai yra netinkamas dél neigiamos darbuotojy reakcijos ir organizacijos
vadovo atsiribojimo nuo atsakomybés bei santykiy su organizacijos darbuotojais. Liberaliems vadovams
dazniausia triksta kontrolés stokos ir vadovai yra nepasiekiami kritinése situacijose. Transakcinis
vadovavimo stilius - orientuotas j mainy santykius tarp vadovo ir darbuotojo. Vadovas darbuotojui
paaiskina likesCius ir nustato atlygj uz iskelty likes¢iy patenkinimg. Aktyviis transakcinio stiliaus
vadovai aktyviai stebi savo darbuotojy elgesj, numato iSkylancias problemas ir imasi i$ karto veiksmy, o
pasyvis — laukia problemy augimo. Transformacinis vadovavimo stilius remiasi Siais bruozais:
idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija, individualus démesys ir intelektualiné stimuliacija yra
orientuotos j savo organizacijos darbuotojy jgalinimg, motyvacijg, idealizuotg jtakg ir pokyciy
inicijavimg savo organizacijoje.

Identifikuota, kad pasitenkinimas darbu laikomas darbuotojo emocinis ir kognityvinis patyrimas, kuris
apima viding mokytojo motyvacija, patirtas emocijas bei darbo rezultaty atitikimg asmeniniams
lukes¢iams. Minesotos pasitenkinimo darbu klausimyno (trumpoji forma) nagrinéjimas suteiké galimybe
iSskirti Sias dimensijas: vidinj pasitenkinimg (savirai$ka, atsakomybé, pasiekimai), iSorinj pasitenkinima
(darbo uzmokestis, salygos, vadovo elgesys) ir bendra pasitenkinima.

Tyrimo metu nustatyta, kad demografiniai veiksniai (pedagoginis stazas, darbo vietové ir mokytojo
kvalifikacija), daro ribotg jtakg vadovavimo stiliy vertinimams. Mokytojo turima kvalifikacija ir darbo
stazas daro nedidelj poveikj liberalaus vadovavimo stiliaus vertinimui, bet jokios reik§mingos jtakos
neturi transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy vertinimui. Transakcinj ir transformacinj
vadovavimo stiliy kaime gyvenantys mokytojai vertina auks$ciau nei miesto mokytojai, 0 liberaly
vadovavimo stiliy miesto mokytojy vertinamas zemiau nei kaimo mokytojy.

[Sanalizavus vadovavimo stiliy poveikio dydj ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy
pasitenkinimui darbu, nustatyta, kad skirtingi vadovavimo stiliai daro reikSmingai skirtinga jtaka
mokytojy pasitenkinimui darbu. Liberalus vadovavimo stilius turi neigiamg statistiskai reik§minga jtaka
darzelio mokytojy pasitenkinimui darbu. Sio vadovavimo stiliaus dimensijos (,kontrolés stoka® ir
,vadovavimo nebuvimas®), neturi statistiskai reik§mingo poveikio ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu. Tai parodé, kad $iy dviejy dimensijy jtaka silpna.

Tyrimas nustaté, kad transakcinis vadovavimo stilius turi reikSmingg ir teigiamg jtaka darzelio mokytojy
pasitenkinimui darbu. Transakcinio vadovavimo stiliaus stiprumas pagal tyrimo rezultatus yra stipriai
susijes su didesniu pasitenkinimu darbu. Tyrimo rezultatai iliustruoja, kad modelis yra statistiSkai
reikS§mingas ir $is vadovavimo stilius prisideda prie dalies pasitenkinimo darbu paaiSkinimo. Taip pat
iSanalizuotos ir transakcinio vadovavimo stiliaus dimensijos, kurios skirtingai turi jtakos darZelio
mokytojy pasitenkinimui darbu: ,,salyginis valdymas* reik§mingo poveikio Siame tyrime neparode¢, o
,valdymas pagal i§imtj: aktyvus ir pasyvus® reikSmingai ir teigiamai turi jtakos ikimokyklinio ir
priesmokyklinio ugdymo mokytojy pasitenkinimui darbu. Tyrimas atskleidé, kad transformacinis stilius
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turi teigiamg ir statistiSkai reikSmingg poveikj ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo mokytojy
pasitenkinimui darbu. Sis stilius daro stipria jtaka mokytoju pasitenkinimo darbu. Remiantis tyrimo
duomenimis, transformacinio vadovavimo dimensijos mokytojy pasitenkinimui darbu veikia skirtingai.
Tik viena dimensija ,,idealizuota jtaka“ turi reikSmingg teigiama poveikj mokytojy pasitenkinimui darbu.
Transformaciniai vadovai, kurie save mokytojams pateikia kaip pavyzdj ir jgalina savo mokytojus,
skatina jy pasitenkinimg darbu. Kitos dimensijos (,,individualus riipestis®, ,,intelektuali stimuliacija®,
»ikvepianti motyvacija“) Siame tyrime reik§mingo poveikio neparod¢.
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REKOMENDACIJOS

[Sanalizavus moksling literattrg ir atlikus kiekybinj tyrimg, galima teikti Sias rekomendacijas Svietimo

organizacijy vadovams, S§vietimo organizacijoms, S§vietimo sistemos kiiréjams, akademinel
bendruomenei ir darbuotojams.

v

Vadovo vadovavimo stiliaus pritaikymas: sitiloma patiems vadovams analizuoti, nagrinéti ir
reflektuoti savo vadovavimo stiliy. Vadovams atsizvelgti j savo $vietimo organizacijos mokytojy
poreikius ir jtraukti savo mokytojus j tikslo su vizija kiirimg, kad biity nustatyta vieninga
organizacijos kryptis ir motyvacija. Démes] skirti Siuolaikiniam vadovavimo stiliui —
transformaciniui, atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad Sis vadovavimo stilius skatina darbuotojy
pasitenkinimg darbu.

Vadovo individualus démesys ir motyvacinés priemonés: Svietimo jstaigos vadovams svarbu
daugiau démesio skirti savo mokytojams, geriau juos suprasti tiek individualiai, tiek darbo tikslais
ir poreikiais. Vadovai turéty jdiegti savo ugdymo jstaigose veiksmingas motyvacines priemones:
mokytojo pripazinimas, mokytojo jtraukimas j sprendimy priémima, nevarzomas ir atviras
bendravimas.

Vadovy mokymai: naudinga biity organizuoti vadovams mokymus skirtus i§samiai susipaZzinti
su skirtingais vadovavimo stiliais ir jy jtaka darbuotojy pasitenkinimui. Taip pat atlikti vadovo
vadovavimo stiliy vertinimus, kurie padéty iSsiaiSkinti, kurie metodai yra tinkamiausi ir esant
poreikiui keistis.

Mokytojuy pasitenkinimo darbu stebésena: stebéti, apklausti, analizuoti ir identifikuoti
mokytojy pasitenkinimg darbu ankstyvoje stadijoje problemas ir uzkirsti kelig krizéms.

Tolimesni tyrimai ir teoriniy modeliy plétojimas: siiloma toliau tyrinéti transformacinj
vadovavimo stiliy ir jo jtakg Svietimo organizacijose, siekiant suprasti transformacinio
vadovavimo stiliaus praktinj taikymga ir ilgalaikj taikyma ikimokyklinio ir prieSmokyklinio
ugdymo jstaigose. Kurti naujus vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu matavimo instrumentus,
kurie biity pritaikyti konkreciai Svietimo sektoriaus specifikai.

Mokytojy savarankiSkumo skatinimas ir griZtamasis rySys vadovams: patartina mokytojams
aktyviau dalyvauti ugdymo jstaigos sprendimy priémimo procesuose. Skatinti ikimokyklinio ir
prieSmokyklinio ugdymo mokytojus teikti konstruktyvy griztamajj rys;j jstaigos vadovams d¢l jy
vadovavimo stiliaus ir jo jtakos jy darbui.
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PRIEDAI
1 priedas

VADOVO VADOVAVIMO STILIAUS ITAKA PASITENKINIMU
DARBU SVIETIMO ORGANIZACIJOJE ANKETA

Gerbiamas Mokytojau,

Esu Vilniaus Universiteto, Regiony plétros instituto Vadybos studijy krypties magistranté Eitvydé
Bernatoviciené. Atlieku tyrimg apie vadovo vadovavimo stiliaus jtakg pasitenkinimu darbu Svietimo
organizacijoje. Si apklausa yra anoniminé, visi surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrinti ir tik
magistro baigiamojo darbo tikslams pasiekti.

Dékoju uz Jisy nuomong ir skirtg laika.
Eitvydé Bernatoviciené

1. Jusy lytis:
Vyras
Moteris
Kita/nenoriu atskleisti

2. Kiek jums mety?
18-25 metai
25-35 metai
35-55 metai
55 metai ir vyresni

3. Jusy pedagoginis darbo stazas?
Maziau nei 1 metus

1 — 5 metus
6 — 10 mety
11— 15 mety

Daugiau nei 15 mety

4. Jusy kvalifikaciné kategorija?
Mokytojo
Vyresniojo mokytojo
Mokytojo metodininko
Mokytojo eksperto

5. Jusy iSsilavinimas
Vidurinis
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AukStesnysis
Aukstasis neuniversitetinis (kolegija)
AukStasis universitetinis

6. Darbovieté, kurioje dirbate vietove?
Miesto vietove
Rajono vietové

Ivertinkite (nuo visai ne iki daZnai, jei ne visada) Zemiau pateiktus teiginius apie savo jstaigos vadovo
vadovavimo stiliy.

Eil. | Kiek sutinkate su Zemiau pateiktu teiginiu apie vadovo | Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
Nr. | vadovavimo stiliy jisy Svietimo organizacijoje? nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1. Vadovas (-¢) teikia man pagalba mainais uzZ mano pastangas
2. Vadovas (-¢) nesikisa kol problemos netampa rimtos.
3. Vengia jsitraukti, kai kyla svarbiy klausimy
4, Vadovas (-¢) nicko pries, jei a$ ir toliau dirbu laiko

patikrintais biidais ir metodais.

Kai vadovo (-és) reikia, jo nickada néra

Spresdamas problemas iesko skirtingy poziiiriy

Optimistiskai kalba apie ateitj

Sukelia man pasididziavima, kad esu su juo/ja susijes (-usi)

DX

Prie§ imdamas veiksmy palaukia, kol viskas susiklostys
blogai

10. | Aiskina, kaip svarbu turéti stipry tikslo jausma

11. | Elgiasi su manimi kaip su asmeniu, o ne kaip su grupés
nariu

12. | Visa savo démesj sutelkia j klaidy, nusiskundimy ir
nesé¢kmiy sprendima

13. | Seka visas darbuotojo klaidas

14. | Parodo galios ir pasitikéjimo jausma

15. | Paaiskina, ko galima tikétis, kai bus pasiekti veiklos tikslai

16. | Vadovas pateikia jkvepiancia ateities vizija

17. | Vengia priimti sprendimus

18. | Privercia mane pazvelgti j problemas i$ jvairiy pusiy

19. | Padeda man lavinti savo stiprigsias puses

20. | Véluoja atsakyti i skubius klausimus

Ivertinkite (nuo labai nepatenkinta (-s) iki labai patenkinta (-s)) Zemiau pateiktus teiginius apie savo
pasitenkinimg darbu savo jstaigoje.

Eil. Labai Nepatenk | Sunku | Patenkinta Labai
Nr. | Dabartiniame darbe.... nepatenki | inta (-s) | nusprest (-s) patenkinta (-
nta (-s) i s)
1. Galimybé nuolat biiti uzsiémusiam (-ai)
2. Galimybe¢ dirbti savarankiskai
3. Galimybe¢ kartais nuo karto atlikti jvairy darba
4. Galimybe¢ tapti pripazintu visuomenes akyse
5. Tuo, kaip mano virSininkas vadovauja savo
pavaldiniams
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6. Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant
sprendimus

7. Galimybé dirbti tai, kas neprieStarauja mano
sazinei

8. Galimybé turéti pastovy darba

9. Galimybé dirbti kity Zmoniy labui

10. | Galimybé nurodyti zmonéms, k3 jie turéty dirbti

I1. | Galimybé atlikti uzduotis, kuriose galiu
panaudoti savo gebé&jimus

12. | Tuo, kaip praktiskai jgyvendinama organizacijos
politika

13. | Savo atlyginimu ir darbo kriiviu

14. | Mano darbe teikiamomis karjeros galimybémis

15. | Suteikta laisvé priimti sprendimus

16. | Galimybé iSméginti savus budus darbui
(uzduociai) atlikti

17. | Darbo sglygomis

18. | Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje

19. | Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darba

20. | Darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jauciu, kad

atlieku gerg darba)
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2 priedas
VADOVAVIMO STILIU CROMBACH*‘S ALPHA

LIBERALUS VADOVAVIMO STILIUS

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha
Based on
Cronbach's Standardize N of
Alpha d Items ltems
715 .708 5

TRANSAKCINIO VAVDOVAVIMO STILIAUS

Reliability Statistics
Reliability Statistics

Cronbach's
Cronbach's Alpha Alpha Based
Based on on
Standardized Cronbach's Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems Alpha ltems N of ltems
176 175 6 586 .601 4

TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIUS

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
.880 .879 9
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3 priedas

LIBERALAUS VADOVAVIMO STILIAUS HISTOGRAMA (intervaliniy skaliy
charakteristikos)

o
w0 100 200
liberalus stilius skalé

TRANSAKCINIO VADOVAVIMO STILIAUS HISTOGRAMA (intervaliniy skaliy
charakteristikos)

Frequency

200

Transakcinis.stilius.skalé

TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS HISTOGRAMA (intervaliniy skaliy
charakteristikos)

Frequency

300 400

Transfermacinis.stilius.skalé
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Frequency

Frequency

&0

50

an

30

20

4 priedas

LIBERALAUS VADOVAVIMO STILIAUS HISTOGRAMA (Liberalaus vadovavimo
stiliaus ir jo dimensijuy poveikio pasitenkinimui darbu regresinés analizés rezultatai)

Histogram

Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé

Mean = -4 B4E-15
Dev. =0,

Std. Dev, = 0.999
N=375

-2 0 2 4 6

Regression Standardized Residual

Histogram
Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé
Mean = -379E-15
Std. Dev. = 0.997
N=375

2 o 2

Regression Standardized Residual
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Frequency

Frequency

TRANSAKCINIO VADOVAVIMO STILIAUS IR DIMENSIJU HISTOGRAMOS

(Transakcinio vadovavimo stiliaus poveikio pasitenkinimui darbu regresinés analizés

Histogram

rezultatai)

Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé

Mean = -5 28E-15
Std. Dev. = 0999

50

N =375

40

/

20

o

-2 -1 1] 1 2

Regression Standardized Residual

Histogram

Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé

=0

40

30

20

2 0 2

Regression Standardized Residual

Mean = -416E-15
Std. Dev. =0.985
N =332
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TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS IR DIMENSIJU HISTOGRAMOS
(Transformacinio vadovavimo stiliaus poveikio pasitenkinimui darbu regresinés
analizés rezultatai)

Histogram
Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé
Mean = -6 49E-15
60 Std. Dev. = 0.999
W=375
50
> w0
g
c
@
3
-3
o 30
w
20
10
° -4 2 0 2 4
Regression Standardized Residual
Histogram
Dependent Variable: Pasitenkinimo.darbu.skalé
Mean = -3 B6E-15
50 Std. Dev. = 0.895
N=375
0
>
2
S %
3
T
@
2
w
0
10

4 2 0 2

Regression Standardized Residual
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5 priedas

Mokytoju kvalifikacijos jtaka liberalaus vadovavimo stiliaus vertinimui, ANOVA analizés
rezultatai Post Host Tests LSD

ﬁ *Output! [Document1] - IBM SPSS Statistics Viewer

File Edit View Data Transform |Inset Format Analyze Graphs Utilities Extensions Window Help

o tgj -Q @ g e W@ .?ﬁ% . > .E! Q Search application
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Lf Robust Tests of Equality of b
El PostHoc Tests

b Title

“Lf Multiple Comparisons
{E] Means Plots

A Title

(] liveralus.stilius.skalg

+-{[ Transakcinis.stilius.ska

skale
a. Asymptotically F distributed.

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

(1) Transformacinis stilius. () 4. Jusu kvalifikacine (J) 4. Jusu kvalifikacine Mean 95% Confidence Interval
Means Dependent Variable kategorija? kategorija? Difference (I-J)  Std. Error Sig. Lower Bound  Upper Bound
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rezultatai Post Host Tests LSD
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