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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsajos
zemés ukio sektoriuje. Tyrimo tikslas — iSanalizavus teorinius vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu
konceptus, istirti vadovavimo stiliaus sasajas su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Siekiant Sio tikslo, iskelti
trys uzdaviniai: (1) iSanalizuoti vadovavimo sampratos raida ir pagrindines vadovavimo stiliy teorijas; (2)
iSnagrinéti pasitenkinimo darbu teorines perspektyvas, identifikuojant esminius veiksnius ir matavimo
instrumentus; (3) nustatyti vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsajas Zzemés tikio sektoriuje.

Teorinéje darbo dalyje analizuojama vadovavimo sampratos raida, atskleidzianti peréjima nuo tradiciniy
savybiy teorijy, prie elgesio ir situaciniy modeliy. Taip pat iSanalizuoti $iuolaikiniai vadovavimo modeliai —
transformacinis, transakcinis ir laissez-faire — akcentuojant vadovo gebéjima motyvuoti darbuotojus,
struktiiruoti uzduotis, komunikuoti liikes¢ius ir suteikti autonomija. Siy vadovavimo stiliy taikymo ypatumai
nagrinéjami atsizvelgiant j organizacinj kontekstg ir veiklos pobiidj, pabréziant, kad jy poveikis darbuotojams
gali skirtis priklausomai nuo sektoriaus specifikos.

Pasitenkinimo darbu analizé grindziama klasikiniy ir Siuolaikiniy teorijy sinteze — Herzbergo dviejy veiksniy
teorija, Locke vertybiy—liikesCiy disonanso koncepcija ir Spector (1994) sukurto Daugiamacio pasitenkinimo
darbu modelio taikymu. Literatiiros analizé leidZia pasitenkinimg darbu traktuoti kaip daugialypj konstrukta,
apimantj emocinius, kognityvinius ir socialinius aspektus bei organizacinés aplinkos veiksnius. Sis poziiiris
ypac aktualus Zzemés tikio sektoriuje, kuriame darbo pobiidis, sezoniskumas ir praktiné patirtis gali reikSmingai
formuoti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jy poziirj j vadovavimo stilius.

Tyrimo metodologija grindziama sistemine mokslinés literatiiros analize ir kiekybiniu tyrimu, atliktu
naudojant anketing apklausg. Statistiné duomeny analizé vykdyta SPSS programine jranga, taikant apraSomaja
statistikg, Cronbach o patikimumo analizg, neparametring Spearman koreliacija ir Kruskal-Wallis kriterijus.
Tyrime naudoti standartizuoti ir moksliskai pagristi instrumentai: Global Transformational Leadership Scale,
Contingent Reward Scale, Leader Reward Omission ir Punishment Omission Scales bei Job Satisfaction
Survey, leide patikimai jvertinti vadovavimo stiliy raiska ir darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj. Naudoty
skaliy patikimumo analizé parodé aukstg vidinj nuosekluma.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad transformacinis ir transakcinis vadovavimo stiliai Zemés tikio sektoriuje yra
vertinami palankiai ir laikomi gana biidingais, ypa¢ kalbant apie aiskig tiksly komunikacija, struktiiruota darbo
organizavimg ir darbuotojy palaikyma. Darbuotojai teigiamai vertina vadovy gebéjima komunikuoti likescius,
suteikti griztamajj rys$j ir sudaryti sglygas efektyviam darbo atlikimui. Tuo tarpu laissez-faire vadovavimo
stiliaus bruozai pasireisSkia re€iau ir vertinami Zemesniais balais, ypac tais atvejais, kai siejami su vadovo
atsakomybés vengimu ar nepakankamu jsitraukimu. Vis délto tyrimo duomenys leidzia daryti prielaida, kad
tam tikras vadovo atsitraukimas Zemés tikio veikloje gali biiti suvokiamas ne tik kaip pasyvumas, bet ir kaip
pasitikéjimas darbuotojy savarankiSkumu bei profesine patirtimi.

Tyrimo rezultatai papildo ribota Zemés tikio sektoriaus vadovavimo tyrimy laukg, atskleisdami, kad Siame
kontekste labiau vertinamas ne aktyvus vadovy jsitraukimas, o aiSkus darbo organizavimas ir galimybé
darbuotojams veikti savarankiskai. Praktiné darbo reik§mé — gautos jzvalgos gali biiti pritaikytos tobulinant
vadovy kompetencijas, kuriant efektyvesnes komunikacijos, paskatinimy ir darbo organizavimo sistemas,
orientuotas j didesnj darbuotojy pasitenkinimg. Tyrimas sudaro prielaidas tolesniems tyrimams, ypac
nagrinéjant kontekstinius ir moderuojancius veiksnius bei atliekant tyrimus kitose ikio $akose.

Raktazodziai: vadovavimo stiliai, pasitenkinimas darbu, zemés tikio sektorius.
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SUMMARY

The master's thesis analyzes the links between leadership styles and employee job satisfaction in the
agricultural sector. The aim of the study is to analyze the theoretical concepts of leadership styles and job
satisfaction and to investigate the links between leadership styles and employee job satisfaction. To achieve
this goal, three tasks were set: (1) to analyze the development of the concept of leadership and the main theories
of leadership styles; (2) to analyze the theoretical perspectives of job satisfaction, identifying key factors and
measurement instruments; (3) to determine the links between leadership styles and employee job satisfaction
in the agricultural sector.

The theoretical part of the work analyzes the development of the concept of leadership, revealing the transition
from traditional trait theories to behavioral and situational models. Modern leadership models—
transformational, transactional and laissez-faire—are also analyzed, emphasizing the manager's ability to
motivate employees, structure tasks, communicate expectations and provide autonomy. The specifics of the
application of these leadership styles are examined taking into account the organizational context and the
nature of the activity, emphasizing that their impact on employees may vary depending on the specifics of the
sector.

The analysis of job satisfaction is based on a synthesis of classical and modern theories—Herzberg's two-factor
theory, Locke's concept of value—expectation dissonance and the application of the Multidimensional Job
Satisfaction Model developed by Spector (1994). The analysis of the literature allows job satisfaction to be
treated as a multidimensional construct, encompassing emotional, cognitive and social aspects as well as
factors of the organizational environment. This approach is particularly relevant in the agricultural sector,
where the nature of work, seasonality and practical experience can significantly shape employees' job
satisfaction and their attitudes towards leadership styles.

The research methodology is based on a systematic analysis of scientific literature and a quantitative study
conducted using a questionnaire. Statistical data analysis was performed using SPSS software, applying
descriptive statistics, Cronbach a reliability analysis, non-parametric Spearman correlation and Kruskal—
Wallis criteria. The study used standardized and scientifically based instruments: the Global Transformational
Leadership Scale, the Contingent Reward Scale, the Leader Reward Omission and Punishment Omission
Scales, and the Job Satisfaction Survey, which allowed for a reliable assessment of the expression of leadership
styles and the level of employee job satisfaction. The reliability analysis of the scales used showed high internal
consistency.

The results of the study revealed that transformational and transactional leadership styles in the agricultural
sector are viewed favorably and are considered quite typical, especially in terms of clear communication of
goals, structured work organization and employee support. Employees positively assess the ability of managers
to communicate expectations, provide feedback and create conditions for effective work performance.
Meanwhile, the features of the laissez-faire leadership style are less common and are rated lower, especially
in cases where they are associated with the manager's avoidance of responsibility or insufficient involvement.
However, the research data suggest that a certain withdrawal of the manager in agricultural activities can be
perceived not only as passivity, but also as trust in the independence and professional experience of employees.

Keywords: leadership styles, job satisfaction, agricultural sector.
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IVADAS

Darbo temos aktualumas ir naujumas. Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
sgsajos ypac aktualios Siuolaikinéje darbo rinkoje, kur darbuotojy motyvacija ir lojalumas
organizacijai tampa vienu i§ pagrindiniy s€ékmingos veiklos veiksniy. Vadovo vadovavimo stilius
yra vienas i§ kertiniy faktoriy, lemianciy darbuotojy pasitenkinimg — svarby aspekta apie
organizacijos efektyvuma, lojalumg bei produktyvuma. Atliktos mokslinés studijos patvirtina,
kad skirtingi vadovavimo stiliai turi skirtingg poveiki darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Pavyzdziui, Jungtiniy Amerikos Valstijy akademinis tyrimas atskleid¢, kad analizuojant
transformacinj ir transakcinj vadovavima, organizacijos klausytojai daznai uzfiksuoja didesnj
pasitenkinimg darbu, tuo tarpu laissez-faire stilius siejamas su silpnesne motyvacija ir mazesniu
pasitenkinimu (Mitchell, 2025). Analizés, apimancios transformacijos, transakcijy bei
laissez-faire stilius, patvirtina, jog transformacinis vadovavimo stilius ypac stipriai koreliuoja su
didesniu darbuotojy jsitraukimu ir pasitenkinimu (Govender, Garbharran ir Loganathan, 2013).
Akivaizdu, kad Siy vadovavimo stiliy analizavimas yra itin aktualus: organizacijos, kurios geba
identifikuoti ir taikyti tinkamiausig vadovavimo modelj, gali Zenkliai pagerinti darbuotojy
pasitenkinimg, sumazinti kaita, padidinti produktyvumg ir gerinti bendrg veiklos kokybe.
Pasaulinéje praktikoje, pavyzdziui, ,,Best Places to Work* tyrimai rodo, kad vadovai, kurie geba
jvertinti, palaikyti ir pripazinti savo darbuotojus, stiprina jy jsitraukima ir lojaluma, o tai tiesiogiai
susij¢ su aukStesniu pasitenkinimo lygiu, maZesne darbuotojy kaitos rizika ir didesne
produktyvumo graza (Price, 2024).

Nors tema apie vadovavimo stilius ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajas néra nauja, daugelis
autoriy analizuoja §j santykj Svietimo, sveikatos ar pramonés veiklos srityse, todél pasirinkta
analizuoti Zemés tikio sektoriy. Si tema ypac svarbi zemés fikio sektoriuje, kuriame darbo salygos,
sezoniSkumas ir zemés iikio subjekto dydis bei darbuotojy amzius gali daryti jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Mokslingje literatiiroje vis daZniau pabréZiama, kad vadovavimo stiliaus
pasirinkimas Zemés iikio sektoriuje turi tiesiogines jtakos darbuotojy patirciai bei organizacijos
rezultatams. Jankelova, Joniakova, Némethova, Blstakova (2020) atliktas tyrimas parodé, kad
transformacinis vadovavimas agroverslo sektoriuje yra glaudZiai susijgs su organizacijos veiklos
rezultatais, o §ig sgsaja stiprina tokie veiksniai kaip darbuotojy autonomija ir pasitenkinimas
darbu. Elumba (2023) tyrimas agropramonés jmonése atskleidé, kad demokratinis ir
kontingencinis vadovavimo stiliai prisideda prie projekty s¢kmes, ypa¢ kai veikla pasizymi
sezoniSkumu ir ribotais iStekliais — tai ypac aktualu Zemes iikio subjekto dydzio ir valdymo
praktikos kontekste. Panasias jZvalgas pateikia ir Usadolo (2020), kuris nustate¢, kad dalyvaujantis
vadovavimas sustiprina darbuotojy isitraukimg ir pasitenkinimg darbu, ypa¢ organizacijose,
kuriose reikalingas glaudus bendradarbiavimas bei komunikacijos efektyvumas. Atlikti tyrimai
leidzia teigti, kad vadovavimo stilius Zemés tikio sektoriuje néra vien teorinis konstruktas, bet
realus veiksnys, darantis jtaka darbuotojy motyvacijai, pasitenkinimui darbu ir organizacijos
veiklos rezultatams. Vadovo pasirinktas vadovavimo stilius tampa ne tik teorin€s analizés
siekia giliau atskleisti vadovavimo stiliaus vaidmenj zemeés iikio organizacijose ir pateikti
rekomendacijas, kaip tikslingai didinti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj.

Moksliné problema. Ar skirtingi vadovavimo stiliai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu?
Kaip papildomi kintamieji veikia sgsajas tarp vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu?
Tyrimo objektas — vadovavimo stiliaus sgsaja su darbuotojy pasitenkinimu darbu.
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Hipotezés:
H1: Vadovavimo stilius reik§mingai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu.
Hla: Transformacinis vadovavimas teigiamai siejamas su darbuotojy pasitenkinimu darbu.
H1b: Transakcinis vadovavimas turi viduting arba silpng sasaja su darbuotojy pasitenkinimu.
Hlc: Laissez-faire vadovavimo stilius neigiamai siejamas su darbuotojy pasitenkinimu darbu.
H2: Vadovavimo stiliaus sgsaja su darbuotojy pasitenkinimu priklauso nuo papildomy kintamyjy.
Tyrimo tikslas — iSanalizavus teorinius vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu konceptus,
istirti vadovavimo stiliaus sgsajas su darbuotojy pasitenkinimu darbu.
Tikslui pasiekti yra keliami tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vadovavimo sampratos raida bei pagrindiniy vadovavimo stiliy teorija.

2. ISanalizuoti pasitenkinimo darbu sampratos teorines perspektyvas, iSskiriant
pagrindines teorijas, veiksnius ir matavimo instrumentus, taikomus Siuolaikiniuose
tyrimuose.

3. Nustatyti vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sasaja zemés iikio
sektoriuje.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros sistemin¢ analizé, lyginimas ir apibendrinimas, kiekybinis
tyrimas — anketin¢ apklausa, duomeny analiz¢ SPSS programa.
Mokslinis ir praktinis reik§mingumas. Tyrimo mokslinis reik§mingumas grindziamas tuo, kad
vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsajy analizé zemés tkio sektoriuje iki
Siol iSlieka reciau tiriama Lietuvos ir uzsienio kontekste. Kadangi dauguma empiriniy tyrimy Sias
sasajas analizuoja gamybos, paslaugy ar vieSojo sektoriaus organizacijose, todél Sio darbo
rezultatai prisidés prie vadybos mokslo srities tyrimy plétros apie ypatumus agrarinés ekonomikos
Sakoje. Tyrimas remiasi empiriSkai patvirtintais vadovavimo ir pasitenkinimo darbu modeliais,
todel suteikia patikimy duomeny teoriniy konstrukcijy pritaikomumui specifiniame sektoriuje
jvertinti. Praktinis reikSmingumas pasireiskia tuo, kad gauti rezultatai gali biiti naudingi Zemés
ukio subjekty vadovams, personalo valdymo specialistams ir sektoriaus politikos formuotojams.
Tyrimo iSvados padés geriau suprasti, kokie vadovavimo stiliai labiausiai prisideda prie
darbuotojy pasitenkinimo darbu.
Darbo struktiira — nuosekliai strukttiruota, siekiant atskleisti teorinj, metodologinj ir empirinj
tyrimo pagrinda. Pirmoje dalyje pristatomos pagrindinés teorinés koncepcijos, antroje — apraSoma
tyrimo metodologija, o trecioje — pateikiama empirinio tyrimo analizé ir rezultatai, iSvados ir
rekomendacijos. Toks darbo i8déstymas leidZia sistemingai pereiti nuo teoriniy vadovavimo ir
pasitenkinimo darbu aspekty prie praktinio jy sasajos analizés Zemés tikio sektoriaus kontekste.
Teorinéje darbo dalyje analizuojamos vadovavimo koncepcijos, teorijos ir stiliai, ypatingg démesj
skiriant transformaciniam, transakciniam ir laissez-faire vadovavimo stiliams, sudarantiems pilno
spektro vadovavimo modelj. Taip pat aptariamos pasitenkinimo darbu teorinés kryptys, modeliai
ir veiksniai, leidZiantys suprasti darbuotojy pasitenkinimo prielaidas ir pasekmes. Si dalis sudaro
konceptualy pagrinda tyrimui ir suteikia pagrinda formuoti i§vadas apie vadovavimo stilius bei
pasitenkinimo darbu s3saj3.
Metodologinéje darbo dalyje pagrindZiama pasirinkta tyrimo strategija, pateikiami taikyti
duomeny rinkimo ir analizés metodai. Aprasomi tyrime naudoti empiriniai instrumentai — Global
Transformational Leadership Scale (Carless et al., 2000), Contingent Reward Scale (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman, Fetter, 1990), Leader Reward Omission ir Punishment Omission Scales
(Hinkin, Schriesheim, 2008) bei Job Satisfaction Survey (Spector, 1994). Pagrindziamas tyrimo
imties dydis, atrankos principai, duomeny rinkimo procediira ir statistinés analizés metodai,
uztikrinant tyrimo patikimuma.
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Empirinéje darbo dalyje pateikiama surinkty duomeny analize, apibendrinami respondenty socio-
demografiniai rodikliai, jvertinamos vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
dimensijos bei atlickami koreliaciniai rySiy testai. Gauti rezultatai interpretuojami remiantis
teorinémis prielaidomis. Si empiriné darbo dalis leidZia patikrinti teorines hipotezes ir pateikti
rezultatais pagristas iSvadas apie vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu sgsajas Zemés tkio
sektoriuje.
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1. VADOVAVIMO STILIAI IR PASITENKINIMO DARBU TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Vadovavimo koncepcijos mokslinéje literaturoje

[Sanalizavus mokslinéje literatiiroje pateikiamas jvairias vadovavimo sampratas, galima pastebéti kad
S$i sgvoka aiSkinama skirtingai. Klasikingje ir Siuolaikin€je vadybos literatiiroje pabréziama, jog
valdymas (angl. management) ir vadovavimas (angl. leadership) yra susije, bet skirtingi organizacijos
veiklos aspektai. J. P. Kotter (2017) nuomone, valdymas apima planavima, biudZeto sudaryma,
organizavimg ir kontrolg, o vadovavimas — krypties nustatyma, vizijos kirima, darbuotojy
motyvavimg ir jkvépimg. Valdymas dazniau vartojamas apibiidinant administracing kontrole,
uzduociy paskirstyma ir formalias struktiiras (Azad, Anderson Jr., Brooks, Garza, O’Neil, Stutz,
Sobotka, 2017). Tai du komplementaris, taciau skirtingas funkcijas atliekantys veiklos reZimai.
Hartley ir Benington (2011) papildomai pabrézia, kad vadovavimas yra platesné sagvoka uz valdyma,
nes grindziamas jtakos procesais, kurie nebiitinai remiasi formalia hierarchine galia. Tokiu poziiiriu,
valdymo funkcijos (planavimas—organizavimas—kontrol¢) ir vadovavimo funkcijos (krypties
nustatymas, zmoniy telkimas ir motyvavimas) metodologiskai skiriasi.

Mokslingje literattiroje taip pat galima pastebéti terminy vartojimo skirtumus. AngliSkas terminas
»leadership® kai kur verCiamas kaip ,lyderysté®, taCiau lietuviSkame kontekste dazniausiai
vartojamas terminas ,vadovavimas®“. Pastarasis pasirinkimas Siame darbe leidzia iSlaikyti
nuoseklumg analizuojant vadovavimo stilius, kurie yra pagrindinis tyrimo objektas.

Siame darbe bus nagrinéjama, kokie vadovavimo stiliai turi sasaja su darbuotojy pasitenkinimu darbu,
kaip jie formuoja vizijg ir santykius organizacijoje, toliau bus analizuojami vadovavimo stiliai, o ne
administracinis valdymas. Svarbu iSanalizuoti, kaip mokslin¢je literatiroje yra pateikiamas
vadovavimas. Pagrindinés sampratos yra pateikiamos 1.1.1. lenteléje.

1.1.1 lentele

Vadovavimo samprata

Autoriai Apibrézimai

Leoniené, 2001 Tarpusavyje susijusi valdymo metody, elgsenos normy ir taisykliy visuma, kurig
vadovas taiko darbe, daro jtaka darbuotojy elgesiui ir motyvuoja juos siekti
organizacijos tiksly.

Sakalas, 2001 Vadovavimas pateikiamas kaip Zzmoniy veiklos nukreipimas bei motyvavimas siekti
uzsibrézty tiksly, taikant tam tikra vadovavimo stiliy ir pasitelkiant jvairias jtakos
formas, organizavimo biidus bei metodus.

Adamoniené, Sakalas ir Vadovavimo stiliy jvairove lemia vadovo ir pavaldiniy santykiy jvairové bei jy
Silingiené, 2002 sudétingumas.
Stoskus, Berzinskiené, 2005 Vadovavimo stilius apibiidina vadovo daromo poveikio pavaldiniams biidg, kuriuo

siekiama jiems daryti jtaka ir skatinti siekti organizacijos tiksly.

Butkus, 2008 Vadovavimo stilius apima vadovui biidinga bendravimo su pavaldiniais elgsenos
bruozy visuma, kurig lemia jo nuostatos ir asmenybés ypatybes.

Cooper, 2016 Vadovavimo stilius apibiidinamas kaip vadovo asmenybés bruozy, gebéjimy ir
elgsenos visumos derinys.
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Nagendra, Farooqui, 2016 Vadovavimo stilius suprantamas kaip vadovo bruozy, savybiy, gebéjimy ir elgesio
visumos derinys, pasireiskiantis jo saveikoje su darbuotojais.

Vaisnoras, Valiule, 2018 Vadovavimas tai organizacijos tiksly jgyvendinimas, pasitelkiant galima vadovo
jtaka, gabumus ir kompetencijas.

Carter, Cullen-Lester, Jones, Vadovavimas tai procesas, kuriuo daroma jtaka, kad kiti suprasty ir sutarty, kas turi

Gerbasi, Chrobot-Mason, buti daroma ir kaip tai daryti, bei procesas, palengvinantis individualias ir
Nae, 2020 kolektyvines pastangas bendriems tikslams pasiekti.
Torre, Sarti, 2020 Vadovavimas yra kaip procesas, kuriuo asmuo daro jtaka kitiems (individualiai ar

grupei), kad biity pasiektas bendras tikslas.

van Diggele, Burgess, Roberts, Vadovavimas kaip jtakos procesas, kuriuo grupés nariai veikiami dirbti bendro tikslo
Mellis, 2020 link.

Psychogios, Dimitriadis, 2021 ~ Vadovavimas — socialinés jtakos procesas, bendrai kuriantis koordinacija ir pokytj
lyderio-sekéjo saveikose.

Costa, Padua ir Moreira, 2023  Vadovavimas vieno universalaus apibrézimo neturi — vadovavimas kaip sgveikos ir
itakos procesas, motyvuojantis zmones siekti tiksly.

Gomes ir Morais, 2025 Vadovavimas — jtakos procesas, pagristas bendromis ir teigiamomis nuostatomis,
kuris veda visus dalyvius j geresne biisena nei biita iki lyderio jtakos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Remiantis 1.1.1. lentel¢je pateiktomis sampratomis, ,,vadovavimas® jvairiy autoriy darbuose
apibudinamas skirtingais aspektais, taciau galima pastebéti ir bendry pozymiy. Daugelis autoriy
sutinka, kad vadovavimas yra susijes su vadovo elgsena, jo poveikiu pavaldiniams ir bendravimu su
jais (Butkus, 2008; Stoskus, Berzinskiené, 2005; Nagendra, Farooqui, 2016; Valiul¢, Vais$noras,
2018). Taip pat vadovavimas daznai siejamas su vadovo asmeninémis savybémis, bruozais ir
igiidziais (Cooper, 2016; Nagendra, Farooqui, 2016). O daugelis autoriy pabrézia, kad vadovavimas
yra susijes su darbuotojy elgsenos formavimu ir jy skatinimu siekti organizacijos tiksly (Leonieng,
2001; Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Analizuojant autoriy iSskiriamus skirtumus galima pastebéti, kad kai kurie autoriai (pvz., Butkus,
2008) daugiau démesio skiria vadovo asmeninéms savybéms ir jy jtakai vadovavimui, tuo tarpu
Leonien¢ (2001) vadovavimg apibudina per metody, normy ir taisykliy sistemg. StoSkus ir
Berzinskiené (2005) vadovavimg apibréZia per poveikio mechanizmg pavaldiniams, o Adamoniené
ir kt. (2002) akcentuoja jvairove, priklausanéiag nuo vadovo ir pavaldiniy santykiy sudétingumo.
Naujesnés literatiiros autoriai (Cooper, 2016; Nagendra, Farooqui, 2016) vadovavima traktuoja kaip
igiidziy, bruozy ir elgesio derinj, tuo tarpu ankstesnés literatiiros autoriai daugiau démesio skiria
santykiams su pavaldiniais ir poveikio biidams. Sakalas (2001) akcentuoja vadovavimo stiliy taikyma
pasitelkiant jvairias jtakos formas, norint nukreipti darbuotojus link organizacijos uzsibrézty tiksly
jgyvendinimo.

Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje galima pastebéti, kaip autoriai nuosekliai sutaria, kad
vadovavimas néra vien asmens bruozai, o daugialypis socialinés jtakos procesas, kurio tikslas — telkti
zmones bendry tiksly siekimui. Torre ir Sarti (2020) bei van Diggele et al., (2020) iSryskina
vadovavima kaip procesa, kuriuo vadovas veikia grupés narius, nukreipdamas juos bendros krypties
link. Carter et al., (2020) papildomai akcentuoja susitarimo bei koordinavimo dimensija, kai
vadovavimas padeda aiskiai apibrézti, ,.ka“ ir ,,kaip* reikia daryti, kad biity pasiekti bendri rezultatai.
Panasiai Psychogios ir Dimitriadis (2021) pabrézia santykj kaip vadovavimo buda, laikydami jj
socialiai kuriamu sgveikos procesu tarp lyderiy ir sekéjy. Costa et al., (2023) siiilo apibrézima,
kuriame vadovavimas matomas kaip sgveikos biidas, priklausantis nuo konteksto ir orientuotas ]
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zmoniy motyvavima bei bendry tiksly siekimg. Naujausiame darbe Gomes ir Morais (2025) dar labiau
sustiprina $j poziirj, jtraukdama pasekmiy dimensija — vadovavimas suprantamas kaip jtakos
procesas, kuris turéty vesti dalyvius | geresn¢ bliseng nei bita iki lyderio jtakos.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimo koncepcija mokslinéje literattiroje kito nuo klasikiniy
poziiiriy, orientuoty i vadovo asmenines savybes ir elgesio bruozus, iki Siuolaikiniy, pabrézianciy
socialinj, santykinj ir kontekstinj vadovavimo pobiidj. Ankstyvieji tyrimai vadovavimg traktavo kaip
procesg, kuriuo vadovas kontroliuoja, planuoja ir organizuoja pavaldiniy veiklg siekdamas
organizaciniy tiksly, o Siuolaikinés mokslinés literatiiros autoriai akcentuoja vadovavimo kaip
socialinés jtakos ir bendradarbiavimo proceso samprata. Siuolaikiniuose poZidriuose vadovavimas
suvokiamas kaip dinamiSka, kompleksiné sgveika tarp vadovo ir darbuotojo, kurioje svarbis tiek
krypties nustatymo, tiek motyvavimo, jgalinimo ir pasitikéjimo aspektai. Tokiu biidu vadovavimas
tampa ne tik vadybos funkcija, bet ir strateginiu organizacijos sékmeés bei darbuotojy gerovés
veiksniu.

1.2. Vadovavimo teorijos

Sakalas (2001) pazymi, kad vadovavimo stiliai yra glaudziai susij¢ su organizacijos vystymosi
procesais, nes jie lemia ne tik vadovo ir darbuotojy sgveika, bet ir platesnius veiklos rezultatus. Todél
vadovavimo stiliy raidos analizé — nuo klasikiniy iStaky iki Siuolaikiniy teoriniy krypciy — suteikia
galimybe geriau suprasti, kaip Sie modeliai formavosi ir kokia jtaka daré darbuotojy elgsenai bei
organizacijy veiklos efektyvumui.

Ankstyvosios vadovavimo teorijos akcentavo ,,didziyjy Zmoniy“ bei bruozy perspektyvas, pagal
kurias vadovai laikyti i$siskirian¢iais jgimtomis savybémis. Taciau, kaip pazymi Northouse (2020),
XX a. ketvirtojo deSimtmecio pabaigoje démesys €émé krypti nuo asmeniniy bruozy prie elgesio — |
tai, kg vadovai daro ir kaip jie elgiasi. Pasak Silingienés (2012), biitent elgesio teorijy plétojimosi
laikotarpiu pradéta placiau nagrinéti vadovavimo stiliy problematika. Vieni pirmyjy $ig temg plétojo
Lewin kartu su Lippitt ir White, kurie atliktuose eksperimentiniuose tyrimuose analizavo jvairiy
vadovavimo stiliy poveiki mazy grupiy elgsenai (Northouse, 2020). Lewin, Lippitt ir White (1939)
atliko klasikinj eksperimentinj tyrima, kurio metu buvo analizuojama, kaip skirtingi vadovavimo
stiliai veikia vaiky grupiy elgsena. Autoriai identifikavo tris pagrindinius vadovavimo stilius:
demokratinj, autokratinj ir laissez-faire. Eksperimentuose, kuriuose dalyvavo berniuky grupés,
uzsiimancios laisvalaikio veiklomis, buvo taikomi skirtingi vadovavimo metodai. Rezultatai parode,
kad demokratinis stilius skatino didZiausig grupés nariy jsitraukima, kiirybiSkumga ir pasitenkinima
veikla. Autokratinis stilius uztikrino auksta uzduociy atlikimo lygj, taciau sukélé jtampos, agresijos
ir pasyvumo reakcijas tarp grupés nariy. Tuo tarpu laissez-faire stilius, pasizymeéjes minimaliu vadovo
isikiSimu, lémé mazesnj veiklos produktyvuma ir aiSkumo stoka, nors dalis vaiky vertino jj kaip
suteikiantj daugiau laisvés. Sie rezultatai tapo pagrindu vadinamajam , klasikiniam trijy vadovavimo
stiliy modeliui, kuris véliau placiai pritaikytas vadovavimo ir organizacinés psichologijos tyrimuose.
Svarbu pazymeéti, kad originaliame Lewin, Lippitt ir White (1939) straipsnyje liberaliajam stiliui
apibudinti vartojamas terminas laissez-faire, kuris lietuviskoje literatiiroje daznai verciamas kaip
liberalusis. Autoriy i$skirti stiliai véliau tapo Zinomi kaip klasikinis trijy vadovavimo stiliy modelis,
apibréziantis demokratinj, autokratinj ir liberalyjj (Demirtas, Karaca, 2020).
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Bright, Cortes, Hartmann, Parboteeah, Pierce, Reece, Rourke (2019) nuomone, bruozy akcentavimo
tradicija XX a. viduryje uzleido vietg elgesio kryptims, kurios doméjosi ne tuo, kas yra vadovas, bet
kaip jis elgiasi. Tai sistemingai 1945 m. tyré Ohajo valstijos universiteto mokslininkai: Ralph
Stogdill, Carroll Shartle, Edwin A. Fleishman, John K. Hemphill. Jie sukiiré vadovo elgesio apraSymo
klausimyna (angl. Leader Behavior Description Questionnaire), skirta vadovo elgesiui vertinti. Buvo
iSskirtos dvi esminés dimensijos: struktiiros inicijavimas ir démesys zmogui (Stogdill, Coons, 1957,
Hemphill ir Coons, 1957). Si klausimyna plagiai taiké karinése ir civilinése organizacijose. Forma
adaptavo kariniy oro pajégy vady elgesio analizavimui (Fisher College of Business, 2024). Mi¢igano
universitete mokslininkai Rensis Likert, Daniel Katz, Robert L. Kahn vykdé tyrimus 1947-1960 m.,
kuriy metu buvo analizuojamas vadovy elgesys — tai buvo svarbus etapas vélesnéms stiliy
tipologijoms. Siuose tyrimuose, vykusiuose panasiu laikotarpiu, i$siskiria du vadovo elgesio tipai —
jie pavaizduoti 1 paveiksle:

I darbg orientuotas elgesys I darbuotoja orientuotas elgesys
— Planavimas DémgsO}rlzii?;zlsotojq
— Grafiky sudarymas — Palaikymas ir jsiklausymas
—  Veiklos koordinavimas — Pasitikéjimo kiirimas
— Istekliy suteikimas — Socialinis rysys, pagarba

1 pav. Vadovo elgesio tipy schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Blake ir Mouton, 1964.

Tyrimai parode, kad darbuotojy orientacija labiau susijusi su pasitenkinimu darbu ir naSumu (Likert,
1961; Katz, Kahn, 1951; Katz, Kahn, 1978). Sie elgesio aspektai atitinka Ohajo valstijos universiteto
nustatytus inicijavimo struktiiros ir démesio aspektus. Dviejy nepriklausomy tyréjy grupiy iSvady
panaSumas padidino jy tyrimo patikimuma (OpenStax, 2023).

Astuntajame deSimtmetyje J. M. Burns (1978) pristaté transformacinio ir transakcinio vadovavimo
koncepcija, kuri 1§ esmés atnaujino diskusija apie vadovavimo stilius. Burns (1978) transformacinj
vadova apibiidino kaip toki, kuris jkvepia sekéjus siekti aukstesniy tiksly ir pabréZzia bendras vertybes,
kuomet transakcinis vadovavimas remiasi mainy santykiais, kur tiksly pasiekimas atlyginamas
konkre¢ia nauda. Sig idéja iSplétojo B. M. Bass ir M. Bass Bernard (1985), pasiiile empiriskai
iSmatuoti transformacinés ir transakcinés vadovavimo stiliy aspektus bei pridéjes trecig stiliy —
laissez-faire, kuris apibudinamas kaip pasyviausia, i§ esmés ,,nevadovavimo* forma. Siuo pagrindu
sukurtas pilno spektro vadovavimo modelis (angl. Full Range Leadership Model, toliau FRLM),
tapes vienu i$ placiausiai naudojamy vadovavimo stiliy analizés pagrindy (Bass, Avolio, 1994).

Ankstesni tyrimai parodé, kad vadovavimo stiliy jvairové yra platesné nei tik klasikiniai modeliai.
XX a. antrojoje pusé¢je atsirado situacinés ir kontingencijos teorijos, kurios pabrézeé, kad vadovo
elgesys turi biiti pritaikomas prie situacijos. PavyzdZiui, Fiedlerio kontingencijos modelis teige, kad
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vadovo veiksmingumg lemia suderinamumas tarp jo stiliaus ir situacijos (Fiedler, 1967), o House
(1971) isplétotas ,.kelio—tikslo* modelis nurodé¢, kad vadovas turéty Salinti klititis darbuotojams, kad
Sie galéty pasiekti uzsibréztus tikslus. Hersey ir Blanchard (1969) situacinio vadovavimo teorija
(angl. Situational Leadership Theory) pabrézeé, kad vadovas turéty lanksciai keisti savo elgesi,
pritaikydamas ji prie konkrecios situacijos — darbuotojy brandos, kompetencijos ir motyvacijos lygio.

Kiek véeliau iSryskéjo ir naujos kryptys, orientuotos j vadovo ir darbuotojy santykius. Viena i$ jy —
vadovo ir pavaldinio mainy teorija (angl. Leader—Member Exchange Theory), kurioje pabréziama,
kad vadovas gali sukurti skirtingos kokybés santykius su darbuotojais, o tai lemia jy pasitenkinima
darbu ir jsitraukimg (Graen, Uhl-Bien, 1995). Taip pat vis daugiau démesio sulauké pasidalyta
lyderysté (angl. shared leadership), kur vadovavimo vaidmenys pasidalijami tarp komandos nariy,
kas skatina inovacijas ir bendradarbiavimg (Bai, He, 2025). Tuo tarpu vadovavimas tradiciskai susijes
su formalia vadovo funkcija, kuri turi tam tikrg autoritetg ar hierarching galig, priima sprendimus ir
kontroliuoja veiklos procesus. Vadovavimas gali apimti pasidalintos lyderystés elementus, bet pats
terminas maziau akcentuoja horizontalius pasiskirstymo procesus ir komandos nariy tarpusavio jtaka
(Carson, Tesluk, Marrone, 2007).

Naujausioje literatiiroje atsirado ir vertybémis gristos kryptys — autentiskas, etiSkas, tarnaujantis bei
jgalinantis vadovavimas. Sie stiliai pabrézia pasitikéjima, skaidruma, riipinimasi darbuotojy gerove
bei jy igalinimg priimti sprendimus (Towsen, Stander, van der Vaart, 2020; Edelmann, Boen, Fransen,
2020). Pastaraisiais metais taip pat analizuojamas jtraukus vadovavimas, kuris siejamas su darbuotojy
psichologiniu saugumu ir inovatyvumu (Li, Tang, 2022). Be to, kai kuriuose kultiriniuose
kontekstuose, ypa¢ Azijoje, iSskiriamas paternalistinis vadovavimas, kurio poveikis darbuotojams
gali buti tiek teigiamas, tiek neigiamas (Yamin, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimo teorijy raida atspindi nuolatinj mokslininky siekj
paaiskinti, kaip vadovai daro poveikj darbuotojy elgesiui, motyvacijai ir organizacijos rezultatams.
Tarp daugelio vadovavimo modeliy i$siskiria pilno spektro vadovavimo modelis, integruojantis
transformacinio, transakcinio ir laissez-faire vadovavimo stiliy elementus bei tapes vienu placiausiai
taikomy empiriniuose tyrimuose. Siy trijy stiliy formavimasis laikytinas natiiraliu vadovavimo teorijy
raidos etapu — nuo XX a. vidurio elgesio modeliy iki Siuolaikiniy, empiriskai pagristy koncepcijy,
leidZianCiy analizuoti vadovavimo poveiki darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Todél
Siame tyrime toliau iSsamiai analizuojami butent transformacinis, transakcinis ir laissez-faire
vadovavimo stiliai kaip teorinis pagrindas vadovavimo ir pasitenkinimo darbu sasajy vertinimui.

1.2.1. Transformacinis vadovavimo stilius

Transformacinis vadovavimas tapo reik§minga Siuolaikinés organizacijy vadybos kryptimi. Sj
vadovavimo stiliy iSplétojo J. M. Burns (1978) ir véliau B. M. Bass su B. J. Avolio, sukiirg ,,pilno
spektro vadovavimo* koncepcija. Transformacinis stilius grindziamas vadovo gebéjimu jkvépti,
perteikti aiskig vizijg, motyvuoti darbuotojus ir skatinti juos siekti daugiau, nei jie patys tikéjosi (Bass,
Riggio, 2006). Empiriniai tyrimai patvirtina, kad transformacinis vadovavimas stipriai susij¢s su
darbuotojy pasitenkinimu darbu, jy jsitraukimu ir lojalumu organizacijai (Alqatawenah, 2018; Judge,
Piccolo, 2004). Transformacinis vadovavimas apima keturis kertinius aspektus: idealizuoty jtaka,
ikvepianciag motyvacija, intelektualine stimuliacijg ir individualy démesj darbuotojams (Jiatong,
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Wang, Alam, Murad, Gul, Gill, 2022; Alfalih, Ragmoun, 2025). Tai reiskia, kad transformacinis
vadovas ne tik vadovauja, bet ir tampa pavyzdziu, kuris kuria pasitike¢jima, motyvuoja ir palaiko
darbuotojus jy profesinéje veikloje. Sio stiliaus poveikis daznai yra stipresnis nei tradiciniy, j sandorj
orientuoty vadovavimo modeliy, nes jis labiau remiasi vidiniy motyvy stiprinimu ir prasmingo darbo
kiirimu. Pavyzdziui, nustatyta, kad transformacinis vadovavimas didina darbuotojy pasitenkinimg
darbu per geresnj organizacinj klimatg ir santykius, pasitikéjima vadovu bei viding motyvacija (Chen,
Ding, Li, 2021; Xue, Luo, Luan, Wang, 2022). Tai reiskia, kad vadovo gebéjimas kurti vizijg ir
palaikyti darbuotojus tiesiogiai veikia jy emocing biiseng ir darbo patirtj.

Moksliniai tyrimai, analizave zemés ukio sektoriy, rodo, kad transformacinis vadovavimas yra itin
svarbus organizacijoms, kuriy veikla priklauso nuo sezoniskumo, komandy koordinavimo ir tikio
dydzio. Jankelova et al., (2020) nustaté, kad agrosektoriuje transformacinis vadovavimas per
pasitenkinimg darbu ir darbo autonomijg yra tiesiogiai susijes su jmonés veiklos rezultatais. Tai rodo,
kad Zemes iikio subjektuose transformacinis vadovavimas gali biiti vienas pagrindiniy veiksniy,
lemianciy tiek darbuotojy gerove, tiek organizacijos efektyvuma.

Placiausiai transformacinis vadovavimas tyrinéjamas taikant daugiafaktorinj vadovavimo
klausimyng (angl. Multifactor Leadership Questionnaire, toliau MLQ), kuriuo vertinamos devynios
dimensijos, i§ jy penkios — transformacinio vadovavimo. Sis instrumentas laikomas pagrindu
vadovavimo stiliy tyrimuose, nes leidZia patikimai jvertinti transformacinio, transakcinio ir laissez-
faire vadovavimo iSraiSkas. Taciau pastaruoju metu diskutuojama dél kai kuriy MLQ dimensijy
psichometriniy savybiy. Pavyzdziui, tyréjai sitlo dali dimensijy vertinti kaip formuojancias
konstrukcijas, taip pat atkreipiamas démesys j tarpkultiirinj priemonés taikyma (Batista-Foguet,
Esteve, van Witteloostuijn, 2021). Nepaisant diskusijy, naujausi tyrimai jvairiose Salyse patvirtino,
kad MLQ turi prognozinj patikimumg ir yra tinkamas vertinti sgsaja tarp vadovavimo ir pasitenkinimo
darbu (Bajcar, Babiak, 2022). Taip pat yra ir kity priemoniy, naudojamy transformaciniam
vadovavimui vertinti, pavyzdziui, pasauliné transformacinio vadovavimo skal¢ (angl. Global
Transformational Leadership Scale, toliau GTL), kuri susideda 1§ 7 teiginiy ir yra placiai naudojama
deél savo patikimy psichometriniy savybiy (Carless, Wearing, Mann, 2000).

Nors transformacinio vadovavimo sgsaja su darbuotojy pasitenkinimu darbu yra placiai pagrista,
tyrimuose iSrySkinami ir tam tikri apribojimai. Dalis darby grindZiami kryZminiais pjiiviais, todél
negali pilnai patvirtinti prieZastiniy rySiy. Be to, daugelis tyrimy remiasi darbuotojy apklausomis,
todel kyla SaliSkumo rizika. Vis délto net ir su Siais apribojimais transformacinis vadovavimas islieka
vienu stipriausiy teoriniy ir empiriniy modeliy, aiSkinanc¢iy darbuotojy pasitenkinimo darbu prielaidas
(Chen et al., 2021; Bajcar, Babiak, 2022). Taip pat autoriai atkreipia démesj, jog tolesni tyrimai turéty
daugiau démesio skirti ilgalaikiams stebéjimo tyrimams ir skirtingy kultiiriniy konteksty palyginimui.

1.2.2. Transakcinis vadovavimo stilius

Transakcinis vadovavimas laikomas tradiciSkesne vadovavimo forma, paremta mainais tarp vadovo
ir darbuotojy. Vadovas nustato aiskius tikslus, taisykles bei liikesCius, o darbuotojai uz tinkama
uzduociy atlikima gauna atlygj arba pripaZinima, tuo tarpu neatitikimai gali lemti nuobaudas (Bass,
1990). Sis stilius pilno spektro vadovavimo rémuose veikia per dvi kertines dimensijas: salyginj atlygj
(angl. contigent reward) (aiskiai apibrézti rezultatai siejasi su aiSkiai apibréztais paskatinimais) ir
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valdyma pagal iSimtis (aktyvy — nuolatiné stebésena ir korekcijos; pasyvy — jsikiSama tik atsiradus
klaidoms). Tokia struktiira mazina vaidmeny dviprasmiskuma, palaiko standartus ir trumpuoju
laikotarpiu gali skatinti efektyvuma, ypac¢ aplinkose, kur biitina drausme, atskaitomybe ir aisSkumas
(Garzon-Lasso, Serrano-Malebran, Arenas-Arango, Molina, 2024).

Transakcinio vadovavimo poveikis dazniausiai reiSkiasi per lukesC¢iy aiSkumg, teisingai suvokta
atlygj ir nuoseklig grjZztamojo rysio sistemg. Empiriniai tyrimai rodo, kad, esant aiSkiai komunikacijai
ir skaidriems kriterijams, salyginis atlygis siejasi su didesniu darbuotojy jsitraukimu ir papildomomis
pastangomis; tuo tarpu aktyvus valdymas pagal iSimtis gali laiku uzkirsti kelig klaidoms procesuose,
kurie reikalauja didelés atitikties standartams. Kryzminio pjiivio tyrimai patvirtina §ias sgsajas.
Hyseni Duraku ir Hoxha (2021) Kosovo $vietimo sektoriuje atliko tyrimg, kuriame dalyvavo 357
mokytojai i§ jvairiy mokykly, rezultatai parodé¢, kad mokykly vadovy transakcinés savybés buvo
reikSmingai susijusios su didesne mokytojy motyvacija dirbti. Panasiai Salameh-Ayanian, Lakkis,
Jabbour Al Maalouf, Makki (2025) tyré Libano nevyriausybiniy organizacijy sektoriy kriziniy
situacijy metu ir nustaté, kad aktyvus valdymas pagal iSimtis ir sglyginiai atlygiai buvo glaudZziai
susije su darbuotojy pasitenkinimu darbu bei aukstesniais veiklos rezultatais, nes padéjo palaikyti
struktiira ir nuspéjamuma. Sie tyrimai rodo, kad transakcinio vadovavimo elementai yra reik§mingi
darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu, ypac kai organizacijose uztikrinamas aiskus tiksly
komunikavimas ir skaidri vertinimo sistema.

Tyrimai rodo, kad transakcinis vadovavimas gali uZtikrinti aukStesnj darbo naSumg trumpuoju
laikotarpiu, ypa¢ kai biitina disciplina, aiSkumas ir struktiira (Judge, Piccolo, 2004). Moksliniai
tyrimai patvirtina, kad Sis stilius taip pat turi teigiamg, nors silpnesn¢ s3saja su darbuotojy
pasitenkinimu darbu, palyginti su transformaciniu vadovavimu (Algatawenah, 2018). Garzén-Lasso
et al., (2024) atlikto empirinio tyrimo Kolumbijoje, kuriame dalyvavo 577 jmoniy vadovy, tyrimo
rezultatai parode, kad tiek transformacinis, tiek transakcinis vadovavimas yra statistiSkai reikSmingai
susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu, papildomomis pastangomis ir veiklos efektyvumu, taciau
transformacinio vadovavimo poveikis buvo Zymiai stipresnis. AnalogiSkai sveikatos prieziliros
sektoriuje, Bellali, Theodorou, Psomiadi, Konstantakopoulou, Platis, Mpouzika, Manomenidis
(2024) tyré¢ Graikijos vieSyjy ligoniniy slaugytojy pasitenkinimg darbu (tyrime dalyvavo 608
slaugytojos) ir nustateé, kad transakcinis vadovavimas kartu su psichologiniu jgalinimu reikSmingai
prognozavo didesn;j pasitenkinimg skatinanciais darbo veiksniais (pvz., atlygiu, darbo saglygomis) bei
pasitenkinima vadovybe. Sie rezultatai patvirtina, kad transakcinis vadovavimas, nors ir silpniau nei
transformacinis, vis délto gali prisidéti prie darbuotojy pasitenkinimo darbu, ypac¢ kontekstuose, kur
svarbus struktiiruotas vadovavimas ir aiSkiy taisykliy laikymasis.

Transakcinio vadovavimo stiliaus vertinimui daZniausiai taitkomas MLQ klausimynas, kuris yra
pagrindiné pilno spektro vadovavimo modelio dalis. Si priemoné apima tris pagrindines subskales:
salyginj atlygj, aktyvy valdyma pagal iSimtis ir pasyvy valdyma pagal iSimtis, ir laikoma standartu
tieck akademiniuose tyrimuose, tiek praktiniuose vertinimuose (Bajcar, Babiak, 2022). Atviri
psichometriniai vertinimai rodo, kad MLQ yra patikima priemon¢, nors diskutuojama dél kai kuriy
dimensijy pobudzio, pavyzdziui, ar jos turéty biiti laikomos formuojanciomis ar refleksinémis
konstrukcijomis (Batista-Foguet et al., 2021). Todé¢l pilno spektro vadovavimo modelio kontekste
transakcinj vadovavima patikimiausiai vertina biitent MLQ ir jo adaptuotos formos (Batista-Foguet
et al.,, 2021; Bajcar, Babiak, 2022). Transakcinis vadovavimo stilius daznai vertinamas taikant
Podsakoff et al. (1990) sukurtg saglyginio atlygio skale (angl. Contingent Reward Scale, toliau CRS),
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kuri apima 4 teiginius ir yra placiai apraSyta mokslinése publikacijose bei metody skyriuose
(Podsakoff et al., 1990).

Tyrimg dél transakcinio vadovavimo zemés tkio sektoriuje atliko Nyamota, Kiambi ir Mburugu
(2024) Kenijoje, kurj publikavo zurnale East African Journal of Business and Economics. Jie iStyré
222 vadovus ir darbuotojus 1§ 105 Zemés tkio jmoniy, naudodami klausimynus ir regresing analize.
Rezultatai parod¢, kad transakcinis vadovavimas turi reikSminga teigiama poveikj jmoniy veiklos
rezultatams — 45 proc. organizacijy veiklos pokyciy (finansiniy ir nefinansiniy rezultaty) galéjo biti
statistiSkai paaiSkinta biitent vadovy taikomu transakciniu vadovavimo stiliumi. Tai reiskia, kad
aiSkis tikslai, paskatos ir taisykliy laikymasis, kurie budingi transakciniam stiliui, padeda Zemés tikio
imonéms pasiekti geresniy veiklos rodikliy. Autoriai pabrézia, kad $is vadovavimo stilius agrariniame
sektoriuje yra svarbus ir turéty biiti sgmoningai taikomas siekiant didesnio efektyvumo.

1.2.3. Laissez-faire vadovavimo stilius

Laissez-faire stilius daZznai apibiidinamas kaip laisvojo valdymo forma, nes vadovas/lyderis
samoningai vengia priimti sprendimus, suteikia darbuotojams visiS8kg autonomijg ir retai jsikisa i
darbo procesa (Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland, Hetland, 2007). Sis stilius FRLM modelyje
laikomas pacia pasyviausia vadovavimo forma, daugumoje tyrimy siejamas su neigiamais rezultatais
— mazesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu, prastesniu vaidmeny aiSkumu bei didesne darbuotojy
kaita (Judge, Piccolo, 2004). Laissez-faire stilius dazniausiai matuojamas MLQ klausimyno
subskalémis, kurios fiksuoja sprendimy vengima, griztamojo rySio stoka ir véluojantj jsikiSima
(Batista-Foguet et al., 2021; Bajcar, Babiak, 2022). Laissez-faire vadovavimo stilius dazniausiai
matuojamas naudojant Sias skales: vadovo vengimas suteikti atlygj (angl. Leader Reward Omission,
toliau RO) ir vadovo vengimas taikyti bausmes (angl. Punishment Omission, toliau PO) pagal Hinkin
ir Schriesheim (2008). Kiekvienoje skaléje po 4 teiginius, kurie atspindi pasyvy-vengiantj
vadovavima. Sios skalés yra artimos FRLM modelio laissez-faire dimensijai.

Tyrimai rodé¢, kad laissez-faire vadovavimo stilius daznai lemia darbuotojy neapibréztumag ir
nepasitenkinima, nes triiksta krypties, griztamojo rysio ir paramos (Skogstad et al., 2007). Sj tyrima
atliko Norvegijoje, tirdami 2273 jvairiy organizacijy darbuotojus, ir nustaté, kad laissez-faire elgsena
yra destruktyviausia vadovavimo forma, tiesiogiai susijusi su didesniu stresu ir mazesniu
pasitenkinimu darbu. Sisteminiy apZvalgy duomenys sveikatos prieZiliros sektoriuje taip pat
patvirtina, jog laissez-faire vadovavimas yra reikSmingai susijgs su Zemesniu slaugytojy
pasitenkinimu darbu. Specchia, Cozzolino, Carini, D1 Pilla, Galletti, Ricciardi, Damiani (2021) atliko
sistemine 18 tarptautiniy studijy apzvalga, daugiausia analizuodami slaugytojy imtis i$ Europos, JAV
ir Azijos ligoniniy, ir nustaté, kad laissez-faire vadovavimo raiSka nuosekliai mazino darbuotojy
pasitenkinimg ir didino kaitos ketinimus.

Vis délto literatiiroje pasitaiko nuomoniy, jog tam tikrais atvejais — kai darbuotojai yra aukstos
kvalifikacijos, geba savarankiskai dirbti ir vertina visiSkg autonomija — §is stilius gali turéti ir teigiamy
pasekmiy (Goodnight, 2011). Naujesni tyrimai parod¢, kad darbuotojy reakcijos ] laissez-faire
priklauso nuo jy gebéjimo patiems kurti darbo struktiirg. Glaas, Pham, Kuonath ir Frey (2025)
Vokietijoje atliko kasdienio dienyno tyrima, kuriame dalyvavo 127 darbuotojai i$ jvairiy sektoriy.
Per dvi darbo savaites surinkti dienos lygmens duomenys atskleide, kad darbuotojai, kurie aktyviai
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formavo savo darbo aplinkg, galé¢jo neutralizuoti neigiamg laissez-faire poveikj, taCiau kiti
reaguodavo pasitraukimu ir maZesniu jsitraukimu. Tyrimas publikuotas zurnale Journal of Business
and Psychology.

Taciau bendras moksliniy tyrimy rezultatas iSlieka: laissez-faire vadovavimas dazniausiai siejamas
su neigiamu darbuotojy pasitenkinimo darbu lygmeniu. Tai patvirtina ir naujesni plataus masto
empiriniai tyrimai, tarp jy Kolumbijoje atliktas Garzon-Lasso et al., (2024) tyrimas, publikuotas
zurnale Frontiers in Psychology. Tyrime dalyvavo 577 imoniy vadovai. Rezultatai parodé, kad
laissez-faire stilius tur¢jo neigiama poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu, papildomoms
pastangoms ir suvoktam veiklos efektyvumui. Sis tyrimas i§ryskino, kad nors transformacinis ir
transakcinis vadovavimas buvo susij¢ su teigiamais rezultatais, laissez-faire nuosekliai rodé prieSinga

krypt;.

Apibendrinant galima teigti, kad transformacinis, transakcinis ir laissez-faire vadovavimo stiliai
sudaro pilno spektro vadovavimo modelio teorinj pagrinda, suteikiantj galimybe iSsamiai suprasti
vadovy elgesio skirtumus bei jy poveikj darbuotojy elgsenai ir organizacijos rezultatams.
Transformacinis vadovavimas iSsiskiria gebéjimu jkvépti, kurti vizija ir skatinti darbuotojy
isitraukima bei lojaluma, o jo esminiai bruozai — autoritetas, jkvépimas, kiirybiskumo skatinimas ir
individualus démesys — siejami su didesniu pasitenkinimu darbu bei geresne emocine gerove.
Transakcinis vadovavimas, grindziamas aisSkiy taisykliy, tiksly ir sglyginio atlygio principais,
uztikrina struktiirg, veiklos kontrole ir trumpalaikj efektyvuma, taciau jo poveikis darbuotojy
motyvacijai iSlieka ribotas, jei néra papildomas transformacijos elementais. Laissez-faire stilius,
priesingai, pasizymi pasyvumu ir vadovo jsitraukimo stoka, tod¢l dazniausiai siejamas su mazesniu
pasitenkinimu darbu, vaidmeny neapibréztumu ir didesne darbuotojy kaita. Taigi Siy trijy stiliy
analize atskleidzia, kad efektyvus vadovavimas priklauso nuo geb¢jimo derinti transformacinius ir
transakcinius elementus bei vengti pasyvaus vadovavimo. Si teoriné analizé sudaro prielaidas
tolesniam tyrimui, siekiant nustatyti, kaip skirtingi vadovavimo stiliai veikia darbuotojy
pasitenkinima darbu konkreciame — zemés tikio — sektoriaus kontekste.

1.3. Pasitenkinimo darbu teoriniai aspektai

1.3.1. Pasitenkinimo darbu samprata

Darbuotojy pasitenkinimo darbu klausimas jau kelis deSimtmecius yra placiai nagriné¢jamas
organizacinés elgsenos tyrimuose. Tai susij¢ su tuo, kad darbuotojas laikomas pagrindiniu
organizacijos veiklos elementu, jungianciu vidinius ir iSorinius veiksnius j visumg. Kiekvieno
darbuotojo indélis yra svarbus, todél organizacijos sékme didele dalimi priklauso nuo dirbanciyjy
pozitirio ] darbg bei jy patirties. Mokslingje literatiiroje pateikiama daug pasitenkinimo darbu
sampratos apibrézimy. Vienas i§ dazniausiai cituojamy nusako pasitenkinimg darbu kaip biisena,
atsiskleidzianc¢ig darbuotojo teigiamomis emocijomis darbe, konstruktyviais tarpusavio santykiais bei
individualaus darbo ar profesinés patirties vertinimu (Vaidelyté, Sodaityté, 2017). Panasiai Wang,
Jin, Wang, Zhao, Sang, Yuan (2020) apibrézia pasitenkinima darbu kaip laipsnj, kuriuo darbuotojai
savo darbg vertina teigiamai arba neigiamai, pabrézdami emocinj ir kognityvinj vertinimo pobudj.
Pasitenkinimas darbu laikomas viena reik§mingiausiy organizacinés elgsenos dimensijy, nuosekliai
analizuojama tiek klasikiniuose, tiek $iuolaikiniuose vadybos tyrimuose. Si savoka daZniausiai
apibréziama kaip teigiamas arba neigiamas darbuotojy poziiiris j savo darbg, kylantis i$ darbo salygy,

21



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitvenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

uzduociy pobiidzio, tarpusavio santykiy su vadovais ir kolegomis bei asmeniniy liikes¢iy atitikimo
realiai patirciai (Locke, 1976; Spector, 1997). Kitaip tariant, pasitenkinimas darbu atspindi, kiek
darbuotojai yra patenkinti savo profesine veikla, ir glaudziai siejasi su jy emocine biisena, motyvacija
bei jsipareigojimu organizacijai. Norint palyginti, ar daugelis autoriy pasitenkinimo darbu samprata
aiSkina vienodai, 1.3.1. lentelé¢je pateikiama skirtingy mokslininky sampraty analize.

1.3.1. lentele

Pasitenkinimo darbu samprata

Autoriai Apibrézimai

Jucevicieng, 1996 Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys, parodantis,

kaip darbuotojas vertina savo darba, tad $is rinkinys yra dinamiskas.

Brief, Weiss, 2002 Pasitenkinimas darbu — tai darbuotojo vidiné biisena, atspindinti jo emocinj ir
kognityvinj darbo patirties vertinima, kuris gali svyruoti nuo teigiamos iki

neigiamos.

Marcinskas, Sikénelyté, 2002

Pasitenkinimas darbu apima jvairiy darbo aspekty jvertinimg ir sudaro vieninga,
integruota visuma.

Schermerhorn, Osborn, Uhl-
Bien, Hunt, 2011

Pasitenkinimas darbu lemia Zmogaus patiriamas teigiamas ar neigiamas emocijas,
susijusias su jo darbu. Tai yra gana pastovi nuostata arba emociné reakcija |
atlickamas uzduotis bei fizines ir socialines darbo salygas.

Viningiené, 2012

Tai Zzmogaus emociné reakcija j savo darba.

Tsounis, Niakas, Sarafis, 2017

Pasitenkinimas darbu — tai teigiama asmeniné darbo ar su darbu susijusiy patirciy
suvokimas.

Tang, Shao, Chen, 2019

Pasitenkinimas darbu — tai darbuotojo jausmai ir reakcijos j tokias darbo sritis kaip
pats darbas, darbo patirtys ir darbo aplinka.

Wang, Jin, Wang, Zhao, Sang,
Yuan, 2020

Pasitenkinimas darbu — tai laipsnis, kuriuo darbuotojai savo darbg vertina teigiamai
ar neigiamai (pozityviai ar negatyviai).

Qiu, Li, Li, He, Ouyang, Luo,
Xiao, 2021

Pasitenkinimas darbu — tai individo jausmas apie savo darbg.

Pasitenkinimas darbu — tai teigiama emociné biisena, kylanti jvertinus savo darbg ar
darbo patirtis.

Karaferis, Aletras, Niakas,
2022
Montuori, Sorrentino,

Sarnacchiaro, Di Duca, Nardo,
Ferrante, Nardone, 2022

Pasitenkinimas darbu — kaip maloni arba teigiama emociné biisena, kylanti i§ savo
profesingés patirties ir atlickamo darbo vertinimo.

Kallerhult Hermansson,
Norstrom, Hilli, Rennemo
Vaag, Bolenius, 2024

Pasitenkinimas darbu — tai maloni emociné biisena, kylanti tada, kai individo darbas
dera su jo profesinémis vertybémis ir standartais.

Kim, Kim, Lee, 2024

Pasitenkinimas darbu — tai norimy poreikiy darbo aplinkoje patenkinimas ir palanki
emociné reakcija | darbo salygas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

ISanalizavus 1.3.1. lentel¢ galima matyti, kad dauguma autoriy sutaria dé¢l esminio bruoZzo —
pasitenkinimas darbu yra susij¢s su darbuotojo emocijomis ir jausmais, tai emociné reakcija j darbg
ar darbo patirtis (Jucevicien¢, 1996; Viningiené, 2012; Tsounis et al., 2017; Tang et al., 2019; Qiu et
al., 2021; Karaferis et al., 2022; Montuori et al., 2022). Dalis autoriy pabrézia, kad pasitenkinimas
darbu gali apimti tiek teigiamas, tiek neigiamas emocijas (Juceviciené, 1996; Schermerhorn et al.,
2011; Wang et al., 2020). Be to, iSrySkinamas Sio reiskinio dinamiskumas — pasitenkinimas darbu
néra statiSka biisena, bet gali kisti priklausomai nuo darbo salygy ar patirciy (Juceviciené, 1996;
Maréinskas, Siksnelyté, 2002).
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Taciau analizuojant pasitenkinimo darbu sampratg galima matyti ir tam tikry skirtumy tarp autoriy.
Kai kurie autoriai pasitenkinimg darbu apibrézia placiau — kaip integraly dydj, sudaryta i$ jvairiy
darbo aspekty (Marcinskas, Siksnelyté, 2002) arba kaip procesa, priklausantj nuo darbo vertybiy
atitikimo (Kallerhult Hermansson et al., 2024). Schermerhorn et al., (2011) pasitenkinimg darbu
apibtidina kaip gana pastoviag nuostata, o Jucevi¢iené (1996) bei Mar¢inskas ir Siksnelyté (2002)
pabrézia jo dinamiSkuma. Brief ir Weiss (2002) isryskina, kad pasitenkinimas darbu apima ne tik
emocing, bet ir kognityving dimensijg, o naujesnés literatiiros autoriai, tokie kaip Kim et al., (2024),
labiau akcentuoja darbo sglygy ir poreikiy atitikimo svarba.

Apibendrinant 1.3.1. lenteléje pateiktus apibrézimus galima matyti, kad pasitenkinimas darbu yra
daugiasluoksnis reiskinys, apimantis jvairius darbuotojo santykio su darbu aspektus. Todél tikslinga
pereiti prie placiau taikomy teoriniy modeliy raidos bei veiksniy analizés 1.3.2. poskyryje.

1.3.2. Pasitenkinimo darbu teoriju raida ir veiksniai

Pasitenkinimo darbu tyrimai yra viena i$§ seniausiy ir pladiausiai nagrin¢jamy organizacings
psichologijos bei vadybos sri¢iy. Sios sampratos teoriné raida atskleidzia, kaip kito pozidris j
darbuotojo ir darbo santykj — nuo poreikiy tenkinimo, vertybiy atitikimo, socialiniy bei emociniy
veiksniy iki daugiamatés dimensijy, leidZianCiy vertinti skirtingus darbo aspektus.

Pasitenkinimo darbu konceptas literatiroje aiSkinamas kaip darbuotojo emociné ar kognityviné
reakcija | darbo turinj, salygas ir patirtj. Kai kurie autoriai pabrézia §io reiSkinio dinamiskuma
(Jucevicieneé, 1996), kiti — platesnj, ivairius darbo aspektus apimant] vertinima (Marcinskas,
Siksnelyté, 2002). Pasitenkinimas darbu daznai apibréziamas kaip teigiama emociné biisena, kylanti
tada, kai darbas atitinka darbuotojo liikescius ir poreikius (Tsounis et al., 2017; Karaferis et al., 2022).
Naujausi tyrimai iSrySkina darbo ir profesiniy vertybiy suderinamumo bei poreikiy patenkinimo
svarbg $iai biisenai (Kallerhult Hermansson et al., 2024; Kim et al., 2024).

Maslow (1943) poreikiy hierarchijos teorija laikoma viena i§ klasikiniy turinio teorijy, padéjusiy
pagrindg vélesniems pasitenkinimo darbu modeliams. Nors $§i teorija néra tiesiogiai skirta
pasitenkinimo darbu analizei, ji daZnai minima kaip bendras Zmogaus motyvacijos pagrindas. Jos
i8skirti poreikiy lygiai (fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir savirealizacijos) véliau tapo
svarbia atrama Herzbergo dviejy veiksniy teorijai, kuri detaliau paaiSkino, kaip skirtingi darbo
aspektai veikia pasitenkinimg darbu. Ankstyvieji modeliai daugiausia démesio skyré tam, kg darbas
duoda darbuotojui, pavyzdziui, Herzbergo dviejy veiksniy teorija skyré motyvuojancius ir higieninius
veiksnius kaip pagrindinius pasitenkinimo Saltinius (Black, Bright, Gardner, Hartmann, Lambert,
Leduc, Weiss, 2019; Herzberg, 2019).

Vélesnese teorijose pasitenkinimas darbu imtas nagrinéti kaip dinamiskas procesas, priklausantis ne
tik nuo darbo turinio, bet ir nuo organizacinio konteksto, socialiniy sgveiky bei darbuotojy asmeniniy
lukesciy. Taigi §i konstrukcija Siandien suprantama ne tik kaip individuali emociné buisena, bet ir kaip
daugiamate sistema, daranti poveik]j organizaciniam jsitraukimui, produktyvumui ir darbuotojy kaitai
(Spector, 1997; Karaferis et al., 2022).

Galima teigti, kad pasitenkinimo darbu teorijos vystési nuo paprasty poreikiy tenkinimo modeliy iki
daugiamates, kompleksinés konstrukcijos, kurioje svarby vaidmen; atlieka tiek individualis, tiek

23



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

organizaciniai veiksniai. 1.3.2. lentel¢je pateikiamos pagrindinés ir dazniausiai moksliniuose
darbuose naudojamos pasitenkinimo darbu teorijos, taip pat kryptys, jy autoriai, esme ir raidos seka.

1.3.2. lentele

Pasitenkinimo darbu teorijy raida

Teorijos Teorija Idéja Autoriai
kryptis

Turinio Poreikiy hierarchijos teorija (angl. ~ Darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg Maslow, 1943
Maslow’s hierarchy of needs) lemia poreikiy tenkinimas nuo baziniy

(fiziologiniy) iki auksciausiy
(saviraiskos).

Turinio Dviejy veiksniy teorija (angl. 7wo- Pasitenkinimg kelia motyvatoriai (darbo Herzberg,
Factor Theory), dar vadinama prasmé, pasiekimai), o higieniniai Mausner,
Motyvacijos—higienos teorija (angl. veiksniai (atlygis, salygos) tik apsaugo Snyderman, 1959
Motivation-Hygiene Theory) nuo nepasitenkinimo.

Procesiné Lukesciy teorija (angl. Expectancy Pasitenkinimas ir motyvacija kyla i§ Vroom, 1964
Theory) darbuotojo liikes¢iy, pastangy-rezultaty

rys§io ir numatomos naudos vertés.

Vertinimo Vertybiy-lukeséiy neatitikimo Pasitenkinimas atsiranda, kai darbo Locke, 1976
teorija  (angl.  Value—Percept realybé atitinka darbuotojo vertybes ir
Theory) lukescius.

Procesiné Socialinés informacijos apdorojimo  Pasitenkinimg formuoja ne tik darbo Salancik, Pfeffer,
teorija (angl. Social Information turinys, bet ir socialinés uzuominos — 1978
Processing Theory) kolegy, vadovy, kultiiros vertinimai.

Procesiné Afektiné jvykiy teorija (angl. Kasdieniai jvykiai sukelia emocijas, Weiss,

Affective Events Theory)

kurios lemia pasitenkinima; rySys su

Cropanzano, 1996

sveikata, gyvenimo kokybe ir darbuotojy
kaita.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

I8 1.3.2. lentel¢je pateiktos pasitenkinimo darbu teorijy raidos matyti, kad Sio koncepto samprata kito
kartu su vadybos ir organizacinés psichologijos mokslo plétra. Ankstyvosios turinio teorijos, tokios
kaip Maslow (1943) poreikiy hierarchija, parod¢, kad darbuotojy motyvacija bei pasitenkinima
galima aiSkinti kaip procesa, kylant] nuo baziniy fiziologiniy poreikiy tenkinimo iki aukStesniyjy —
pripazinimo ir savirealizacijos. Nors §i teorija néra tiesioginé pasitenkinimo darbu koncepcija, ji
padéjo pagrindg veélesniems modeliams. Herzberg (1959) dviejy veiksniy modelis §ig logika iSpléte,
aiSkiai atskirdama vidinius (motyvatorius) ir iSorinius (higieninius) Saltinius, kurie skatina arba
slopina pasitenkinimg darbu.

Procesinés teorijos pakrypo nuo poreikiy analizés prie pazintiniy vertinimo procesy. Vroom (1964)
lukesciy teorijoje pabréziama, kad darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia jy suvokiamas pastangy—
rezultaty rysys, rezultaty naudingumas ir $iy rezultaty verté (valentingumas). Locke (1976) vertybiy—
lukesciy neatitikimo teorija perorientavo démesj i darbuotojo vertybiy bei lukes¢iy ir darbo realybés
atitikima, pabréZdama kognityving vertinimo dimensija. Socialinés informacijos apdorojimo teorija
(Salancik, Pfeffer, 1978) papildé $j supratima, teigdama, kad pasitenkinimas darbu priklauso ne tik
nuo individualiy vertinimy, bet ir nuo organizacinio konteksto bei socialiniy uZuominy, tokiy kaip
organizacijos kultiira ar kolegy ir vadovy siunc¢iami signalai, formuojantys darbuotojy nuostatas.

Afektinés teorijos dar labiau iSplété §ig sampratg. Afektiné jvykiy teorija (Weiss, Cropanzano, 1996)
pabrézia, kad kasdieniai darbo jvykiai bei jy sukeltos emocijos lemia darbuotojy pasitenkinimo lygj,
kuris glaudziai susijes su psichologine gerove, isitraukimu ir darbuotojy kaita. Montuori et al., (2022)
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atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojy emocinés reakcijos j kasdienius darbo jvykius tiesiogiai susijusios
su bendru pasitenkinimu darbu bei ilgalaikiu jsipareigojimu organizacijai.

ISanalizavus pagrindines pasitenkinimo darbu teorines kryptis, svarbu pazvelgti i Siuolaikinius
modelius, kurie leidzia placiau suprasti Sio reiSkinio struktiirg ir sgsaja su organizaciniu kontekstu.
Skirtingai nei klasikinés teorijos, Siuolaikiniai modeliai pabrézia daugiamatj pasitenkinimo darbu
pobiidj, asmenybés bruozy, darbo aplinkos ir vertybiy suderinamumo svarbg bei organizaciniy
iStekliy jtaka. Toliau pateiktoje 1.3.3. lentel¢je apibendrintai pateikti pagrindiniai modeliai, tyrinéjami
mokslinéje literaturoje.

1.3.3. lentele

Modelis/koncepcija

Kategorija

Pagrindiné idéja

Autoriai

Daugiamatis pasitenkinimo
darbu modelis (angl. Job
Satisfaction Survey, toliau
JSS)

Daugiamaté koncepcija /
matavimo instrumentas

Pasitenkinimas atsiranda, kai darbo
realybé atitinka darbuotojo
vertybes ir lukescius

Spector, 1985

Darbo  reikalavimy  ir
iStekliy modelis (angl. Job
Demands—Resources
model, toliau JD-R)

Integruotas / Siuolaikinis
modelis

Pasitenkinimg darbu lemia darbo
reikalavimy ir iStekliy balansas;
iStekliai (parama,
savarankiSkumas) mazina stresg ir
didina pasitenkinima.

Demerouti, Bakker,
Nachreiner,
Schaufeli, 2001;

Bakker ir
Demerouti, 2017

Asmens ir aplinkos
suderinimo modelis (angl.
Person—Environment  Fit
Model, toliau P-E Fit)

Integruotas / Siuolaikinis
modelis

Pasitenkinimas darbu atsiranda, kai
darbuotojo vertybés ir poreikiai
dera su organizacijos aplinka bei
galimybémis.

Kristof-Brown,
Zimmerman,
Johnson, 2005

Integruotas modelis (angl. Integruotas / dispozicinis Asmenybés bruozai (saviverté, Judge, Bono, Erez
Core Self-Evaluations modelis emocinis stabilumas) tiesiogiai Locke, 2005
Model, toliau CSE) veikia darbuotojo pasitenkinima

darbu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pateikti 1.3.3. lentel¢je modeliai iSplecia klasikin] pasitenkinimo darbu aiSkinima, pabréZzdami
jvairius aspektus, lemiancius $io reiSkinio formavimasi. JSS modelis (Spector, 1985) pasitenkinima
darbu traktuoja kaip daugiamatj konstrukta, sudaryta i§ keliy tarpusavyje susijusiy dimensijy, tokiy
kaip atlygis, darbo salygos, vadovavimas, kolegy santykiai ir kt. Toks poziiiris leidzia ne tik vertinti
bendra darbuotojy pasitenkinima, bet ir nustatyti konkrecias darbo sritis, kurios turi didZziausig jtaka
Jy nuostatoms bei elgesiui.

JD-R modelis (Demerouti et al., 2001; Bakker, Demerouti, 2017) iSrySkina darbo reikalavimy ir
iStekliy sgveika, pabrézdamas, kad pasitenkinimo lyg] lemia ne tik darbo savybés, bet ir
organizaciniai bei asmeniniai iStekliai, mazinantys perdegimo rizikg ir stiprinantys motyvacija. CSE
modelis (Judge et al., 2005) orientuojasi } asmenybés branduoliniy vertinimy — savigarbos, kontrolés
lokuso, emocinio stabilumo ir saviveiksmingumo — vaidmenj, kuris daro jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu per jy nuostaty ir vertinimy prizme. Tuo tarpu P—E Fit modelis (Kristof-Brown
et al., 2005) pabrézia darbuotojo ir organizacinés aplinkos suderinamumo svarbg, akcentuodamas,
kad vertybiy, geb&jimy ir darbo aplinkos atitikimas lemia didesn;j pasitenkinimg ir jsitraukima.

Siy modeliy tinkamuma patvirtina ir empiriniai tyrimai jvairiuose sektoriuose bei $alyse. Pavyzdziui,
Tsounis et al. (2017) Graikijos sveikatos priezitros sektoriuje nustaté, kad JSS dimensijos, tokios
kaip vadovo parama ir darbo turinys, yra vieni svarbiausiy pasitenkinimo darbu prognozes veiksniy.
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Tai rodo, kad Siuolaikiniai modeliai leidzia ne tik jvertinti bendrg pasitenkinimo lygj, bet ir
identifikuoti konkreCias darbo sritis, kurias galima tobulinti siekiant auks$tesnio darbuotojy
pasitenkinimo. Apibendrinant galima teigti, kad Sie modeliai leidZia pazvelgti j pasitenkinimg darbu
kaip ] daugiasluoksnj reiskinj, kuriame susipina individual@is, darbo aplinkos ir organizaciniai
veiksniai, ir sudaro teorinj pagrinda tolesnei pasitenkinimo darbu veiksniy analizei, kurioje
atskleidziama, kokie konkretiis elementai lemia darbuotojy pasitenkinimo lygj skirtinguose
kontekstuose.

Remiantis mokslinés literattiros analize, darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia jvairiis tarpusavyje
susije veiksniai, kuriuos galima suskirstyti j tris pagrindines grupes:

1. Organizaciniai ir vadovavimo veiksniai yra vieni stipriausiy pasitenkinimo darbu Saltiniy.
Specchia et al. (2021) nustaté, kad vadovavimo stilius nuosekliai siejasi su slaugytojy
pasitenkinimu darbu: transformacinis, autentiskas ir tarnaujantis vadovavimas dazniausiai yra
teigiamai susij¢ su pasitenkinimu, o pasyvus/laissez-faire — neigiamai. Tyrimas taip pat
pabréze darbo aplinkos svarba — aiskiy procesy, saugiy fiziniy salygy, organizacinés paramos
bei kulttiros, kurie mazina jtampa ir didina darbuotojy gerove. Panas$iai Tsounis et al. (2017)
Graikijos sveikatos priezitros sektoriuje atskleidé, kad darbuotojy pasitenkinimg lemia
vadovy parama, darbo turinio jJdomumas ir socialinis kapitalas, susij¢s su pasitikéjimu bei
bendradarbiavimu organizacijoje. Sie rezultatai rodo, kad pasitenkinimas darbu priklauso ne
tik nuo darbo turinio ar vadovavimo stiliaus, bet ir nuo platesnio organizacinio bei socialinio
konteksto, kuris formuoja darbuotojy emocing biisena.

2. Darbo turinio ypatumai ir iStekliy prieinamumas yra esminiai darbuotojy pasitenkinimo
veiksniai. Montuori et al., (2022) apzvalgoje i$skyré, kad darbuotojy pasitenkinimg didina
darbo prasmé ir jddomumas, autonomija, uzduociy aiSkumas, karjeros galimybés bei atlygio
teisingumas. Tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie patiria prasminga darba, gauna
konstruktyvy vadovo griztamajj ry§j ir turi galimybiy tobuléti, dazniau iSreiskia aukStesnj
pasitenkinimg. Tuo tarpu pertekliné darbo apkrova, riboti resursai ir mazos sprendimy
priémimo galios siejasi su Zemesniu pasitenkinimu darbu bei didesniais kaitos ketinimais.

3. Darbuotojo pasitenkinimg darbu lemia poreikiy ir darbo salygy saveika bei santykiai su
kolegomis ir vadovais. Kim et al. (2024) atliktas tyrimas su 280 naujai jsidarbinusiy
slaugytojy Piety Kor¢jos sveikatos priezitiros sektoriuje parode, kad fiziniy darbo salygy
kokybe, poreikiy atitikimas darbo aplinkoje ir palaikantys santykiai su kolegomis sudaro
pagrindg emociniam stabilumui, prognozuoja aukStesnj pasitenkinimg darbu ankstyvoje
karjeros stadijoje ir lemia ilgalaikj jsipareigojima profesijai. Tuo tarpu Tang et al. (2019)
tyrimas Kinijoje su 266 darbuotojais atskleide, kad pasitenkinimo darbu dimensijos, ypac
atlygis ir darbo aplinka, patikimai siejosi su inovatyviu elgesiu, nes sustiprino darbuotojy
organizacinj jsipareigojima. Sie rezultatai patvirtina, kad pasitenkinimas darbu yra ne tik
individuali emocin¢ biisena, bet ir kompleksinis reiskinys, kuris grindzia darbuotojy lojaluma
bei organizacinj inovatyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimo darbu teorijy raida aiSkiai atskleidzia §io reiskinio
evoliucija — nuo ankstyvyjy poreikiy tenkinimo modeliy iki Siuolaikiniy, kompleksiniy ir
daugiamaciy konstrukcijy, apimanciy emocinius, kognityvinius bei organizacinius aspektus.
Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje pasitenkinimas darbu vertinamas ne tik kaip individuali
darbuotojo reakcija j; darbo aplinkg, bet ir kaip vienas svarbiausiy organizacinés sékmés bei
vadovavimo efektyvumo rodikliy. Empiriniai 2017-2024 m. laikotarpio tyrimai jvairiuose

26



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitvenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

sektoriuose patvirtina, kad pasitenkinimas darbu yra daugiasluoksnis reiskinys, kurj lemia tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Darbuotojy emocing biiseng ir pasitenkinimg formuoja darbo turinio
prasmé, motyvacija, vadovy palaikymas, darbo salygy kokybé¢, atlygio sistema bei socialinio kapitalo
stiprumas. Tai leidzia daryti iSvada, kad pasitenkinimas darbu yra ne tik subjektyvi nuostata, bet ir
reik§mingas organizacinés elgsenos bei ilgalaikio darbuotojy isitraukimo rodiklis, glaudziai susijes
su inovatyvumu ir jsipareigojimu organizacijai.

1.3.3. Pasitenkinimo darbu matavimo instrumentai

Pasitenkinimo darbu tyrimuose vienas svarbiausiy klausimy yra tinkamy matavimo priemoniy
pasirinkimas. Per kelis deSimtmecius buvo sukurta daug instrumenty, taciau labiausiai paplit¢ yra keli
klausimynai, kurie nuosekliai naudojami tiek teoriniuose, tieck empiriniuose tyrimuose. Jie leidzia ne
tik jvertinti bendra darbuotojy nuostatg i darba, bet ir i$skirti atskirus pasitenkinimo aspektus, tokius
kaip atlygis, darbo salygos, vadovo palaikymas ar santykiai su kolegomis. Placiai taikomi yra darbo
apraSymo indeksas (angl. Job Descriptive Index, toliau JDI), Minesotos pasitenkinimo darbu
klausimynas (angl. Minnesota Satisfaction Questionnaire, toliau MSQ), pasitenkinimo darbu
apklausa (angl. Job Satisfaction Survey, toliau JSS) bei kiti.

1. JDI, sukurtas Smith (1969), yra vienas seniausiy ir placiai naudoty pasitenkinimo darbu
klausimyny. Jis matuoja penkis pagrindinius aspektus: pasitenkinimg darbo turiniu, vadovu,
bendradarbiais, atlygiu ir paaukstinimo galimybémis. Klausimynas vertingas tuo, kad sudaré
galimybe atskirti skirtingus darbo aspektus, taciau kartu sulauké kritikos dél gana siauro
apibrézimo bei riboto tinkamumo jvairiose kultiirose ir sektoriuose. JDI ilgg laika iSliko
pagrindiniu tyrimy instrumentu, kuris suformavo daugialypio pasitenkinimo darbu vertinimo
tradicija. Sis klausimynas néra laisvai prieinamas, tadiau Boulino Grino valstijos universitetas
(angl. Bowling Green State University) suteikia leidima jj naudoti nemokamai moksliniais ir
edukaciniais tikslais, gavus oficialy leidima.

Tasios ir Giannouli (2017) Graikijoje adaptavo JDI ir patvirtino jo validumg bei penkiy dimensijy
struktiirg, atskleidusig aukstg vidin] nuoseklumg. Panasiai metaanalize, atlikta Kinicki, McKee-Ryan,
Schriesheim ir Carson (2002), apzvelgusi beveik du tukstancius koreliacijy, patvirtino stiprig JDI
konstrukto validuma bei jo gebéjima nuosekliai prognozuoti jvairius organizacinés elgsenos
rodiklius.

2. MSQ, sukurtas Weiss, Dawis, England ir Lofquist (1967), suteiké¢ galimybe¢ matuoti tiek
vidinj, tiek iSorinj pasitenkinimg darbu. Klausimynas apima tokius aspektus kaip darbo
prasme, pasiekimai, kirybiskumas (vidiniai veiksniai) bei atlygis, darbo salygos, vadovo
politika (iSoriniai veiksniai). MSQ iSsiskiria tuo, kad gali buti naudojamas tiek trumpa (20
teiginiy), tiek ilga (100 teiginiy) forma, suteikdamas lankstumo tyrimuose. Sis instrumentas
itin populiarus socialiniy moksly tyrimuose, nes padeda atskleisti, kad pasitenkinimas darbu
néra vien emociné blsena, bet daugiamatis reiSkinys, susijes su darbuotojy poreikiy
tenkinimu. Sis klausimynas néra visi§kai laisvai prieinamas, ta¢iau Minesotos universitetas
(angl. University of Minnesota) leidZia ji naudoti nemokamai nekomerciniais moksliniais ir
edukaciniais tikslais, gavus leidima i§ Profesinés psichologijos tyrimy (angl. Vocational
Psychology Research) grupés.
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MSQ dimensijos prognozuoja bendrg pasitenkinimg darbu ir leidzia nustatyti, kurie darbo aspektai
(atlygis, salygos, santykiai) daro didziausig jtaka bendram vertinimui (Bello, Adewole, Afolabi,
2020). Tai rodo, kad MSQ islieka aktualus ir lanksc¢iai pritaikomas skirtinguose sektoriuose bei
kult@iriniuose kontekstuose.

3. JSS, sukurtas Spector (1997), yra vienas i$ placiausiai naudojamy Siuolaikiniy instrumenty,
skirty darbuotojy pasitenkinimui vertinti. Jis matuoja devynias dimensijas: pasitenkinimg
atlygiu, paauksStinimo galimybémis, priezilira (vadovo parama), pasalinémis naudomis,
atlygio politika, bendradarbiavimu su kolegomis, darbo turiniu, komunikacija ir darbo
salygomis. JSS yra ypac reikSmingas tuo, kad buvo sukurtas pritaikyti jvairiose organizacijose
ir sektoriuose, todél placiai taikomas tarptautiniuose tyrimuose. Empiriniai duomenys
patvirtino jo patikimumg ir validumg sveikatos priezitiros, Svietimo, gamybos bei paslaugy
sektoriuose. Be to, JSS suteikia galimybe analizuoti tiek bendra darbuotojy pasitenkinima
darbu, tiek atskiras jo dimensijas, kas leidzia nustatyti konkrecias tobulintinas organizacijos
sritis.

JSS sudaro 36 teiginiai, sugrupuoti } 9 dimensijas: atlygis, paauksStinimo galimybés, prieZitira (vadovo
elgsena), darbo salygos, bendradarbiavimas su kolegomis, darbo turinys, komunikacija, papildomi
privalumai bei organizacijos politika. Sios dimensijos leidzia jvertinti tiek bendra pasitenkinimo
darbu lygi, tiek atskiry darbo aspekty jtaka darbuotojy nuostatoms (Spector, 1997).

Vienas i§ JSS privalumy yra jo psichometrinis patikimumas — jvairiose kultiirinése aplinkose atlikti
tyrimai patvirtino tinkama vidinj suderinamuma bei konstrukcinj validumg. Tai leido JSS tapti
universaliu instrumentu, naudojamu Svietimo, sveikatos priezitiros, vieSojo administravimo ir verslo
sektoriuose (Tsounis et al., 2017; Montuori et al., 2022). Be to, metodas iSsiskiria priecinamumu — jis
gali buti nemokamai naudojamas nekomerciniais, moksliniais ir edukaciniais tikslais, tod¢l placiai
taikomas akademiniuose tyrimuose.

Dar vienas svarbus aspektas — JSS lankstumas, leidZiantis tyré¢jams analizuoti tiek bendra
pasitenkinimo lygj, tiek specifines dimensijas, pavyzdzZiui, atlygio ar vadovo paramos poveikj
darbuotojy motyvacijai, inovatyvumui ar organizaciniam jsipareigojimui (Tang et al., 2019; Kim et
al., 2024). Tai daro JSS itin tinkamg instrumentg tyrimuose, kur siekiama identifikuoti konkrecius
darbo veiksnius, turin¢ius didZiausig reik§me¢ darbuotojy pasitenkinimui.

Apibendrinant galima teigti, kad JDI, MSQ ir JSS klausimynai yra placiausiai taikomi darbuotojy
pasitenkinimo darbu vertinimo instrumentai, pasiZymintys aukStu psichometriniu patikimumu ir
pritaikomumu jvairiuose sektoriuose bei kultiiriniuose kontekstuose. JDI jtvirtino daugiapakopi
pasitenkinimo darbu matavimo principg, MSQ leidzia atskirti vidinj ir iSorinj pasitenkinimo aspektus,
o0 JSS issiskiria savo universalumu ir aiskiai struktiruoty dimensijy vertinimu. Nors kiekvienas i$ iy
instrumenty turi tam tikry ribotumy, empiriniy tyrimy rezultatai patvirtina jy validuma ir tinkamuma
tarpkultiiriniuose bei sektoriniuose tyrimuose. Todél Sie klausimynai i§lieka pagrindiniais mokslinio
tyrimo jrankiais, leidzianciais patikimai vertinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jo sgsajas su kitais
organizacinés elgsenos veiksniais.
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2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — iSanalizavus teorinius vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu konceptus, iStirti
vadovavimo stiliaus sgsajas su darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Teorinis pagrindas. Tyrimo metodologija remiasi Siomis esminémis teorinémis kryptimis ir
pozitriais:

Pirma, vadovavimo stiliy samprata grindziama prielaida, kad skirtingi vadovavimo stiliai turi
tiesioging sgsajg su darbuotojy emocine biisena, jsitraukimu ir pasitenkinimu darbu (Lewin et al.,
1939; Bass, Avolio, 1994; Graen, Uhl-Bien, 1995). Transformacinis vadovavimas siejamas su
ikvepianciu, vertybémis gristu vadovo elgesiu, transakcinis — su mainy principais gristu sgveikos
modeliu, o laissez-faire apibiidina pasyvy ar vengiantj vadovavima, turintj neigiama poveikj
darbuotojy rezultatams.

Antra, tyrimas remiasi pasitenkinimo darbu teorijomis, ypac turinio ir procesinémis teorijomis, kurios
aiSkina, kad darbuotojy pasitenkinimg lemia poreikiy tenkinimas, vertybiy ir likesCiy atitikimas
darbo realybei bei socialinés ir emocinés saveikos darbo aplinkoje (Maslow, 1943; Herzberg, 1959;
Locke, 1976; Salancik, Pfeffer, 1978). Siy teorijy pagrindu formuojamos prielaidos, kad vadovavimo
stilius gali turéti reikSmingg poveikj darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui.

Tyrimo dizainas. Tyrimas atliktas taikant kiekybinj tyrimo metoda — anketing apklausa. Sis metodas
suteikia galimybe per santykinai trumpg laika surinkti patikimus duomenis i§ didesnés respondenty
grupés, klausimai pateikiami strukttiruotai ir vienodai visiems dalyviams, o atsakymy analiz¢ leidZia
objektyviai jvertinti sgsajg tarp kintamyjy (Bryman, 2016; Taherdoost, 2016). Vadovavimo stiliy ir
pasitenkinimo darbu tyrimas yra sudétingas procesas, todel, kaip paZymi Kardelis (2002),
socialiniuose tyrimuose tikslinga remtis trianguliacijos principu, leidZianciu reiskinj vertinti 1§ keliy
perspektyvy. Tyrime taikomas vienas pagrindinis metodas — kiekybiné apklausa.

Vadovavimo stiliy vertinimo instrumentai

Tyrime vadovavimo stiliai vertinami taikant tris placiai mokslingje literatiroje taikomus ir
psichometriSkai patikrintus klausimynus:

e Transformaciniam vadovavimui — Carless et al. (2000) sukurtos GTL skalés 1§ 7 teiginiy,
vertinan¢iy vadovo gebéjimg jkvépti, palaikyti darbuotojus, skatinti jy jsitraukimag bei
komunikuoti aiskig vizija.

Teiginiai vertinami pagal 5 baly Likerto skalg nuo 1 (,,visiSkai nesutinku®) iki 5 (,,visiskai
sutinku®). Leidimas naudoti klausimyng suteiktas (1 priedas).

e Transakciniam vadovavimui — Podsakoff et al. (1990) sukurtos CRS skalés i§ 4 teiginiy,
vertinan¢iy vadovo elgesj, kai nustatomi tikslai ir atlygis uz jy pasiekima.

Teiginiai vertinami pagal 5 baly Likerto skale nuo 1 (,,visiS8kai nesutinku®) iki 5 (,,visiSkai
sutinku®). Dél leidimo naudoti akademiniais tikslais prasymas buvo iSsiystas (2 priedas),
taciau atsakymas nebuvo gautas.
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e Laissez-faire vadovavimui — Hinkin ir Schriesheim (2008) sukurtos RO ir PO skalés, po 4
teiginius kiekvienoje, vertinancios pasyvy-vengiantj vadovavimg per atlygio ir bausmés
vengimo aspektus.

Teiginiai vertinami pagal 5 baly Likerto skalg nuo 1 (,,visiSkai nebiidinga*) iki 5 (,,labai
budinga®). D¢l leidimo naudoti akademiniais tikslais praSymas buvo iSsiystas (3 priedas),
taCiau atsakymas nebuvo gautas.

Darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimo instrumentas

Pasitenkinimui darbu matuoti taikytas Spector (1994) sukurtas JSS klausimynas, apimantis devynias
dimensijas: darbo uzmokestj, skatinimo galimybes, vadovo prieziiirg, bendradarbiavima, darbo turinj,
komunikacijg, organizacine politika, darbo salygas ir papildomus privalumus. Klausimynas sudarytas
1§ 36 teiginiy (po 4 kiekvienai dimensijai), vertinamy pagal 6 baly Likerto skale. Tyrime naudojamas
Loretos Gustainienés (2006, patikslintas vertimas: L. Gustainiené, J. Liesiené, R. Kern, 2009)
parengtas lietuviskas JSS vertimas, kuris buvo empiriskai patikrintas Lietuvos darbuotojy imtyse ir
pasizymi aukstu vidiniu patikimumu. Tai rodo, kad klausimynas yra validuotas lietuviy kalba ir
tinkamas taikyti socialiniy moksly tyrimuose Lietuvos kontekste. Leidimas naudoti klausimynag
suteiktas (4 priedas). JSS yra placiai taikomas jvairiuose sektoriuose ir Salyse (Tsounis et al., 2017;
Montuori et al., 2022), todél Sis instrumentas uztikrina tiek tarptautinj metodologinj palyginamuma,
tiek psichometrinj patikimuma, vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu jvairiose organizacijose.

Tyrimo metodai ir instrumentai

Tyrime naudoti metodai atitinka pasirinkta tyrimo tikslg ir uzdavinius. Duomenys rinkti taikant
anketine apklausg ir kiekybinge statisting duomeny analize. Apklausos metodas leidzia standartizuotai
surinkti informacija apie vadovavimo stilius ir darbuotojy pasitenkinimg darbu. Duomeny
matematinei analizei atlikti naudoti Microsoft Office Excel 2016 ir IBM SPSS Statistics 23.0
programiniai paketai, taikant aprasomosios statistikos, koreliacinés analizés metodus, siekiant
nustatyti sgsajg tarp vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu. Statistinéms iSvadoms
formuluoti naudotas reikSmingumo lygmuo p = 0,05.

Tyrime taikyti matavimo instrumentai apibendrinti 2.2.1. lentel¢je, kurioje pateikiami jy autoriai,
teiginiy skaicius, patikimumo (Cronbacho a) rodikliai, atsakymy skalés ir paskirtis.

2.2.1. lentelé

Tyrime naudoti klausimynai ir jy psichometrinés savybés

Instrumentas Autoriai Teiginiy  Cronbacho Atsakymy Paskirtis
skaicius alfa (o) skalé
GTL Carless, Wearing, Mann 7 0,934 5 baly Likerto Transformacinio
(2000) vadovavimo vertinimas
CRS Podsakoff et al. (1990) 4 0,872 5 baly Likerto Transakcinio
vadovavimo vertinimas
RO; PO Hinkin, Schriesheim 8 0,899 5 baly Likerto Laissez-faire
(2008) (4: 4) (0.951 (RO); vadovavimo vertinimas
0,874 (PO))
JSS Spector (1994); liet. vert. 36 0,828 6 baly Likerto Darbuotojy
Gustainiené (2006, 2009) pasitenkinimo  darbu
vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autores.

30



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitvenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

Visi tyrime taikyti instrumentai apraSyti 2.2.1. lentel¢je, kurioje pateikta patikimumo ir vidinio
suderinimo vertinimo Cronbach alfa rezultatai. Jie yra placiai validuoti tarptautiniuose tyrimuose ir
pasizymi aukstu vidiniu patikimumu (Cronbach a > 0,80), todél laikytini tinkamais empiriniam
tyrimui socialiniy moksly kontekste (Taherdoost, 2016).

Zemés iikio sektoriaus kontekstas

Tyrimas orientuotas j darbuotojus, dirbandius Zemés ikio sektoriuje. Siame sektoriuje darbuotojy
motyvacija ir pasitenkinimas darbu yra ypac aktualtis dél sezoniSkumo, darbo intensyvumo ir iStekliy
paskirstymo ypatumy. Analizuojant zemés tkio veiklos struktirg Lietuvoje, tkiai daZzniausiai
klasifikuojami pagal turimg zemeés tkio naudmeny plota. Remiantis Ekonomikos ir verslo
informacijos centro, Zemés iikio duomeny centro bei Lietuvos statistikos departamento pateikta
informacija, iki 10 ha valdantys tkiai priskiriami maziems, 10-50 ha — vidutiniams, o vir§ 50 ha
laikomi dideliais tkiniais vienetais. Sis skirstymas taikomas siekiant analizuoti, ar Zemés {ikio
subjekto dydis veikia vadovavimo stiliy bei darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsaja.

Klausimyno struktiira

Empiriniam tyrimui atlikti parengtas klausimynas (5 priedas), pateiktas respondentams elektroniniu
btdu. Ji sudaro keturios dalys:

e [vadiné¢ dalis, kurioje paaisSkinamas tyrimo tikslas, nurodoma pildymo tvarka ir akcentuojamas
anonimiskumo bei konfidencialumo uztikrinimas. Sioje dalyje pirmasis filtruojantis
klausimas skirtas atsirinkti tinkamus respondentus tyrimui pagal tinkamag — Zemés ukio
ekonominés veiklos risj.

e Pirmasis klausimyno blokas skirtas vadovavimo stiliy vertinimui. Klausimai parengti

remiantis Siais instrumentais: GTL (Carless et al., 2000), CRS (Podsakoff et al., 1990) ir
RO/PO skalémis (Hinkin, Schriesheim, 2008).
Antrasis blokas skirtas pasitenkinimui darbu vertinti, taikant JSS klausimynag (Spector, 1994).
Socio-demografiné dalis, apimanti klausimus apie amziy, darbo stazg Zemés iikio subjekte ir
iikio dydj. Sie kintamieji leidzia analizuoti, ar socio-demografinés charakteristikos turi sgsaja
pasitenkinimo darbu ir vadovavimo stiliaus vertinime.

2.2. Tyrimo organizavimas

Tyrimo imtis ir atranka. Kadangi tyrimas orientuotas } specifing grupe — Zemés tikio jmoniy
darbuotojus — imtis formuojama taikant misrig atrankos strategija, kuri apjungia tikslingg ir kvoting
atrankg. Tikslinga atranka leidzia pasirinkti biitent Zemés tikio sektoriuje dirbancius respondentus, o
kvotiné atranka taikoma siekiant uztikrinti, kad biity atstovaujami skirtingy dydziy Zemés ikio
subjekty darbuotojai. Taip siekiama sudaryti pakankamai jvairig imtj, kad tyrimo rezultatai atspindéty
sektoriaus jvairove. Respondentai kvieciami dalyvauti savanoriSkai, naudojant patikimg interneting
apklausy platforma. Apklausos nuoroda platinama socialiniuose tinkluose ir profesinése Zemeés tikio
bendruomenése. Tyrime kvieCiami dalyvauti tie asmenys, kurie atitinka pagrindinj tyrimo kriterijy —
dirba zemés ikio sektoriuje. Sis kriterijus tikrinimas apklausos pradzioje pateikiant filtruojantj
klausimg. Remiantis Lietuvos statistikos departamento ekonominés veiklos klasifikacija, atranka
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grindziama A rasimi — ,,Zemés iikis, miskininkysté ir Zuvininkysté®, todé¢l respondenty prasoma
nurodyti savo darbovietés veiklos riisj

Kadangi tyrimas orientuojamas tik j zemes tikio veiklas, analizei jtraukiami tik tie respondentai, kurie
pasirinkimo ,,zemés tkis (A01)“. Tokiu biidu eliminuojant miSkininkystés ir Zuvininkystés sektoriy
atstovy atsakymus. Toks sprendimas leidzia uztikrinti, kad tyrimo imtis biity tikslinga, atspindinti tik
zem¢s tkio sektoriy ir paremta naujausiais oficialiais statistiniais duomenimis.

Remiantis Valstybés duomeny agenttiros 2024 m. pateiktais duomenimis (6 priedas), Sio sektoriaus
AO1 skyriuje — ,,Augalininkyst¢ ir gyvulininkysté, medziokl¢ ir susijusiy paslaugy veikla* — dirbo 13
944 asmenys (2024 m. vidurkis). Sie duomenys naudojami apskai¢iuoti, kokio dydZzio imtis
reikalinga. Papildomai, pagal 2023 m. Lietuvos statistikos departamento duomenis (7 priedas),
darbuotojy pasiskirstymas pagal tikiy dydj rodo sektoriaus struktiiring jvairove: mazuose tkiuose (iki
10 ha) dirbo 20 240 asmeny, vidutinio dydzio tikiuose (10-50 ha) — 14 835 asmenys, o dideliuose
tikiuose (vir§ 50 ha) — 19 702 asmenys. Si informacija pagrindZia kvotinés atrankos principo taikyma,
sieckiant, kad imtyje buty proporcingai atstovaujami skirtingy dydziy Zzemés tkio subjekty
darbuotojai. Tokia struktiira leidzia iSsamiau jvertinti, ar vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu
rySiai skiriasi priklausomai nuo tkio dydzio.

Imties dydZio nustatymas. Imties dydis lemia tyrimo rezultaty statistinj tikslumg. Jis
apskaiciuojamas remiantis Bitino (1974) ir Pukéno (2009) rekomenduojamu metodu, pagal kurj
imties apimtis priklauso nuo uzimty darbo viety skai¢iaus tiriamoje populiacijoje ir numatytos tyrimo
paklaidos. Galutinis imties dydis nustatomas taikant V. I. Paniotto formule, kuri pla¢iai naudojama
Lietuvos socialiniuose tyrimuose. Nors literatiiroje egzistuoja ir kity imties nustatymo metody, tokiy
kaip galios analizé ar sudétingesnés statistinés formulés, §i formulé leidzia paprastai ir aiSkiai jvertinti
reikiama imties apimtj, atsizvelgiant | populiacijos dydj ir numatyta paklaida. Nors tokio tipo
Htrumposios formulés® kartais kritikuojamos dél supaprastinty prielaidy ir neatsizvelgimo } efekty
dydzius ar tyrimo dizaino ypatumus (Memon, Ting, Cheah, Thurasamy, Chuah ir Cham, 2020), jos
iSlieka placiai taikomas ir praktiSkas sprendimas, ypac kai tyrimas orientuotas j apklausas ir dideles
populiacijas, o tiksli galia ar efekty dydziai néra Zinomi 1§ anksto. Todél Siame tyrime pasirinkta
remtis biitent Sia formule, nes ji tinkamai atspindi minimaly reikalingos imties dydj ir atitinka tyrimo
kontekstg.

n= T (2.1)

A2+
Cia:
n — imties dydis;
A — paklaidos dydis;
N — generalinés visumos dydis.

Remiantis oficialiais Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2024 m. vidutinis dirbanciyjy
skai¢ius ekonominés veiklos risyje A — ,,Zemés tikis, miskininkysté ir Zuvininkysté* AO1 skyriuje —
»Augalininkysté ir gyvulininkysté, medzioklé ir susijusiy paslaugy veikla® — dirbo 13 944 asmenys.
Pasirinkus 5 proc. paklaidg ir 95 proc. patikimumo lygj, apskaiciuota, kad tyrime biitina apklausti ne
maziau kaip 389 respondentus. Toks imties dydis uZtikrina rezultaty reprezentatyvumga ir statistinj
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patikimuma. Atsizvelgiant ] 2023 m. Lietuvos statistikos departamento duomenis apie darbuotojy
pasiskirstyma pagal iikio dydj, siekiant iSlaikyti kvotinés atrankos proporcijas, planuojama apklausti
mazdaug:

® 144 respondentus i$ mazy tuikiy (iki 10 ha),
e 105 respondentus i$ vidutinio dydzio tkiy (10-50 ha),
e 140 respondenty i§ dideliy tkiy (virs 50 ha).

Toks pasiskirstymas leidzia palyginti tyrimo rezultatus tarp skirtingo dydzio zemés tikio subjekty ir
uztikrina, kad visos sektoriaus grupés tinkamai atstovaujamos duomeny analiz¢je.

Tyrimo eiga. Tyrimo procesas suskirstytas j kelis nuoseklius etapus:

1. Pasirengimo etapas — suformuluojami tyrimo tikslai ir uzdaviniai, parenkami metodai,
parengiama klausimyno struktiira.

2. Tyrimo organizavimas ir atranka — vykdoma respondenty paieska pagal nustatytus kriterijus
ir kvotas.

3. Tyrimo aiSkumo analizé — atliktas pilotinis tyrimas su pasirinktais respondentais. Pastaby ir
komentary dé¢l klausimyno nebuvo gauta — todél klausimynas nebuvo koreguotas.

4. Duomeny rinkimas — atlikta anketiné apklausa internetu.

5. Duomeny analizé¢ — surinkti duomenys sisteminti ir analizuoti naudojant Microsoft Office
Excel 2016 ir IBM SPSS Statistics 23.0 programine jranga, taikant apraSomaja, koreliacing
analizg.

Apklausa internete organizuota 2025 m. spalio — lapkri¢io mén.

Tyrimo metu buvo laikomasi pagrindiniy socialiniy moksly etikos principy: konfidencialumo,
savanoriSkumo, privatumo, anonimiSkumo ir geranoriSkumo. Prie§ pradedant apklausa
respondentams buvo pateikta informacija apie tyrimo tiksla, eigg ir duomeny naudojimo salygas.
Buvo pabréZta, kad dalyvavimas yra savanoriskas, o gauti duomenys bus naudojami tik magistrinio
darbo tikslams. Klausimyne nebuvo renkami asmeniniai identifikavimo duomenys (vardas, pavarde
ir kt.), siekiant uztikrinti visiS§ka respondenty anonimiSkuma.
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal ekonominés veiklos rii§j, amziaus grupg, darbo staza ir
atstovaujamo zemés tikio subjekto dydj buvo vertinamas procentine israiska, o visy likusiy kiekybiniy
duomeny vertinimui naudoti vidurkis ir standartinis nuokrypis. Atliekant statisting analize,
kiekvienos kiekybiniy duomeny eilutés normalumo prielaida buvo tikrinama naudojant
Kolmogorovo-Smirnovo testg. Kadangi visais atvejais duomeny pasiskirstymas netenkino
normalumo reikalavimy (p < 0,05), tolimesnés analizés metu naudoti neparametriniai metodai.
Tarpusavyje lyginant 3 ar daugiau imciy taikytas Kruskal-Wallis testas, o statistiniai rysiai tarp
respondenty pasitenkinimo darbu bei skirtingy vadovavimo stiliy vertinimo baly buvo nustatomi
apskaiCiuojant neparametrinj Spearman koreliacijos koeficientg. Koreliacija apibiidina ry$j tarp
dviejy kintamyjy, kuris vertinamas taikant jy tiesing priklausomybg¢ nusakancia skaiting
charakteristika — koreliacijos koeficienta. Jo reikSmés gali svyruoti nuo —1 iki 1. Absoliuti koreliacijos
koeficiento reik§mé parodo rySio stipruma, o koeficiento zenklas nusako rysio kryptj — teigiama arba
neigiamg (3.1. lentel¢). Esant teigiamam rySiui (r > 0), did¢jant vieno kintamojo reikSmeéms, didéja ir
kito kintamojo reik§mes. Esant neigiamam rysiui (r < 0), vienam kintamajam didéjant, kito reikSmeés
mazéja (Hinkle, Wiersma ir Jurs, 2003).

3.1. lentele
Rysio pobiudzio ir stiprumo vertinimas pagal gaunamas koreliacijos koeficiento vertes

Koreliacijos koeficiento reikSmiy intervalas RySio pobiidzio ir stiprumo vertinimas

(0,9; 1,0] arba (-0,9; -1,0] Labai stiprus teigiamas (neigiamas) rySys

(0,7; 0,9] arba (-0,7; -0,9] Stiprus teigiamas (neigiamas) rySys

(0,5; 0,7] arba (-0,5; -0,7] Vidutinio stiprumo teigiamas (neigiamas) rysys

(0,3; 0,5] arba (-0,3; -0,5] Silpnas teigiamas (neigiamas) rySys

[-0,3; 0,3] Labai silpnas rySys arba rySio tarp kintamyjy néra

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Hinkle et al., 2003.

3.1. Tyrimo duomeny analizé

Tyrimo duomeny analizei atlikti pirmiausia buvo apskaiciuota reikalinga respondenty imtis, taikant
Paniotto formulg, pagal kurig optimalus imties dydis Siame tyrime turéjo siekti 389 respondentus. Vis
delto, praktinio duomeny rinkimo metu, per mazdaug dviejy ménesiy laikotarpj apklausoje dalyvavo
103 respondentai. Apklausos anketa buvo patalpinta internete ir aktyviai vieSinama Zemés tkiui
skirtose socialiniy tinkly grupése bei diskusijy forumuose, taip pat dalijamasi su tikininkais ir kitais
zemes iikio subjektais tiesioginés komunikacijos metu, pavyzdziui, darbo aplinkoje bendraujant su
klientais. Atsizvelgiant i 2023 m. Lietuvos statistikos departamento duomenis apie darbuotojy
pasiskirstymag pagal tkio dydj, buvo siekiama iSlaikyti kvotinés atrankos principu grindZiama
proporcingg respondenty pasiskirstyma tarp skirtingo dydzio Zemés tkio subjekty, kad véliau buty
galima palyginti gautus atsakymus. Remiantis Siais duomenimis, buvo planuota apklausti mazdaug
144 respondentus 1§ mazy tkiy (iki 10 ha), 105 respondentus i§ vidutinio dydzio iikiy (10-50 ha) ir
140 respondenty i§ dideliy tikiy (vir§ 50 ha). Faktiniai tyrimo rezultatai parodé¢, kad pavyko surinkti
23 mazy, 29 vidutiniy ir 51 didelio tkio darbuotojy atsakymus. Nors numatytos kvotinés strukttiros
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visiSkai atitikti nepavyko, surinkty atsakymy proporcijos procentiSkai yra gana artimos planuotai
kvotinei sudéciai, todél grupiy palyginimo galimybés i§ esmés islaikytas.

3.1.1. Tyrimo dalyviy socio-demografinés charakteristikos

Tyrimo imties struktiirai geriau suprasti pirmiausia analizuojamas respondenty pasiskirstymas pagal
atstovaujama zemés iikio ekonominés veiklos riisj (2 pav.).

100 - 96,1
80 +

60 -

Procentai

40 A

20 o
2,9 1

Zemés tkis Migkininkysté ir medienos ruosa  Zuvininkysté ir akvakultiira

Ekonominés veiklos rusis
2 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal atstovaujamg ekonominés veiklos rasj

Klausimyne respondentai gal¢jo pasirinkti, kokiai ekonominés veiklos riiSiai jie atstovauja. 2
paveiksle matoma, kad tyrimo imtis apima skirtingy ekonominés veiklos rusiy subjektus, taciau
tolesnei analizei svarbu tai, jog Siame darbe analizuojami respondentai, kurie nurodé atstovaujantys
zemes ukio veiklai. Respondentai, kurie pasirinko miskininkystés ar akvakultiiros veiklos rasis, dél
kitokio veiklos pobiidzio buvo eliminuoti i$ tolimesnés analizés. Toks sprendimas metodologiskai
pagristas siekiu uztikrinti didesnj duomeny nuoseklumg, nagrinéjant vadovavimo stiliaus ir
pasitenkinimo darbu sgsajas buitent Zemes iikio sektoriuje.

35 1 32,1 311
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0
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AmzZiaus grupés, metai

3 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal amziaus grupe

Respondenty buvo prasoma nurodyti savo amziaus intervalg. 3 paveiksle matyti, kad imtis apima tiek
jaunesnius, tiek vidutinio ir vyresnio amziaus darbuotojus. I§ paveikslo matyti, jog bendrai iki 40
mety pasirinkusiy respondenty buvo vir§ 60 proc. Tyrimo imtis yra subalansuota ir apima tiek
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jaunesniy, tiek labiau patyrusiy darbuotojy poziiirj  vadovavimo stiliy bei pasitenkinimg darbu. Tokia
amziaus jvairove leidzia véliau vertinti, ar skirtingos amziaus grupés $iuos veiksnius supranta ir
vertina skirtingai (zr. 3.1.2.4 ir 3.1.3.2 lenteles).
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Darbo stazas, metai

4 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal darbo stazg esamoje darbovietéje

Darbo staZas buvo vertinamas intervalais. 4 paveikslas atskleidZia, kad imtyje yra ir visai neseniai
pradéjusiy dirbti darbuotojy, kuriy sudaro tik 6,8 proc., likusieji pasiskirsté gana tolygiai tarp 20 ir 29
proc. IS paveikslo matome, kad daugiausia atsakiusiyjy 29,1 proc., sudaro dirbantys 4 — 6 metus, o
kai kurie tose paciose zemés tikio subjektuose dirba jau virs 10 mety.

Toks pasiskirstymas svarbus, nes ilgesn;j stazg turintys darbuotojai paprastai yra geriau susipaZing su
darbovietés kulttira, vadovavimo ypatumais bei darbo saglygomis, todél jy nuomoné apie vadova ir
pasitenkinima darbu dazniausiai labiau susiformavusi. Tuo tarpu trumpesnj staza turintys darbuotojai
gali buti labiau paveikti pirmojo jsptidzio ir pradinio vadovo elgesio. Toliau analizuojant vadovavimo
stiliy bei pasitenkinimo darbu sgsajas su darbo stazu (3.1.2.5 ir 3.1.3.3 lentelés), bus galima jvertinti,
ar $i0s stazo grupés statistiskai reikSmingai skiriasi.
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5 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal atstovaujamo Zemés iikio subjekto dydj
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Respondenty buvo prasoma nurodyti, ar jy darbdavys priskirtinas prie mazy, vidutiniy ar dideliy tikiy
/ zemes tikio jmoniy. Pagal 5 paveiksla galima matyti, kad vir§ 50 proc. respondenty dirba mazuose
ir vidutiniuose tikiuose bendrai, o likusi 49,5 proc. dalis dideliuose. Toks pasiskirstymas leidzia
vertinti, ar vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu rezultatai gali buti susij¢ su Zemés tkio
subjekto dydziu, taip pat ar Siy veiksniy tarpusavio rysiai kinta priklausomai nuo darbdavio dydzio.

Atsizvelgus ] tyrimo dalyviy socio-demografine struktiirg ir jy atstovaujamy zemes ukio subjekty
dydzio pasiskirstyma, toliau pereinama prie vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
sasajos analizés. Kadangi tyrimo tikslas — iSanalizavus teorinius vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo
darbu konceptus, istirti vadovavimo stiliaus sgsaja su darbuotojy pasitenkinimu darbu, pirmiausia
tikslinga iS§samiau jvertinti, kaip zemeés tkio sektoriaus darbuotojai suvokia savo vadovy taikomus
vadovavimo stilius.

3.1.2. Tyrimo dalyviy pateiktas skirtingy vadovavimo stiliy vertinimas

Siekiant i§samiai jvertinti, kaip Zemés iikio sektoriaus darbuotojai suvokia savo vadovy taikomus
vadovavimo stilius, tyrime buvo naudojamas teiginiy rinkinys, sudarytas remiantis mokslingje
literatiiroje placiai taikomais instrumentais.

Kiekviena naudota skal¢ buvo patikrinta pagal vidinj suderinamuma, siekiant jvertinti tyrimo
instrumenty patikimumg. Remiantis Pakalniskienés (2012) rekomendacijomis, priimtinomis
laikomos skalés, kuriy Cronbach alfa virsija 0,70. Atliktas patikimumo vertinimas parodé, kad visy
skalés elementy vidinis nuoseklumas yra aukstas: transformacinio vadovavimo Cronbach alfa siekia
0,934, transakcinio — 0,872, laissez-faire — 0,899, o subskaliy ,,vadovo atlygio vengimas® ir ,,vadovo
bausmes vengimas‘ alfa rodikliai atitinkamai sudaro 0,951 ir 0,874. Pasitenkinimo darbu skalés
vidinis suderinamumas taip pat aukstas (a = 0,828). Tokie rezultatai rodo, kad tyrime naudoti
matavimo instrumentai yra patikimi, tod¢l gauti vadovavimo stiliaus vertinimai gali biiti
interpretuojami moksliSkai pagristai.

Atsizvelgiant  §j skalés patikimuma, toliau analizuojami respondenty pateikti vertinimai, pradedant
nuo transformacinio vadovavimo stiliaus, kuris i§samiai pateikiamas 3.1.2.1 lenteléje.

3.1.2.1 lentelé

Tyrimo dalyviy transformacinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Teiginiai M SD
Vadovas aiskiai ir pozityviai komunikuoja ateities vizija 3,7 1,2
Vadovas vertina darbuotojus kaip asmenybes, palaiko ir skatina jy tobuléjima 3,6 1,2
Vadovas skatina ir pripazjsta darbuotojy pastangas 3,6 1,2
Vadovas skatina pasitikéjima, jsitraukima ir bendradarbiavima tarp komandos nariy 3,6 1,2
Vadovas skatina kiirybiskai spresti problemas ir kritiSkai vertinti nusistovéjusias prielaidas 3,4 1,2
Vadovas aiskiai iSreiSkia savo vertybes ir elgiasi pagal jas (rodo pavyzdj) 3,6 1,2
Vadovas jkvepia pasididziavima ir pagarba bei motyvuoja savo kompetencija 3.4 1,2
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3.1.2.1. lentel¢je pateikiami transformacinio vadovavimo stiliy apibiidinanciy teiginiy vidurkiai (M)
ir standartiniai nuokrypiai (SD), leidziantys jvertinti, kaip zemés tkio sektoriaus darbuotojai suvokia
savo tiesioginiy vadovy elgesj. Analizuojant lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad daugumos
transformacinj vadovavimg apibudinanciy teiginiy vidurkiai svyruoja tarp 3,4 ir 3,7 balo, t. y.
darbuotojai vidutiniSkai linke¢ pripaZzinti transformacinio vadovo elgesio pozymius, taciau §is stilius
néra labai rySkus. Auksciausiai jvertintas teiginys — ,,Vadovas aiskiai ir pozityviai komunikuoja
ateities vizija“ (M = 3,7; SD = 1,2), rodantis, kad respondentai gana palankiai vertina vadovo
gebéjima pateikti kryptj ir darbovietés siekius. Tai sutampa su transformacinés lyderystés teorija, kuri
pabrézia aiskios vizijos svarbg darbuotojy motyvacijai (Bass, Avolio, 1994).

Keli kiti teiginiai — ,,Vadovas vertina darbuotojus kaip asmenybes, palaiko ir skatina jy tobuléjima®,
,»Vadovas skatina ir pripazjsta darbuotojy pastangas®, ,,Vadovas skatina pasitikéjima, jsitraukima ir
bendradarbiavima tarp komandos nariy®, ,,Vadovas aiskiai iSreiSkia savo vertybes ir elgiasi pagal jas
(rodo pavyzdj)* — taip pat jvertinti aukstais vidurkiais (visi M = 3,6; SD = 1,2). Sie rezultatai leidzia
teigti, kad dauguma darbuotojy jaucia tam tikrg asmeninio démesio, palaikymo ir komandinés
kulttiros formavimo praktika.

Zemesni vidurkiai gauti teiginiams, susijusiems su kairybiskumo skatinimu ir vertybiy
demonstravimu: ,,Vadovas skatina kurybiSkai spresti problemas ir kritiSkai vertinti nusistovéjusias
prielaidas® (M = 3.,4; SD = 1,2) bei ,,Vadovas jkvepia pasididziavimg ir pagarbg bei motyvuoja savo
kompetencija“ (M = 3,4; SD = 1,2). Sie vertinimai gali rodyti, kad vadovai labiau orientuoti
palaikyma ir bendradarbiavima, taciau kiirybinio mastymo stimuliavimas ir autoriteto jkvépimas néra
taip rySkiai dominuojantys, taciau tai gali biiti susij¢ su darbo specifika.

Toliau analizuojami respondenty pateikti transakcinio vadovavimo stiliaus vertinimai, kuriy
apibendrinti rezultatai pateikiami 3.1.2.2 lentel¢je.

3.1.2.2 lentelé

Tyrimo dalyviy transakcinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Teiginiai M SD
Vadovas aiSkiai pasako, kg turiu padaryti, kad gauciau atlygj uz savo pastangas 3,6 1,0
Vadovas suteikia teigiama griztamaji rysi, kai gerai atlicku darba 3,5 1,2
Vadovas aiskiai nurodo, ko galiu tikétis gauti, kai pasiekiu veiklos tikslus 3,4 1,2
Vadovas iSreiskia pasitenkinima, kai pateisinu jo likesc¢ius 3,7 1,2

Vertinant 3.1.2.2 lenteléje pateiktus vidurkius (M), matyti, kad visi transakcinj vadovavima
apibiidinantys teiginiai jvertinti vidutini$kai aukstais balais — nuo 3,4 iki 3,7. Tai rodo, kad tyrime
dalyvave Zemés tikio sektoriaus darbuotojai 1§ esmes atpazjsta transakcinio vadovavimo elementus
savo tiesioginiy vadovy elgesyje ir dazniau linke su jais sutikti nei nesutikti.

Auksciausias vidurkis gautas teiginiui ,,Vadovas iSreiskia pasitenkinima, kai pateisinu jo likes¢ius*
(M = 3,7; SD = 1,2). Sis rezultatas leidZia teigti, kad didel¢ dalis darbuotojy jauéia, jog vadovas
reaguoja i gerus jy darbo rezultatus ir bent tam tikru budu iSreiskia pasitenkinima, kai darbuotojas
atlieka uzduotis pagal keliamus likesc¢ius. Tai svarbus transakcinio vadovavimo aspektas — aiskiai
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susieti liikesCius ir atlygj, ir §io bruozo jvertinimas rodo, kad $i praktika Zemés iikio jmonése yra gana
ryski.

Labai panasiai jvertintas ir teiginys ,,Vadovas aiskiai pasako, kg turiu padaryti, kad gauciau atlygj uz
savo pastangas® (M = 3,6; SD = 1,0). Tai reiskia, kad dauguma respondenty nurodo gaunantys
pakankamai aiskia informacija, kokios pastangos ar rezultatai yra siejami su tam tikru atlygiu. Sis
teiginys atspindi klasiking transakcinio vadovavimo logika, kai darbuotojas zino, ko i$ jo tikimasi ir
kokiy paskaty gali tikétis uz tinkamai atlikta darbg (Podsakoff et al., 1990). AukStas vidurkis
patvirtina, kad Zemés tikio organizacijy vadovai daznai orientuojasi j aiskiy taisykliy ir atlygio salygy
suformulavimg.

Teiginiai ,,Vadovas suteikia teigiama grjztamajj rysj, kai gerai atliecku darbg™ (M = 3,5; SD = 1,2) ir
,»Vadovas aiskiai nurodo, ko galiu tikétis gauti, kai pasiekiu veiklos tikslus®“ (M = 3,4; SD = 1,2)
jvertinti Siek tiek Zemiau. Tai rodo, kad dalis darbuotojy teigiamg griztamajj rySj bei aiskia
informacija apie tolesnes galimybes (pavyzdziui, papildomg atlygj, paskatinimg ar kitokig nauda)
patiria ne taip nuosekliai. Nors vadovai pakankamai daznai iSreiSkia pasitenkinimg ir suteikia
teigiama griztamajj rysj, galima numanyti, kad ilgalaikiy paskaty, karjeros galimybiy ar aiSkesniy
apdovanojimo perspektyvy komunikavimas néra toks rySkus, kaip trumpalaikio jvertinimo praktikos.

Standartiniai nuokrypiai (SD 1,0-1,2) rodo gana didele nuomoniy sklaida, atskleidZiancia, kad vieni
darbuotojai transakcinj vadovavimo stiliy patiria aiSkiau, o kiti — gerokai silpniau, galimai dél
skirtingy vadovy taikomy vadybiniy praktiky. Cronbach alfa reikSmé 0,872 rodo, kad skalé yra
patikima, todél transakcinj vadovavimg apibiidinantys teiginiai nuosekliai matuoja tg patj reiskinj ir
leidzia tiksliai jvertinti, kaip Sis vadovavimo stilius pasireiskia Zzemés tikio subjektuose

Toliau analizuojami respondenty pateikti laissez-faire vadovavimo stiliaus ir jo subskaliy vertinimai,
kuriy apibendrinti rezultatai pateikiami 3.1.2.3 lentel¢je.

3.1.2.3 lentelé

Tyrimo dalyviy laissez-faire vadovavimo stiliaus subskaliy vertinimas

Teiginiai M SD

Vadovo vengimas suteikti atlygj

Mano geras darbo atlikimas daznai licka nepastebétas vadovo 2,9 1,3
Net ir gerai atlikes darbg, daznai nesulaukiu vadovo jvertinimo 3,0 1,3
Kai gerai atlieku darba, vadovas dazniausiai nieko nepasako 3,0 1,3
Vadovas daznai nepagerbia gero darbo atlikimo 3,0 1,3

Vadovo vengimas taikyti bausmes

Vadovas daznai nereaguoja j prasta darbo atlikima 2,7 1,2
Kai prastai atlieku darba, vadovas dazniausiai tai ignoruoja 2,4 1,3
Vadovas nieko nedaro net tada, kai mano darbo rezultatai néra geri 2.5 1,3
Vadovas daznai nepastebi klaidy ar problemy 2,5 1,3

Analizuojant 3.1.2.3 lenteléje pateiktus rezultatus matyti, kad laissez-faire vadovavimo stiliaus
bendras vidurkis (M) yra Zemesnis nei transformacinio ar transakcinio stiliy — teiginiy vidurkiai
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svyruoja 2,4-2,9 balo. Tai reiSkia, kad didzioji dalis respondenty Sio stiliaus bruozus suvokia kaip ne
itin budingus jy vadovams, taciau visiskai jy neatmeta. Galima manyti, kad zemés tikio sektoriuje
laissez-faire elgsena pasireiSkia reciau nei kiti vadovavimo stiliai, taciau tam tikri jos elementai vis
tiek egzistuoja.

Vadovo vengimas suteikti atlygj subskal¢je pateikti teiginiai, apibtidinantys situacijas, kai vadovas
nejvertina darbuotojo pastangy ar nesuteikia grjztamojo rysio uz gerai atlikta darba, buvo jvertinti
zemai—vidutiniSkai. Teiginiy vidurkiai svyruoja tarp 2,9 ir 3,0 balo, rodydami, kad tyrimo dalyviai
tik epizodiskai patiria vadovo pripazinimo stokg. Tai reiskia, kad dauguma darbuotojy retai susiduria
su situacijomis, kai jy geras darbas lieka visiskai nepastebétas, o vadovo nejsitraukimas j rezultato
jvertinimg néra dominuojanti patirtis. Sie rezultatai yra palankiis organizaciniu poZidriu, nes jie
atskleidzia, kad zemés iikiuose vadovai pakankamai daznai suteikia grjztamajj rysj, pripaZjsta gerai
atliktas uzduotis ir néra linke ignoruoti darbuotojy pastangy.

Kita subskalé — vadovo vengimas taikyti bausmes — vertina vadovo polinkj nereaguoti j darbuotojy
klaidas, neatitikimus ar prasto darbo atlikimg. Sios subskalés teiginiy vidurkiai yra dar Siek tiek
zemesni ir svyruoja tarp 2,4 ir 2,7 balo, rodydami, kad dauguma darbuotojy tik retkarc¢iais susiduria
su situacijomis, kai vadovas visiskai ignoruoja problemas ar jy neiSsprendzia. Nors dalis respondenty
nurodo, kad vadovo reaktyvumas kartais gali biiti nepakankamas, bendras jver¢iy lygis rodo, jog
zemes ukio sektoriaus vadovai dazniausiai vis délto reaguoja | nekokybiSkai atliktas uzduotis,
sprendZia pastebimas problemas ir néra linke¢ visiSkai atsitraukti nuo atsakomybes.

Siy dviejy subskaliy zemi vidurkiai yra svarbis tyrimo kontekste, nes jie leidzia teigti, kad laissez-
faire vadovavimo stilius néra biiddingas daugumai zemés tikio subjekty vadovy, o jo pasireiskimas yra
fragmentiSkas ir labiau iSreikStas tik tam tikrose situacijose. Tai dera su literatiiroje pateikiamais
duomenimis, jog laissez-faire stilius paprastai btina re¢iausiai pasireiskiantis ir maZiausiai efektyvus
vadovavimo modelis (Northouse, 2025). Svarbu pazymeéti, kad laissez-faire skalés patikimumas,
remiantis Cronbach alfa rodikliais, yra aukstas: bendra alfa verté¢ sudaro 0,899, o subskaliy alfa
rodikliai atitinkamai 0,951 (atlygio vengimas) ir 0,874 (bausmés vengimas). Tai reiskia, kad visi
matuojantys teiginiai yra nuosekliis ir patikimai atspindi analizuojama vadovavimo stiliy.

Atsizvelgus | tai, kaip respondentai jvertino kiekvieng nagrinéjamg vadovavimo stiliy atskirai,
tolesn¢je analizés dalyje tikslinga palyginti $iy stiliy bendrus vidurkius ir jvertinti, kuris vadovavimo
modelis yra ryskiausiai pasireiskiantis tirtose Zemés iikio organizacijose. Sis palyginimas pateiktas 6
paveiksle.

5 =

Vertinimo balai

Transformacinis Transakcinis Laissez - faire

Vadovavimo stiliai

6 pav. Tyrimo dalyviy pateikty vadovavimo stiliy vertinimas (vidurkis + standartinis nuokrypis)
40



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitvenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

Sestojo paveikslo duomenys grafiskai parodo transformacinio, transakcinio ir laissez-faire
vadovavimo stiliy vidurkius su standartinio nuokrypio juostomis, leidzianCiomis jvertinti jy
tarpusavio skirtumus. Matyti, kad transformacinis ir transakcinis stiliai jvertinti labai panasiai — apie
3,5 — 3,6 balo, tod¢l Sie aktyvieji stiliai zemeés tkio sektoriuje darbuotojy suvokiami kaip vidutiniskai
budingi ir tarpusavyje mazai besiskiriantys. Tai leidzia manyti, kad vadovai daznai taiko abiejy
modeliy elementus priklausomai nuo situacijos. Tuo tarpu laissez-faire stilius turi Zymiai Zemesnj
vidurkj — apie 2,8 balo, ir didesn¢ vertinimy sklaidg, kas rodo, jog pasyvus vadovavimas zemes iikio
sektoriaus subjektuose yra fragmentiskas, maziau atpazjstamas ir reciau taikomas.

Atsizvelgus | bendrus vadovavimo stiliy vertinimus ir jy tarpusavio palyginima, tolesnéje analizés
dalyje siekiama iSsiaiskinti, ar $iy stiliy suvokimas tarp darbuotojy skiriasi priklausomai nuo jy socio-
demografiniy charakteristiky. 3.1.2.4 lentel¢je pateikiami rezultatai, kaip vadovavimo stiliai
vertinami skirtingose amziaus grupése.

3.1.2.4 lentelé

Vadovavimo stiliy vertinimas pagal tyrimo dalyviy amZiaus grupe

Vadovavimo stiliai AmzZiaus grupés M SD Kruskal-Wallis p
vidutiniai rangai
Transformacinis <30 mety 3,7 0,9 54,9 0,20
31 - 40 mety 3,6 1,1 52,8
41 - 50 mety 3,8 0,8 57,7
51 - 60 mety 3,0 1,0 35,3
> 60 mety 3,0 1,3 34,5
Transakcinis <30 mety 3,7 0,9 57,6 0,33
31 - 40 mety 3,4 1,1 48,7
41 - 50 mety 3,7 0,8 56,6
51 - 60 mety 3,1 1,0 39,2
> 60 mety 33 0,0 44.5
Laissez-faire <30 mety 2,7 1,1 479 0,25
31 - 40 mety 3,1 1,1 60,2
41 - 50 mety 2,5 0,8 44.6
51 - 60 mety 2,7 0,7 52,1
> 60 mety 33 0,4 72,0

3.1.2.4 lenteléje pateikiami transformacinio, transakcinio ir laissez-faire vadovavimo stiliy vertinimo
vidurkiai (M), palyginti tarp skirtingy tyrimo dalyviy amZiaus grupiy. Si analizé svarbi vertinant, ar
darbuotojy amzius gali turéti jtakos tam, kaip jie suvokia savo vadovo elgsena.

Transformacinio vadovavimo stiliaus vertinimai tarp skirtingy amziaus grupiy skiriasi labai neZymiai
—svyruoja nuo 3,0 iki 3,8 balo. Jaunesni darbuotojai (iki 30 mety) transformacinj vadovavima jvertina
aukstu jverciu (3,7), kas gali biiti sietina su Sios grupés didesniais liikesc¢iais savo vadovui su aiSkiais
darbiniais tikslais. Vidutinio amziaus (31-40 m.) respondenty jvertinimas sieké 3,6, o vyriausiy
tyrimo dalyviy (51-60 m. ir >60 m.) vertinimai sumaze¢jo iki 3,0. Nepaisant Siy skirtumy, statistiskai
reik§mingo rySio nenustatyta (p = 0,20). Standartiniai nuokrypiai (0,8—1,3) visose grupése panasis ir
rodo, kad amzius neturi didesnés jtakos transformacinio vadovavimo suvokimui.
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Transakcinio vadovavimo stiliaus vertinimai taip pat labai panaSts visose amziaus grupése —
vidurkiai iSlieka apie 3,1-3,7. Jauniausi respondentai (iki 30 mety) ir 41-50 mety darbuotojai pateike
auksciausius vertinimus (3,7), tuo tarpu vyresniy grupiy (31-40 m. ir 51-60 m.) jverciai buvo kiek
7emesni (3,4 ir 3,1). Sie nedideli skirtumai néra statistiskai reik§mingi (p = 0,33). Vertinimy sklaida
(SD 0,8-1,1) leidzia teigti, kad transakcinio stiliaus suvokimas tarp amziaus grupiy iSlieka gana
vienodas ir stabilus.

Laissez-faire vadovavimo stiliaus vertinimai visose amziaus grupése yra zemesni nei kity dviejy
stiliy, o vidurkiai svyruoja tarp 2,5 ir 3,3 balo. Zemiausi jver&iai biidingi jauniausiai (iki 30 mety)
grupei (2,7), kas gali biiti siejama su didesniais jauny darbuotojy lukesciais aktyviam vadovo
jsitraukimui ir nuosekliam darbo palaikymui. 31-40 m. grupé pateiké laissez-faire stiliaus vertinima
(3,1), kas rodo, kad sio amziaus darbuotojai gali biiti labiau link¢ toleruoti ar neutraliai vertinti vadovo
atsitraukimg. Kitose grupése vertinimai vél sumazéja (41-50 m. — 2,5, 51-60 m. — 2,7, >60 m. — 3,3).
DidZiausi standartiniai nuokrypiai (0,8—1,1) rodo, kad laissez-faire stiliaus suvokimas yra nevienodas,
o darbuotojy patirtys Sioje srityje labiau skiriasi tarpusavyje. StatistiSkai reik§mingy skirtumy
nenustatyta (p = 0,25).

ISanalizavus vadovavimo stiliy vertinimo rezultatus pagal amziaus grupes, tolesnéje analizé¢je
siekiama jvertinti, ar darbuotojy patirtis esamoje darbovietéje turi jtakos tam, kaip jie suvokia savo

vadovy elgseng. Toliau analizuojamas vadovavimo stiliy vertinimas pagal darbo stazo trukme, o
rezultatai pateikiami 3.1.2.5 lentel¢je.

3.1.2.5 lentelé

Vadovavimo stiliy vertinimas pagal tyrimo dalyviy darbo stazo trukme

Vadovavimo stiliai Darbo stazas M SD Kruskal-Wallis P
vidutiniai rangai
Transformacinis < 1 metai 3,6 1,1 54,4 0,87
1 - 3 metai 3,5 1,0 50,4
4 - 6 metai 3,5 0,9 48,7
7 - 10 mety 3,6 1,2 57,5
> 10 mety 3,6 1,0 51,6
Transakcinis <1 metai 4,0 0,9 64,1 0,77
1 - 3 metai 3,5 0,8 48,3
4 - 6 metai 3,6 1,0 53,1
7 - 10 mety 3,5 1,2 53,2
> 10 mety 3,5 0,8 48,9
Laissez-faire < 1 metai 2.3 1,0 37,8 0,56
1 - 3 metai 2,6 0,9 473
4 - 6 metai 2,9 1,0 55,0
7 - 10 mety 2,8 1,1 52,1
> 10 mety 2,9 0,9 56,8

3.1.2.5 lentelés duomenys leidzia jvertinti, ar skirtingg darbo staZzo trukmg turintys darbuotojai
skirtingai suvokia transformacinj, transakcinj ir laissez-faire vadovavimo stilius.
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Transformacinio vadovavimo vidurkiai (M) skirtingo stazo grupése svyruoja tarp 3,5 ir 3,6 balo, o tai
rodo, kad visy grupiy darbuotojai transformacinio vadovo elgesj vertina gana panasiai. Trumpiausiai
dirb¢ darbuotojai (<1 mety) transformacinj vadovavimg jvertino kiek auks¢iau (3,6), taciau $is
skirtumas, palyginti su kity grupiy vertinimais (3,5-3,6), yra minimalus ir statistiSkai nereikSmingas
(p = 0,87). Tai leidzia teigti, kad tiek nauji, tiek ilgesnj staza turintys darbuotojai panasSiai vertina
vadovy geb¢jimag jkvépti, komunikuoti tikslus ir palaikyti komandg. Standartiniai nuokrypiai (SD
0,9—1,1) taip pat rodo vienoda nuomoniy sklaida.

Transakcinio vadovavimo vidurkiai skirtingo stazo grupése yra nuo 3,5 iki 4,0 balo, o tai rodo, kad
Sis stilius panasiai suvokiamas tiek naujy darbuotojy, tiek ilgesnj laikg dirbanciy kolegy. Auksciausi
jverCiai pateikti tarp darbuotojy, turin€iy trumpiausig staza (<1 metai) — 4,0, tuo tarpu kity grupiy
vertinimai svyruoja tarp 3,5 ir 3,6. Tai gali reiksti, kad nauji darbuotojai ypac aiskiai pastebi uzduociy
struktiiravimg ir atlygio—rezultato logika, o véliau Sios praktikos tampa norma ir nebesuformuoja
i§skirtinio jsptidzio. Skirtumai tarp grupiy statistiSkai nereikSmingi (p = 0,77), o standartiniai
nuokrypiai (0,8—1,2) rodo nuosekly transakcinio stiliaus suvokima visose staZzo grupése.

Laissez-faire vadovavimo stiliaus vertinimai iSlieka Zemiausi ir labiausiai varijuoja tarp skirtingy
stazo grupiy. Naujai jsidarbine darbuotojai (<1 metai) pateikia Zemiausig jvertinimg (2,3), kas gali
biti susij¢ su adaptacijos laikotarpiu, kuriame vadovo elgsena dar néra visiSkai suprantama ir gali
biiti suvokiama kaip pasyvi. Vidutinio ir ilgesnio stazo darbuotojai (4—6 m., 7-10 m., >10 m.) pateikia
kiek aukstesnius vertinimus (2,8-2,9), o tai rodo, kad ilgiau dirbantys tyrimo dalyviai gali vertinti
vadovo atsitraukimg kaip maziau problemiska arba geriau suprasti darbo organizavimo logikg. 1-3
mety stazo grupé pateikia tarpinj vertinimag (2,6). Laissez-faire stiliui budingi didziausi standartiniai
nuokrypiai (0,9-1,1), kas patvirtina ganétinai didele individualiy darbuotojy patiréiy jvairove —
vadovo pasyvumas vienuose tikiuose gali pasireiksti dazniau nei kituose. StatistiSkai reikSmingo
skirtumo tarp grupiy nenustatyta (p = 0,56).

Ivertinus vadovavimo stiliy rezultatus pagal amziaus grupes ir darbo staza, paskutinis papildomas
analizuojamas veiksnys — Zemés tikio dydis. Todél toliau pateikiami vadovavimo stiliaus vertinimai
pagal iikio dydj, o analiz¢ pateikti 3.1.2.6 lenteléje.

3.1.2.6 lentelé

Vadovavimo stiliy vertinimas pagal Zemés tikio dydi

Vadovavimo stiliai Ukio dydis M SD Kruskal-Wallis p
vidutiniai rangai
Transformacinis Mazas 3,6 0,9 50,5 0,91
Vidutinis 3,7 0,9 53,8
Didelis 3,5 1,1 51,7
Transakcinis Mazas 3,6 0,8 52,7 0,97
Vidutinis 3,6 1,0 52,3
Didelis 3,5 1,0 51,5
Laissez-faire Mazas 2,6 0,9 449 0,07
Vidutinis 2,6 1,0 45,6
Didelis 3,0 1,0 58,9
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3.1.2.6 lenteléje pateikiami transformacinio, transakcinio ir laissez-faire vadovavimo stiliy
vertinimai, suskirstyti pagal zemés tikio dydi. Tyrime dalyvave respondentai buvo suskirstyti j tris
grupes: mazi tikiai (iki 10 ha), vidutiniai tkiai (10-50 ha), dideli tikiai (vir$ 50 ha). Toks suskirstymas
leidzia jvertinti, ar vadovavimo stiliai yra vienodai taikomi skirtingo dydzio darbovietése, ar jis gali
kisti priklausomai nuo zemés iikio subjekto dydzio.

Transformacinio vadovavimo vertinimai visose trijose ikio dydzio grupése yra panasis — vidurkiai
svyruoja nuo 3,5 iki 3,7 balo. Mazuose tkiuose transformacinio vadovavimo jvertinimas siekia 3,6,
vidutiniuose — 3,7, o dideliuose tikiuose — 3,5. Sie nedideli skirtumai néra statistiskai reikSmingi (p =
0,91). Standartiniai nuokrypiai (0,9—1,1) panaSiis visose grupése, tod¢l galima teigti, kad
transformacinis vadovavimas yra vienodai suvokiamas nepriklausomai nuo tikio dydzio.

Transakcinio vadovavimo vertinimai taip pat nesiskiria tarp iikio dydzio grupiy — vidurkiai svyruoja
tarp 3,5 ir 3,6 balo. Mazuose iikiuose vidurkis siekia 3,6, vidutiniuose — 3,6, o dideliuose — 3,5. Sie
skirtumai statistiSkai nereikSmingi (p = 0,97), o standartiniai nuokrypiai (0,8—1,0) rodo stabily ir
panasy Sio vadovavimo stiliaus suvokima visose trijose grupése. Tai atspindi Zemés iikio sektoriaus
specifika, kurioje uzduociy struktiira, rezultaty vertinimas ir aiSki hierarchija yra budingi visy dydziy
tkiams.

Laissez-faire vadovavimo vertinimai yra Zemi visose tikio dydzio grupése — vidurkiai svyruoja nuo
2,6 iki 3,0 balo. Mazuose tikiuose vidurkis siekia 2,6, vidutiniuose — taip pat 2,6, o dideliuose —
auksciausias (3,0). Tai rodo, kad darbuotojai didesniuose iikiuose kiek dazniau jzvelgia vadovo
atsitraukima, mazesnj jsitraukima ar uzduo¢iy delegavima. Sie skirtumai néra statistiskai reik§mingi
(p = 0,07), taciau tendencija leidzia manyti, kad didesniuose ikiuose, kuriuose organizacinés
struktiiros yra kompleksiSkesnés, vadovas gali buti labiau nutoles nuo kasdieniy operatyviniy
uzduociy. Standartiniai nuokrypiai (0,9-1,0) rodo didesne individualiy patir€iy ivairoveg, ypac
didelivose tkiuose, kur darbuotojy ir vadovo sgveika daznai priklauso nuo konkrecios padalinio
struktiiros ar pareigybiy pasiskirstymo.

Apibendrinant skirtingy vadovavimo stiliy vertinimo analiz¢ nustatyta, kad transformacinis
vadovavimas darbuotojy vertinamas palankiausiai, o tai rodo auksta vadovo jsitraukimo, palaikymo
ir aiSkios komunikacijos svarbg zemés tkio sektoriuje. Transakcinis vadovavimas taip pat biidingas
ir vertinamas teigiamai, tac¢iau jo poveikis Siek tiek silpnesnis. Laissez-faire stilius jvertintas
prasCiausiai ir pasireiskia reiausiai, kad leidZia teigti, kad pasyvaus vadovavimo darbuotojai
nevertina. Atlikta analizé pagal amziy, staza ir tikio dydj parodé, kad vadovavimo stiliy vertinimai
tarp skirtingy grupiy reikSmingai nesiskiria.

3.1.3. Tyrimo dalyviuy pateiktas pasitenkinimo darbu vertinimas

ISsiaiSkinus tai, kaip tyrimo dalyviai vertina jy vadovams biidingus vadovavimo stilius ir kaip Sie
vertinimai kinta priklausomai nuo socio-demografiniy kintamyjy, tolesn¢je analiz¢je pereinama prie
darbuotojy pasitenkinimo darbu. Respondenty pasitenkinimo darbu rezultatai pateikiami 3.1.3.1
lenteléje.
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3.1.3.1 lentelé

Tyrimo dalyviy pasitenkinimo darbu teiginiy vertinimas

Teiginiai M SD
Jauciu, jog uz savo darbg gaunu deramg atlyginima 3,6 1,4
Mano darbe i tiesy yra per mazai paaukstinimo galimybiy 4,1 1,4
Mano tiesioginis vadovas pakankamai kompetentingai atlicka savo darba 4,1 1,4
Nesu patenkintas (-a) privilegijomis (tuo, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo 3,7 1,4
atlyginimo), kurias gaunu uz savo darba

Kai gerai atlieku darba, gaunu tinkamg jvertinimg (pripazinima) 3,8 1,5
Daugybé¢ taisykliy ir procediiry apsunkina darbo atlikima 3,7 1,5
Man patinka zmonés, su kuriais dirbu 4.4 1,3
Kartais jauciu, jog mano darbas bereikSmis 33 1,6
Komunikavimas (su darbu susijusios informacijos perteikimas) Siame darbe yra 43 1,2

veiksmingas (efektyvus)

Atlyginimai didéja pernelyg retai ir per mazai 4.4 1,4
Tie, kurie gerai atlieka savo darba, turi nemazg galimybe biiti paaukstinti 3,6 1,5
Mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano atzvilgiu 3,2 1,6
Privilegijos (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), kurias gauname, yra 3,7 1,5
tokios pat geros, kaip ir kitose darbovietése

Nejaudiu, jog mano atlickamas darbas biity vertinamas (pripazjstamas) 3,5 1,5
Biurokratizmas retai trukdo mano pastangoms gerai atlikti darbg 33 1,6
Manau, jog dél bendradarbiy kompetencijos stokos, man tenka dirbti sunkiau 33 1,6
Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe 44 1,2
Man neaiskis $ios darbovietés tikslai 2.8 1,6
Jauciuosi nejvertintas (-a) savo darbdavio, kai pagalvoju apie savo atlyginima 3,6 1,6
Zmonés &ia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose darbovietése 3,7 1,4
Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo pavaldiniy jausmais 3,8 1,7
Privilegijos, kurias gauname (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), yra 3,7 1,4
teisingos

Cia dirbantieji gauna mazokai apdovanojimy (paskatinimy) 3,9 1,5
AS turiu atlikti per daug darby 3,8 1,5
Man patinka mano bendradarbiai 4.4 1,1
Daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta darbovietés viduje 3,4 1,5
Didziuojuosi savo darbu 42 1,2
Esu patenkintas (-a) savo algos pakélimo galimybémis 3,5 1,6
Kai kuriy privilegijy (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), mes 3,6 1,5
negauname, nors turétume gauti

Man patinka mano tiesioginis vadovas 4,1 1,5
Mano darbe pernelyg daug kanceliarinio darbo (popierizmo) 2,9 1,6
Jauciu, jog mano pastangos néra deramai atlyginamos 3,8 1,4
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Esu patenkintas (-a) savo paaukstinimo galimybémis 3,6 1,5
Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy 3,0 1,5
Mano darbas man yra malonus 4,1 1,2
Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiSkinamos 3,1 1,5

3.1.3.1 lentel¢je pateikiami visy i JSS klausimyna jtraukty teiginiy vertinimo vidurkiai ir jy
standartiniai nuokrypiai. JSS skalé matuoja daugiakomponent] pasitenkinimg darbu, apimantj tiek
emocinius, tiek instrumentinius aspektus: darbo turinj, santykius su kolegomis, vadovu, atlygj,
komunikacijg, karjeros galimybes ir organizacing aplinkg. Atskiry teiginiy analizé leidzia nustatyti,
kokie pasitenkinimo darbu aspektai yra stipriausi, o kuriose srityse darbuotojai gali jausti
nepasitenkinima.

Auksc¢iausiai jvertinti pasitenkinimo darbu teiginiai. Analizuojant lentelés vidurkius matyti, kad
auksciausiai jvertinti yra:

e _ Man patinka Zzmongés, su kuriais dirbu“ (M = 4,4; SD =1,3)
® _Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe” (M =4,4; SD = 1,2)

Sie rezultatai rodo, kad Zemés tkio sektoriaus darbuotojai yra labiausiai patenkinti socialine darbo
aplinka ir darbo turiniu. Tai atitinka zemés tkio subjekty specifika, kur didelé darbo dalis vyksta
komandoje, o tarpasmeniniai santykiai turi tiesioging jtakg darbo kokybei ir motyvacijai. Aukstais
balais taip pat jvertinti teiginiai, susij¢ su kolektyvo palaikymu ir bendradarbiavimu. Kiti aukstesni
jverc€iai, tokie kaip komunikacijos efektyvumas (M = 4,3) ir tiesioginio vadovo kompetencija (M =
4,1), taip pat rodo gana pozityvy organizacinio mikroklimato vertinimg.

Vidutiniskai jvertinti teiginiai. Tokie jvertinimai (apie M = 3,4-3,9) budingi daugeliui su darbo
procediiromis, pastangy pripaZinimu ir profesinémis galimybémis, susijusiy teiginiy. Pavyzdziui:

e  Kai gerai atlieku darbg, gaunu tinkamg jvertinimg*“ — M = 3,8
e _Mano tiesioginis vadovas domisi mano jausmais* — M = 3,8

e Cia dirbantieji gauna mazokai paskatinimy“—M = 3,9
e  Turiu atlikti per daug darby“—-M = 3,8

Sie vidutiniai balai leidzia teigti, kad darbuotojai nuosaikiai vertina tiek vadovavimo santykinius
aspektus, tiek darbo kriiv] ir paskatinimy sistemg. Nors $ios sritys néra ryskiai neigiamos, jos taip pat
neuzima auksciausiy pozicijy pasitenkinimo struktiiroje. Tai leidZia daryti iSvada, kad organizacijos
veikia pakankamai gerai, taCiau dar yra galimybiy geriau pripazinti darbuotojy pastangas,
subalansuoti darbo kriivj ir sustiprinti paskatinimo priemones.

Zemiausiai jvertinti pasitenkinimo darbu teiginiai. MaZiausi vidurkiai siejami su atlygio
teisingumu, organizacine politika, komunikacijos aiSkumu ir karjeros galimybémis. Zemiausi jverciai
yra:

,,Man neaisSkus Sios darbovietés tikslai“ -~ M =2,8; SD=1,6

,Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy*“-M =3,0; SD=1,5
,Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiskinamos*“ — M = 3,1; SD=1,5
,Mano pastangos néra deramai atlyginamos“— M =3,4; SD = 1,4

,» Yra per mazai paaukstinimo galimybiy*“ - M = 4,1
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Tai rodo keletg svarbiy tendencijy:

1. Karjeros galimybés zemés tkyje yra ribotos, nes organizacijy struktiira daznai yra labai
plokscia, o pareigy hierarchija — minimali. Tod¢l darbuotojai negali tikétis nuoseklaus
karjeros kilimo, kas gali mazinti ilgalaikj pasitenkinima.

2. Atlygio teisingumas vertinamas kritiSkai — zemés tikio sektoriuje atlyginimai daznai priklauso
nuo sezoniSkumo, produkty kainy rinkoje ar tikio finansiniy rezultaty. Tai gali didinti
darbuotojy nepasitenkinimg materialiais darbo aspektais.

3. Organizaciné politika ir komunikacija néra pakankamai skaidri — Zemesni jverciai gali rodyti,
kad darbuotojai ne visuomet supranta sprendimy pri€mimo principus, vertinimo kriterijus ar
bendrus organizacijos tikslus.

Atsizvelgus ] bendrg pasitenkinimo darbu klausimyng ir svarbiausias jo dimensijas, tolesnéje analizés
dalyje siekiama jvertinti, ar Sie pasitenkinimo lygiai kinta priklausomai nuo darbuotojy socio-
demografiniy charakteristiky. Pirmasis analizuojamas kintamasis — respondenty amzius, o
pasitenkinimo darbu pasiskirstymas tarp skirtingy amziaus grupiy pateikiamas 3.1.3.2 lentel¢je.

3.1.3.2 lentelé

Pasitenkinimo darbu vertinimas pagal tyrimo dalyviy amzZiaus grupe

AmZiaus grupés M SN Kruskal-Wallis p
vidutiniai rangai
Pasitenkinimas <30 mety 3,7 0,5 47,6 0,66
darbu 31 - 40 mety 3,9 0,7 58,5
41 - 50 mety 3,6 0,4 51,0
51 - 60 mety 3,6 0,4 49,2
> 60 mety 3,6 0,0 50,0

3.1.3.2 lentel¢je pateikiami tyrimo dalyviy pasitenkinimo darbu jverciai pagal penkias amziaus
grupes (< 30 m., 31-40 m., 41-50 m., 51-60 m. ir > 60 m.). Si analizé leidZia jvertinti, ar skirtingo
amziaus darbuotojai skirtingai suvokia savo darbo aplinka, socialinius santykius, vadovo elgesj,
materialinius darbo aspektus ir profesines galimybes.

Labiausiai darbu patenkinti — 31-40 mety amzZiaus grupés darbuotojai. Sios grupés vidurkis yra
M = 3,9 ir tai yra didZiausias pasitenkinimo darbu jvertinimas tarp visy tiriamy amziaus grupiy. Tai
gali biti susij¢ su tuo, kad Siame amZiaus tarpsnyje darbuotojai daznai jaucliasi jsitvirting darbo
rinkoje, turi daugiau profesings patirties ir geba geriau prognozuoti darbo rezultatus bei valdyti kriivj.
Taip pat Siame amziuje darbuotojai daZniausiai yra pasieke stabily profesinj ritmg, todél
pasitenkinimo lygis gali biiti nuosaikiai aukstas.

Vidutiniai vertinimai — 41-50 ir 51-60 mety amZiaus grupése. Abiejy Siy grupiy vidurkiai siekia
M = 3,6, o tai rodo stabily, taciau ne pacius auksciausius pasitenkinimo darbu jvercius. Tikétina, kad
Siame amZiaus tarpsnyje darbuotojai jau turi daug patirties, yra gerai susipazing su darbo aplinka ir
jos apribojimais. Tuo paciu metu gali biiti juntamas ir tam tikras darbo rutinos poveikis, mazéjancios
karjeros galimybés ar specifiniai sektoriaus i8Sukiai (sezoniSkumas, fiziniai reikalavimai),
mazinantys bendrg pasitenkinimo lygj.
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Vyriausia grupé (> 60 mety) pasizymi panasiu vidurkiu (M = 3,6), tac¢iau SD = 0,0 rodo labai maza
imtj. Todél Sios grupés rezultatai turéty buti interpretuojami atsargiai. Tikétina, kad darbuotojai
iSlieka patenkinti darbu dél turimos patirties, aiSkaus savo vaidmens ir santykinai mazesniy liikesCiy
darbovietei.

StatistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta. Kruskal-Wallis testas parodé, kad skirtumai tarp
amziaus grupiy néra reikSmingi (p = 0,66). Tai reiskia, kad amzius neturi statistiSkai reikSmingo
poveikio darbuotojy pasitenkinimui darbu Sio tyrimo imtyje, o esami vidurkiy skirtumai gali buti
paaiskinami nattiraliais demografiniais ar socialiniais veiksniais.

Atsizvelgus ] pasitenkinimo darbu skirtumus tarp skirtingy amziaus grupiy, kitas zingsnis — jvertinti,
ar darbuotojy darbo stazo trukmé esamoje darbovietéje turi sasajos su pasitenkinimo darbu lygiu. Sio
tyrimo kontekste tai ypac svarbu, nes ilgesné darbo patirtis gali biiti susijusi su didesniu organizaciniu
jsipareigojimu, geresniu darbo aplinkos pazinimu ir aiSkesniu lukesCiy-realybés suderinamumu.
Pasitenkinimo darbu rezultatai pagal darbo staza pateikiami 3.1.3.3 lenteléje.

3.1.3.3 lenteleé

Pasitenkinimo darbu vertinimas pagal tyrimo dalyviy darbo stazo trukme

Darbo stazas M SD Kruskal-Wallis p
vidutiniai rangai
Pasitenkinimas < 1 metai 3,5 0,2 36,4 0,63
darbu I - 3 metai 3,7 0.4 52,5
4 - 6 metai 3,8 0,6 55,6
7 - 10 mety 3,7 0,6 53,8
> 10 mety 3,7 0,7 49,7

3.1.3.3 lentel¢ atskleidzia, kaip pasitenkinimo darbu lygis skiriasi tarp darbuotojy, esamoje
darbovietéje i8dirbusiy skirtingg laikotarpj.

AukSciausias pasitenkinimo darbu lygis — 4 — 6 mety staza turinciy darbuotojy. Analizuojant
vidurkius matyti, kad 4 — 6 mety toje pacioje darbovietéje dirbantys darbuotojai pateikia auks¢iausius
pasitenkinimo darbu jvercius siekiancius 3,8 balo. Tai rodo, kad ilgesnis staZas padeda geriau suprasti
darbo procesus, mazina neapibréztuma, stiprina lojalumg ir emocinj rysj su darboviete, gerina
santykius su kolegomis ir vadovu, todél socialiné aplinka tampa reikSmingu pasitenkinimo Saltiniu,
o darbuotojai aiSkiau suvokia savo vaidmenj ir patiria maZiau streso dé¢l neapibrézty likesciy.

Vidutiniai pasitenkinimo darbu rezultatai biidingi 1-3, 7-10 ir >10 mety stazo grupése. Tiek
trumpesnj (1-3 mety), tiek ilgesnj (7-10 mety ir daugiau nei 10 mety) stazg turin¢iy darbuotojy
pasitenkinimo lygiai iSlieka labai panasis (3,7 balo). Tai rodo, kad vidutinio staZzo darbuotojai jauciasi
labiausiai jsitvirting savo darbo aplinkoje, taciau tiek trumpesnj, tiek ilgesnj laikotarpj dirbantys
darbuotojai patiria panasy pasitenkinimo lygj.

Zemiausias pasitenkinimo darbu lygis. Darbuotojai, dirbantys esamoje darbovietéje maZiau nei 1
metus, pateikia Zemiausius pasitenkinimo darbu jvertj — 3,5 balo ir yra Zemiausias palyginti su
kitomis stazo kategorijomis. Tokj rezultata galima paaiskinti tuo, kad nauji darbuotojai vis dar
iSgyvena adaptacijos laikotarpj: jiems tenka susidurti su didesniu neapibréztumu, naujomis
uzduotimis ir intensyvesniu mokymosi kraviu. Jy likesciai dar néra galutinai susiformave, tod¢l reali
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darbo aplinka tik pradeda formuoti supratimg apie darbovietés kulttra, darbo kruvj, atlygio sistema
ir vadovo elgesi.

Atsizvelgus ] tai, kaip skirtingas darbo stazas veikia pasitenkinimo darbu lygj, tolesn¢je analizéje
sickiama jvertinti tkio subjekto dydj, kuris gali lemti darbo organizavimo ypatumus, viding
komunikacija, vadovavimo praktiky pobiidj ir darbuotojy patirtj. Todél zemiau pateikiami
pasitenkinimo darbu rezultatai pagal tikio dydj, apibendrinti 3.1.3.4 lenteléje.

3.1.3.4 lentelé

Pasitenkinimo darbu vertinimas pagal Zemés iikio dydj

Ukio dydis M SD Kruskal-Wallis p
vidutiniai rangai
Pasitenkinimas Mazas 3,6 0,5 43,2 0,10
darbu Vidutinis 3.6 0.4 48,2
Didelis 3,8 0,6 58,1

Analizuojant 3.1.3.4 lentelés vidurkius (M) matyti, kad dideliuose tkiuose dirbantys darbuotojai
pateikia auk$¢iausius pasitenkinimo darbu rezultatus — jy vidurkis siekia 3,8 balo, ir tai yra didZiausia
reikSme tarp visy trijy tkio dydzio grupiy. Tokj rezultata galima sieti su aiSkesne organizacine
strukttira, didesniu procesy formalizavimu, geriau paskirstytomis funkcijomis bei stabilesnémis
atlygio ir darbo salygy sistemomis. Dideliuose tkiuose paprastai veikia nuoseklesné vidiné
komunikacija, aiSkesni darbo standartai ir labiau apibréztos atsakomybés. Be to, didesné
organizacijos apimtis sudaro galimybes platesniam bendradarbiavimui, todé¢l socialiné aplinka gali
biiti stabilesné ir jvairesné. Visa tai leidzia teigti, kad labiau strukttiruota ir profesionali organizaciné
aplinka prisideda prie aukStesnio pasitenkinimo darbu Siame tikio segmente.

Vidutinio dydzio Gikiuose pasitenkinimo darbu vidurkis siekia 3,6 balo, t. y. yra toks pats kaip ir mazy
tikiy grupé¢je. Tai rodo, kad vidutinio dydzio tkiuose darbuotojai patiria gana stabily ir vidutinj
pasitenkinimo darbu lygj. Siuose fikiuose procesai paprastai yra labiau struktiiruoti nei maZuose
tkiuose, taciau ne tokie formalizuoti kaip dideliuose. Tokiuose tkiuose gali buti aiSkesnis darbo
organizavimas ir didesnis funkcijy paskirstymo nuoseklumas, taciau karjeros galimybiy spektras
visuomet i§lieka gana ribotas. Socialin¢ aplinka vidutinio dydZio Gikiuose paprastai yra artimesné nei
didelivose, nors dél mazesnio darbuotojy skaiciaus kartais gali atsirasti vidiniy itampy. Dél Siy
priezasCiy pasitenkinimo darbu lygis vidutinio dydZio tikiuose islieka stabilus.

MaZuose tikiuose dirbantys darbuotojai taip pat pateikia 3,6 balo vidurkj, t. y. tokj patj kaip vidutiniy
ukiy grupéje, taciau jy patyrimai pasiZymi didesne jvairove, kas matyti i§ Siek tiek didesnio
standartinio nuokrypio (SD = 0,5). Mazuose tikiuose darbo organizavimas daznai yra neformalesnis,
funkcijos gali biiti maziau aiSkiai apibréztos, o griztamojo rySio teikimas — nenuoseklus. Darbo
kriiviai tokiuose tkiuose daznai svyruoja dél sezoniSkumo, o riboti finansiniai resursai lemia
mazesnes atlygio didinimo ar premijavimo galimybes. Sie veiksniai lemia, kad nors vidurkis yra toks
pats kaip vidutinio dydzio tkiuose, darbuotojy patirtys mazesniuose iikiuose yra nevienodos.

Standartiniai nuokrypiai 3.1.3.4 lenteléje svyruoja nuo 0,4 iki 0,6, o didZiausia sklaida matoma mazy
ir dideliy ukiy grupése (SD = 0,5-0,6). Tai rodo, kad mazuose iikiuose darbuotojy patirtys labai
jvairios — vieni patiria glaudesnj santykj su vadovu ir didesnj pasitenkinima, kiti susiduria su
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neformaliu darbo organizavimu. Didelivose tkiuose sklaida taip pat didesné, greiCiausiai dél
platesnio darbuotojy profilio ir skirtingy pareigybiy, kuriy darbo patirtys gali gerokai skirtis. Tuo
tarpu vidutinio dydzio ikiuose sklaida maziausia (SD = 0,4), o tai rodo labiausiai panasy
pasitenkinimo darbu pasiskirstyma.

Apibendrinant tyrimo dalyviy pasitenkinimo darbu vertinimus nustatyta, kad auksciausiais balais
vertinamas darbo turinys ir santykiai su kolegomis. Vidutinj pasitenkinimg atspindi darbo krivis,
vadovo veikla ir komunikacija. Silpniausiai jvertinta — atlygio teisingumas, paaukstinimo galimybés,
informacijos prieinamumas. Skirtingos amziaus, stazo, tkio dydzio grupés pasitenkinimg darbu
vertina labai panasiai, o vertinant gautus rezultatus reikSmingy skirtumy nenustatyta.

3.1.4. Skirtingy vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu sgsajos

Ankstesniuose poskyriuose buvo detaliai iSanalizuoti tiek vadovavimo stiliy, tiek pasitenkinimo
darbu vertinimai ir jy pasiskirstymas pagal jvairius socio-demografinius kintamuosius. Paskutinis
zingsnis yra nustatyti, kaip vadovavimo stiliai siejasi su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Sios sgsajos
pateikiamos 3.1.4.1 lenteléje.

3.1.4.1 lentelé

Skirtingy vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu vertinimo sasajos

Vadovavimo stiliai Pasitenkinimas darbu
r P
Transformacinis -0,06 0,58
Transakcinis 0,06 0,57
Laissez-faire 0,33 0,001

Atsizvelgiant j tai, kad visy tyrime vertinty kiekybiniy kintamyjy pasiskirstymas neatitiko normalumo
reikalavimy (Kolmogorovo—Smirnovo testas, p < 0,05), vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu
sasajoms nustatyti buvo taikytas neparametrinis Spearman rangy koreliacijos koeficientas. Sis
metodas leidZia patikimai jvertinti monotoniSkas priklausomybes tarp kintamyjy, nepazeidZiant
normalumo prielaidy. Spearman koeficiento reikSmés kinta nuo —1 iki +1, o jy interpretacija
grindZiama 3.1 lenteléje pateiktais kriterijais.

Transformacinio vadovavimo s3asajos su pasitenkinimu darbu rezultatai, pateikti 3.1.4.1
lenteléje, rodo labai silpng ir statistiSkai nereikSmingg rys$; (r = —0,06; p = 0,58). Neigiamas
koeficiento Zenklas yra atsitiktinis ir neturi praktinés reikSmés, nes rySio dydis yra artimas nuliui, o p
reikSmé gerokai virSija statistinio reikSmingumo ribg (p > 0,05). Tai reiskia, kad transformacinis
vadovavimas néra susij¢s su darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiu, o transformacinio vadovo elgesio
bruozai — jkvepianti vizija, individualus palaikymas ar griZztamasis rySys — neturéjo matomos jtakos
darbuotojy emocinei gerovei.

Rezultatai nepatvirtina hipotezés Hla, kad transformacinis vadovavimas teigiamai siejasi su
darbuotojy pasitenkinimu darbu. Empiriniai duomenys leidZia teigti, kad Siame tyrimo kontekste
transformacinio vadovavimo poveikio pasitenkinimui darbu nebuvo nustatyta.
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Transakcinio vadovavimo sgsajos su pasitenkinimu darbu rezultatai rodo labai silpng teigiamo
zenklo, tadiau statistiskai nereik8minga rysj (r = 0,06; p = 0,57). Sios koreliacijos dydis yra artimas
nuliui, tod¢l net ir teigiama kryptis neturi praktinés reikSmés. Tai reiSkia, kad aiskus uzduociy
struktiiravimas, likesciy suformulavimas ir atlygio—rezultato logika Siame tyrime nebuvo susije su
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiais. Transakcinio vadovavimo principai, nors teorijoje gali
prisidéti prie darbuotojy stabilumo ir supratimo apie darbo tikslus, esamuose duomenyse
neatsiskleidé kaip veiksniai, turintys reikSmingg jtaka pasitenkinimui darbu.

Atsizvelgiant j gautus rezultatus, hipotezé H1b néra patvirtinta, nes transakcinio vadovavimo stilius
neturéjo nei silpnos, nei vidutinés reikSmingos sgsajos su darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Laissez-faire vadovavimo sgsajos su pasitenkinimu darbu rezultatai rodo statistiSkai reikSminga
teigiama ry$j (r = 0,33; p =0,001), kuris pagal Spearman koeficiento interpretavimo kriterijus atitinka
silpna, taciau aiskiai reikSmingg teigiamg koreliacijg. Tai reiskia, kad Siame tyrime labiau iSreiksStas
laissez-faire vadovavimo stilius — kai vadovas dazniau atsitraukia ir maziau kisasi | kasdienius
procesus — buvo susijes su aukstesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu. Toks rezultatas prieStarauja
teorinéms prielaidoms, kurios teigia, kad pasyvus vadovavimas paprastai mazina darbuotojy emocing
gerove, motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad zemés ukio
sektoriaus darbuotojai gali vertinti vadovo atsitraukima kaip tam tikro pasitikéjimo, autonomijos ar
savarankisko darbo galimybiy suteikimo forma, o tai gali prisidéti prie didesnio pasitenkinimo darbu.

Atsizvelgiant | nustatytg teigiamg koreliacija, hipotezé H1c nepasitvirtino — laissez-faire vadovavimo
stilius Siame tyrime néra neigiamai susij¢s su pasitenkinimu darbu — rysio zenklas yra prieSingas nei
buvo numatyta teorijoje.

3.2. Tyrimo duomeny apibendrinimas

Tyrimo tikslas buvo iSsikeltas: iSanalizavus teorinius vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu
konceptus, iStirti vadovavimo stiliaus sgsajas su darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Atlikus empiring zemés iikio sektoriaus darbuotojy apklausg buvo siekiama nustatyti, kaip skirtingi
vadovavimo stiliai — transformacinis, transakcinis ir laissez-faire — susij¢ su darbuotojy pasitenkinimu
darbu, taip pat jvertinti, ar §i sgsaja kinta priklausomai nuo papildomy socio-demografiniy kintamyjy.
Tyrimo rezultatai pateikia aiSkia ir empiriskai pagrjsta vadovavimo stiliy bei pasitenkinimo darbu
$3saja.

Atlikus vadovavimo stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu analizg, pirmiausia buvo jvertinti
skirtingy vadovavimo stiliy jverciai. Transformacinis vadovavimas Zemés iikio sektoriuje buvo
vertinamas palankiai. Darbuotojai aukSc¢iausiai jvertino vadovy gebéjima aiskiai komunikuoti tikslus,
tkvépti, palaikyti ir sudaryti salygas jsitraukti j darbo veiklas, ta¢iau koreliaciné analizé parode, kad
Sis stilius neturi statistiSkai reikSmingos sgsajos su darbuotojy pasitenkinimu darbu (r = —0,06; p =
0,58). Neigiamas koeficiento Zenklas yra atsitiktinis ir neturi praktinés reikSmés, todél hipotez¢ Hla
nepatvirtinta.

Transakcinis vadovavimo stilius buvo taip pat vertinamas gana palankiai pagal darbuotojy apklausos
jverCius, atspindincius darbuotojy vertinamg struktiira, uzduociy aiskuma ir atlygio-rezultato logika.
Taciau koreliacija tarp transakcinio vadovavimo ir pasitenkinimo darbu buvo labai silpna ir
statistiSkai nereikSminga (r = 0,06; p = 0,57), tod¢l hipotezé nepatvirtinta.
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Tuo tarpu laissez-faire vadovavimo stilius jvertintas Zemiausiai, o tai rodo, kad tyrimo dalyviai retai
susiduria su pasyviu, atsakomybés vengianc¢iu vadovy elgesiu. Visgi koreliaciné analiz¢ parodé, kad
laissez-faire vadovavimo stilius turéjo silpng, bet statistiSkai reikSminga teigiama rysj su
pasitenkinimu darbu (r = 0,33; p = 0,001). Sis rezultatas priestarauja teorinéms prielaidoms, kurios
paprastai laiko laissez-faire pasyvumu grista vadovavimg neigiamu darbuotojy gerovei. Tyrimo
duomenys leidzia manyti, kad zemés iikio sektoriuje didesnis vadovo atsitraukimas gali biiti
vertinamas kaip autonomijos suteikimas, pasitik¢jimas darbuotoju ar didesnis veiklos
savarankiSkumas. Todé¢l hipotezé H1c taip pat nepatvirtinta, nes rysio kryptis yra prieSinga teorinéms
prielaidoms.

Vertinant pasitenkinimo darbu rodiklius nustatyta, kad bendras pasitenkinimo darbu lygis yra
vidutinis, o auks$ciausi jverciai gauti darbo turinio ir kolektyvo santykiy srityse. KritiSkiau buvo
vertinami materialis darbo aspektai, karjeros perspektyvos ir darbovietés politikos aiSkumas.
Maziausi pasitenkinimo darbu jverciai budingi darbuotojams, dirbantiems trumpiausig laika, o
didziausi — vidutinj darbo stazg turintiems ir dirbantiems dideliuose tikiuose.

Analizé pagal amziaus grupes, darbo stazg ir tkio dydj parodé tam tikras pasitenkinimo darbu
tendencijas, taCiau statistiSkai reikSmingy skirtumy dauguma atvejy nenustatyta, o papildomi
kintamieji nesuveiké kaip moderuojantys veiksniai tarp vadovavimo stiliaus ir pasitenkinimo darbu.
Todeél hipotezé H2 néra patvirtinama.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai atskleidzia skirtingg vadovavimo stiliy reikSme
zemés tkio darbuotojams: aktyviau dalyvaujantys transformaciniai ir transakciniai vadovai $iuo
atveju nedaré reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu, o vadovo atsitraukimas, biidingas laissez-
faire stiliui, prieSingai teorinéms prielaidoms, buvo susijes su aukStesniu pasitenkinimu darbu galimai
del didesnio darbuotojy savarankiSkumo ir veiklos autonomijos Siame sektoriuje.
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DISKUSIJA

Atlikto tyrimo duomenys atskleidé¢, kad bendras pasitenkinimo darbu lygis zemés tkio sektoriuje yra
vidutinis, o auksc¢iausi balai gauti darbo turinio ir kolektyvo santykiy dimensijose. Materialiis
aspektai, tokie kaip atlyginimy teisingumas ir karjeros galimybés, buvo vertinti kritigkai. Sie
rezultatai i§ dalies atitinka literatiiroje apraSytas tendencijas (pvz., Kinicki et al., 2002), kur
akcentuojama darbo turinio svarba pasitenkinimui. Taciau pastebéta, kad socio-demografiniai
kintamieji (amzius, stazas, tikio dydis) neturéjo statistiskai reikSmingos jitakos daugumoje atvejy, nors
vidutiniai skirtumai rodo, jog vyresni ir didesniy tkiy darbuotojai linke deklaruoti aukstesnj
pasitenkinima. Tai dera su Silingienés (2012) ir Carless et al., (2000) pastebéjimais apie demografiniy
veiksniy jtaka.

Svarbiausias diskusijos etapas — vadovavimo stiliy poveikis pasitenkinimui darbu. Hipotezé H1,
teigianti, kad transformacinis ir transakcinis vadovavimas didina pasitenkinima, nepasitvirtino:
koreliacijos buvo silpnos ir nereikSmingos (r = 0,06; p > 0,5). Tai prieStarauja Bass ir Avolio (1994)
bei Northouse (2020) teorijoms, kuriose transformacinis vadovavimas laikomas teigiamu veiksniu.
Galimas paaiskinimas — Zemés tikio kontekstas, kuriame kasdienés veiklos yra labiau techninés, o
vadovo jsitraukimas maziau svarbus.

Netikétas atradimas — statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp laissez-faire stiliaus ir
pasitenkinimo darbu (r = 0,33; p=0,001). Tradicinése organizacijose pasyvus vadovavimas siejamas
su neigiamais padariniais (Avolio, Bass, 2006), tatiau Siame tyrime jis gali biiti suvokiamas kaip
pasitik¢jimo ir autonomijos suteikimas. Tai praple¢ia mokslinj diskursg ir kelia klausima, ar
vadovavimo teorijos pakankamai atsizvelgia | kontekstinius veiksnius. Svarbu atkreipti démesj, jog
zemes ukio sektoriuje darbuotojai daznai vertina galimybe savarankiskai organizuoti darbg ir priimti
sprendimus be nuolatinés vadovo kontrolés. Tokia autonomija gali biiti ypa¢ svarbi sezoniniuose
darbuose ar didesniuose iikiuose, kur vadovas fiziskai negali nuolat stebéti visy procesy. Siame
kontekste laissez-faire stilius tampa ne pasyvumo, o pasitikéjimo darbuotojy kompetencija ir patirtimi
zenklu. Darbuotojy pasitenkinimg darbu labiausiai lemia ne formali vadovo veikla, o tarpasmeniniai
santykiai, darbo turinys ir galimybé jaustis vertinamam komandos nariu.

Tyrimas turi kelis ribotumus, kurie gali turéti jtakos rezultatams. Pirmiausia, imtis apsiribojo tik
zemes tikio sektoriumi, todél rezultaty apibendrinimas yra ribotas. Kai kurie socio-demografiniai
pogrupiai, ypac¢ vyresni nei 60 mety respondentai, buvo labai mazos apimties, tod¢l statistiniy iSvady
patikimumas gali biiti sumazejes. Tyrimas buvo atliktas vienkartinés apklausos forma, todél neleidzia
nustatyti priezastiniy ryS$iy ar dinaminiy pokyc¢iy. Saves vertinimu pagristi atsakymai gali biiti
paveikti socialinio spaudimo, dél kurio respondentai linke pateikti palankesnius atsakymus nei realios
patirtys. Galiausiai, dé¢l normalumo prielaidos pazeidimo buvo taikyti neparametriniai statistiniai
metodai, kurie, nors ir tinkami esant tokiam duomeny pasiskirstymui, yra maziau jautriis sudétingoms
tarpusavio priklausomybéms.

Tolimesni tyrimai galéty biiti nukreipti ] moderuojanciy veiksniy, tokiy kaip autonomijos poreikis ar
darbo pobiidis lauke, jtraukimag, taip pat tyrimo plétimg j kitus sektorius, siekiant palyginti
kontekstinius skirtumus. Be to, vertinga biity taikyti kokybinius metodus, tokius kaip interviu ar fokus
grupés, kad biity giliau suprastos darbuotojy vadovavimo stiliy interpretacijos, ir analizuoti
ilgalaikius duomenis, leidziancius stebéti vadovavimo bei pasitenkinimo darbu pokyc¢ius laikui
bégant.
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ISVADOS

Vadovavimo samprata per pastargjj Simtmet] reikSmingai kito — nuo jgimty lyderio savybiy
akcentavimo klasikinése teorijose iki Siuolaikiniy modeliy, pabrézianc¢iy vadovo elgesj, kontekstg ir
darbuotojy jgalinimg. Literatiros analizé parodé, kad transformacinis, transakcinis ir laissez-faire
vadovavimo stiliai atspindi skirtingus vadovo ir darbuotojo sgveikos principus, o jy taikymo sékme
priklauso nuo organizacinés aplinkos ir vadovo gebéjimo derinti tikslus su darbuotojy poreikiais.
Teoriné dalis atskleidé, kad veiksmingas vadovavimas grindziamas lankstumu, aiSkia komunikacija
ir darbuotojy jtraukimu, o vadovavimo modeliy raida yra dinamiska ir priklausoma nuo kintanciy
organizacijy poreikiy.

Pasitenkinimas darbu yra daugialypis konstruktas, apimantis emocinius, kognityvinius ir
motyvacinius komponentus. Literatiros analizé parodé, kad pasitenkinimg lemia tiek vidiniai
motyvatoriai, tokie kaip darbo prasmé, autonomija ir pripazinimas, tiek iSoriniai higienos veiksniai —
atlyginimas, darbo salygos ir organizacinés politikos aiSkumas. Herzbergo dviejy faktoriy teorija,
Locke vertinimo—lukes¢iy disonanso modelis ir Siuolaikiniai psichometriniai instrumentai (JSS,
MSQ, JDI) suteikia konceptualy pagrindg Sio konstrukto analizei ir matavimui. Teorinés prielaidos
atskleidzia, kad pasitenkinimas darbu néra vien materialiy aplinkybiy funkcija, o formuojasi i$ vidiniy
motyvacijy ir socialinés darbo aplinkos sgveikos.

Tyrimas parodé, kad vadovavimo stiliy sgsajos su darbuotojy pasitenkinimu darbu zemés tkio
sektoriuje néra vienareikSmés ir neatitinka tradiciniy teoriniy prielaidy. Nors transformacinis ir
transakcinis vadovavimo stiliai buvo vertinami palankiai, jy rySys su darbuotojy pasitenkinimu darbu
nebuvo statistiSkai reikSmingas, todél aktyvus vadovo jsitraukimas ar aiskiai struktiruotos darbo
gairés Siame sektoriuje negali biiti laikomos pagrindiniais pasitenkinimg darbu lemianciais veiksniais.
PrieSingai, laissez-faire vadovavimo stilius buvo susijes su aukstesniu pasitenkinimo darbu lygiu,
leidzianCiu daryti iSvadg, kad Zemeés ukio veikloje didesn¢ reikSme gali turéti darbuotojy
savarankiSkumas, autonomija ir pasitikéjimu gristi darbo santykiai.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu Zemés iikio sektoriuje formuojasi
kompleksiskai, o jo raiSkai didziausig jtaka daro darbo turinys ir tarpasmeniniai santykiai, o ne
formalts vadovavimo modeliai ar materialtis veiksniai. Teoring analiz¢ atskleidé pasitenkinimo darbu
daugialypiSkumg, apimant] emocinius, kognityvinius ir motyvacinius aspektus, o empiriniai
duomenys parod¢, kad socio-demografiniai veiksniai netur¢jo sisteminio ar moderuojancio poveikio
vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu sgsajoms. Tai leidzia teigti, kad vadovavimo stiliy reikSme
Siame sektoriuje labiau priklauso nuo veiklos pobiidZio ir darbo organizavimo ypatumy nei nuo
darbuotojy individualiy charakteristiky..
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REKOMENDACIJOS

Atlikto tyrimo praktiné nauda — Zemés iikio jmoniy vadovai gali jvertinti, kad pasyvesnis
vadovavimas, suteikiantis autonomijg, gali didinti darbuotojy pasitenkinimg, nors tai prieStarauja
tradicinéms teorijoms. Taip pat verta atkreipti démesj j darbo turinio ir kolektyvo santykiy svarba,
sitilant vadybos praktikas, pritaikytas skirtingo dydzio tikiams.

ISanalizavus teoring vadovavimo ir pasitenkinimo darbu literatirg bei gautus empirinio tyrimo
rezultatus, formuluojamos Sios rekomendacijos:

1. Tyrimo rezultatai parodé, kad aktyviis vadovavimo stiliai (transformacinis ir transakcinis) ne
visais atvejais yra tiesiogiai susij¢ su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu, todél
rekomenduojama vadovams dalyvauti mokymuose, kuriuose akcentuojamas ne vien aktyvus
jsitraukimas, bet ir geb¢jimas prisitaikyti prie veiklos pobiidzio. Mokymai turéty apimti temas
apie darbuotojy savarankiSkumo palaikyma, situacinj sprendimy priémimg, delegavimg ir
pasitik¢jimu gristy darbo santykiy kiirimg. Tai padéty vadovams taikyti lankstesnj
vadovavimo modelj, labiau atitinkantj zemés tikio sektoriaus darbo specifika.

2. Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojai teigiamai vertina aiSkig darbo struktiirg ir lukesCiy
komunikacija, rekomenduojama vadovams nuosekliai, taciau paprastai ir praktiskai pateikti
pagrindinius darbo tikslus, sezono prioritetus ir bendras darbo taisykles. Si komunikacija
turéty buti pritaikyta zemés tkio veiklos kontekstui — per sezoninius susirinkimus,
instruktazus ar individualius pokalbius — vengiant perteklinés kontrolés, kuri galéty mazinti
darbuotojy savarankiskuma.

3. Nors materialiis veiksniai tyrime nebuvo pagrindiniai pasitenkinimg darbu lemiantys aspektai,
rekomenduojama uztikrinti aisSkuma dél atlygio ir paskatinimy principy. Darbuotojams turéty
biiti suprantama, kokie darbo rezultatai yra vertinami ir kokios paskatinimo formos gali biiti
taikomos. Tai padéty palaikyti teisingumo jausma organizacijoje, kartu nekeiCiant darbo
savarankiSkumo, kuris, kaip parodé¢ tyrimas, Zemés tkio sektoriuje yra svarbus darbuotojy
pasitenkinimo veiksnys.

4. Tyrimo rezultatai atskleide, kad darbuotojy pasitenkinimg darbu labiausiai lemia darbo
turinys ir tarpasmeniniai santykiai, todé¢l rekomenduojama kasmet vykdyti individualius
pokalbius, kuriy metu biity aptariama darbuotojy savijauta, darbo salygos, lukesciai ir galimi
tobulinimo sprendimai. Tokie pokalbiai turéty biiti orientuoti ne i kontrole, o | griztamajj rysi
ir tarpusavio pasitikéjimo stiprinimg. Kartu tai sudaryty prielaidas periodiskai jvertinti
taitkomy vadovavimo praktiky tinkamumga ir koreguoti jas pagal darbuotojy poreikius bei
veiklos specifika.
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PRIEDAI
1 priedas
Sutikimas naudoti Global Transformational Leadership klausimyna
Juraté Lideikyte
Nuo: Leon Mann <leonm@unimelb.edu.au>
ISsiysta: treciadienis 2025 m. spalis 15 15:33
Kam: Juraté Lideikyte
Kopija: kim.miller@monash.edu; buseco-research@monash.edu; Rosemary Wearing
Tema: Global Transformational Leadership Scale (GTL)
Priedai: Carless et al 2000 GTL[1][1][90].pdf; GTL OTHER.Carless, Wearing, Mann 2000 .docx;

Global Trans Leadership scale[1][2].pdf

Nedaznai gaunate el. laiskus i$ leonm@unimelb.edu.au. SuZinokite, kodél tai svarbu

Ms Jurate Lideikyte.

Vilnius University Siauliai Academy
Dear Jurate, greetings Kim,

Juraté, you have my permission to use the Global Transformational Leadership Scale in your Masters
research

| have attached a copy of the GTL and the Carless, Wearing & Mann (2000) article.

Note that the GTL is not a self-report measure. Itis a rating of someone else’s leadership behavior.
Ideally in your study several respondents will rate their leader or supervisor on transformational
leadership.

You canthen test for inter-rater agreement and reliability.

You include an introduction when administering the GTL:

“Rate your [leader] in terms of how frequently he/she engages in the practice described.

Be realistic in selecting your answer. Answer in terms of how the [leader] typically behaves".

Also include: “Use a 5-point scale ranging from “Rarely or never” to "Very frequently, if not always".
You scoreresponses 1, 2, 3, 4, 5.

Please keep me informed of your findings.

best wishes

Leon Mann

Professor Leon Mann AO, FASSA. PhD (Yale), Hon DSc (Melb), Hon DPhil (Hebrew U. Jerusalem),

Melbourne School of Psychological Sciences, University of Melbourne
leonm@unimelb.edu.au iPhone: +61 0418 172596

From: kim.miller@monash.edu kim.miller@monash.edu on behalf of BusEco Research (BusEco)
buseco-research@monash.edu

Date: Wednesday, 15 October 2025 at 9:07 am

To: Leon Mann leonm@unimelb.edu.au

Subject: [EXT] Fwd: Request for permission to use the research instrument for academic purposes
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2 priedas

PraSymas naudoti Contingent Reward klausimyna

Juraté Lideikyté

Nuo: Juraté Lideikyte

ISsiysta: antradienis 2025 m. spalis 14 23:49

Kam: 'philip.podsakoff@warrington.ufl.edu’

Tema: Request for permission to use the research instrument for academic purposes

Dear Professor,

| am a Master's student at Vilnius University Siauliai Academy in Lithuania, currently preparing my
thesis titled “The relationship between leadership style and employee job satisfaction”.

The aim of my study is to examine the relationship between leadership style and employees’ job
satisfaction in the agricultural sector in Lithuania. For this purpose, | would like to use your
developed instrument — the Contingent Reward Scale (Podsakoff et al., 1990), which is widely
recognized and validated in studies on transactional leadership.

| kindly request your permission to use this instrument for academic and non-commercial purposes
as part of my Master's research. The instrument will be used solely for educational and scientific
analysis, with full acknowledgment of authorship and proper citation in all related materials.

I would be sincerely grateful for your confirmation that | may use this questionnaire in my study.

Thank you very much for your time and consideration.
Best regards,

Juraté Lideikyté

Master’s Student, Vilnius University Siauliai Academy
Email: jurate.lideikyte@sa.stud.vu.lt
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3 priedas

PraSymas naudoti Leader Reward Omission ir Punishment Omission klausimynus

Juraté Lideikyté

Nuo: Jurate Lideikyte

ISsiysta: antradienis 2025 m. spalis 14 23:52

Kam: chet@miami.edu

Tema: Request for permission to use the research instrument for academic purposes

Dear Professors,

| am a Master's student at Vilnius University Siauliai Academy in Lithuania, currently preparing my
thesis titled “The relationship between leadership style and employee job satisfaction”.

The aim of my study is to examine the relationship between leadership style and employees’ job
satisfaction in the agricultural sector in Lithuania. For this purpose, | would like to use your
developed instrument — the Leader Reward Omission (LRO) and Punishment Omission (PO) scales
(Hinkin & Schriesheim, 2008), which are established measures of passive or laissez-faire
leadership.

I kindly request your permission to use this instrument for academic and non-commercial purposes
as part of my Master's research. The instrument will be used solely for educational and scientific
analysis, with full acknowledgment of authorship and proper citation in all related materials.

| would be sincerely grateful for your confirmation that | may use this questionnaire in my study.

Thank you very much for your time and consideration.
Best regards,

Juraté Lideikyté

Master’s Student, Vilnius University Siauliai Academy
Email: jurate.lideikyte@sa.stud.vu.lt
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4 priedas

Sutikimas naudoti lietuviSkai iSversta Job Satisfaction Survey klausimyna

Juraté Lideikyté

Nuo: Loreta Gustainiené <loreta.gustainiene@vdu.lt>

ISsiysta: antradienis 2025 m. spalis 14 08:05

Kam: Jarate Lideikyté

Tema: Re: Dél sutikimo naudoti JSS klausimyno lietuvigka vertima

Prasom, naudokite.

Pagarbiai/ Sincerely,

Doc.dr./ assoc. prof. Loreta Gustainiené

Psichologijos katedra/ Department of Psychology

Vytauto Didziojo universitetas/ Vytautas Magnus University
Jonavos g. 66-330, Kaunas 44191,

LIETUVA / LITHUANIA

tel. +370 37 327824 (vidaus 3511)

From: Jurate Lideikyté <jurate.lideikyte@sa.stud.vu.lt>

Sent: Tuesday, October 14, 2025 8:00 AM

To: Loreta Gustainiené <loreta.gustainiene@vdu.lt>

Subject: Dél sutikimo naudoti JSS klausimyno lietuviska vertima

Laba diena,
Gerb, L. Gustainiene,

Rasau Jums kaip Vilniaus universiteto Siauliy akademijos magistranté, $iuo metu rengiu magistrinj
darbg tema ,Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsajos®. Atliekant empirinj
tyrima planuoju darbuotojy pasitenkinima darbu vertinti taikant P. E. Spector (1994) sukurtg Job
Satisfaction Survey (JSS) klausimyna.

Renkant informacija radau, jog Jus esate parengusi ir empiri$kai patikrinusi $io instrumento lietuviska
vertima. Prasau Jisy leidimo naudoti $ig lietuviska JSS versijg savo tyrimo tikslams.

Tyrimas atliekamas tik akademiniais, nhekomerciniais tikslais, o klausimynas buty naudojamas
laikantis visy etikos reikalavimy ir tinkamai nurodant $altin;.
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5 priedas
Eil. Vadovavimo stiliy ir pasitenkinimo darbu klausimynas
Nr.
Filtruojantis klausimas
1. Kuriai ekonominés veiklos riisiai priskiriama Jisy darboviete?
o A0l — Zemés iikis (augalininkysté, gyvulininkysté, medzioklé ir susijusios paslaugos)
o A02 — Miskininkysté ir medienos ruosa (pasirinkus - toliau pildyti nereikia)
o AO03 - Zuvininkysté ir akvakultiira (pasirinkus - toliau pildyti nereikia)
Transformacinis vadovavimas
Vertinimas: 5 baly Likerto skalé (1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai sutinku).
2. Vadovas aiskiai ir pozityviai komunikuoja ateities vizija.
3. Vadovas vertina darbuotojus kaip asmenybes, palaiko ir skatina jy tobuléjima.
4. Vadovas skatina ir pripazjsta darbuotojy pastangas.
5. Vadovas skatina pasitikéjima, jsitraukima ir bendradarbiavima tarp komandos nariy.
6. Vadovas skatina kuirybiskai spresti problemas ir kritiSkai vertinti nusistovéjusias prielaidas.
7. Vadovas ai$kiai iSreiSkia savo vertybes ir elgiasi pagal jas (rodo pavyzdj).
8. Vadovas jkvepia pasididziavima ir pagarba bei motyvuoja savo kompetencija.
Transakcinis vadovavimas
Vertinimas: 5 baly Likerto skalé (1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai sutinku).
9. Vadovas aiskiai pasako, ka turiu padaryti, kad gauciau atlygi uz savo pastangas.
10. | Vadovas suteikia teigiama grijztamajj ry$j, kai gerai atlicku darba.
11. | Vadovas aiskiai nurodo, ko galiu tikétis gauti, kai pasiekiu veiklos tikslus.
12. | Vadovas isreiskia pasitenkinima, kai pateisinu jo liikesCius.
Laissez-faire vadovavimas
Vertinimas: 5 baly Likerto skalé (1 — visiskai nebiidinga, 5 — labai bidinga).
Vadovo vengimas suteikti atlygj (RO)
13. | Mano geras darbo atlikimas daznai lieka nepastebétas vadovo.
14. | Net ir gerai atlikes darba, daznai nesulaukiu vadovo jvertinimo.
15. | Kai gerai atlicku darba, vadovas dazniausiai nicko nepasako.
16. | Mano vadovas nejvertina gero darbo atlikimo.
Vadovo vengimas taikyti bausmes (PO)
17. | Vadovas retai sureaguoja j prasta darbo atlikima.
18. | Kai prastai atlicku darba, vadovas dazniausiai tai ignoruoja.
19. | Vadovas nieko nedaro net tada, kai mano darbo rezultatai néra geri.
20. | Vadovas daznai nepastebi klaidy ar problemy.
Pasitenkinimas darbu
Vertinimas: 6 baly Likerto skalé (1 — visiskai nesutinku, 6 — visiskai sutinku).
21. | Jauéiu, jog uz savo darba gaunu derama atlyginima.
22. | Mano darbe i§ tiesy yra per mazai paauks§tinimo galimybiy.
23. | Mano tiesioginis vadovas pakankamai kompetentingai atlicka savo darba.
24. | Nesu patenkintas (-a) privilegijomis (tuo, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), kurias gaunu uz
savo darba.
25. | Kai gerai atlieku darba, gaunu tinkamg jvertinima (pripazinima).
26. | Daugybé taisykliy ir procediiry apsunkina darbo atlikima.
27. | Man patinka zmonés, su kuriais dirbu.
28. | Kartais jauciu, jog mano darbas bereikSmis.
29. | Komunikavimas (su darbu susijusios informacijos perteikimas) Siame darbe yra veiksmingas (efektyvus).
30. | Atlyginimai didéja pernelyg retai ir per mazai.
31. | Tie, kurie gerai atlieka savo darba, turi nemaza galimybe biiti paaukstinti.
32. | Mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano atzvilgiu.
33. | Privilegijos (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), kurias gauname, yra tokios pat geros, kaip
ir kitose darbovietése.
34. | Nejauciu, jog mano atliekamas darbas biity vertinamas (pripazjstamas).
35. | Biurokratizmas retai trukdo mano pastangoms gerai atlikti darba.
36. | Manau, jog dél bendradarbiy kompetencijos stokos, man tenka dirbti sunkiau.
37. | Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe.
38. | Man neaiskiis Sios darbovietés tikslai.
39. | Jauciuosi nejvertintas (-a) savo darbdavio, kai pagalvoju apie savo atlyginima.
40. | Zmongs &ia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose darbovietése.
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41. | Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo pavaldiniy jausmais.
42. | Privilegijos, kurias gauname (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), yra teisingos.
43. | Cia dirbantieji gauna mazokai apdovanojimy (paskatinimy).
44. | AS turiu atlikti per daug darby.
45. | Man patinka mano bendradarbiai.
46. | Daznai jauciu, kad nezinau kas vyksta darbovietés viduje.
47. | Didziuojuosi savo darbu.
48. | Esu patenkintas (-a) savo algos pakélimo galimybémis.
49. | Kai kuriy privilegijy (tai, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), mes negauname, nors turétume
gauti.
50. | Man patinka mano tiesioginis vadovas.
51. | Mano darbe pernelyg daug kanceliarinio darbo.
52. | Jauciu, jog mano pastangos néra deramai atlyginamos.
53. | Esu patenkintas ( -a) savo paaukstinimo galimybémis.
54. | Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy.
55. | Mano darbas man yra malonus.
56. | Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiskinamos.
Socio-demografiniai klausimai
57. | Koks jiisy amzius?
o iki 30 mety
o 31-40 metai
o 41-50 metai
o 51-60 metai
o 61 metai ir daugiau
58. | Koks darbo stazas esamoje darbovietéje?
o iki 1 mety
o 1-3 metai
o  4-6 metai
o 7-10 mety
o daugiau nei 10 mety
59. | Koks zemés tikio subjekto dydis?

o Mazas ukis — iki 10 ha
o  Vidutinis tkis — nuo 10 iki 50 ha
o Didelis tikis — daugiau nei 50 ha

66



Lideikyté, J. (2026). Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sasajos. Magistro darbas. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas, Siauliai.

6 priedas

Darbuotojy skaicius A01 Augalininkysté ir gyvulininkysté, medzioklé ir susijusiy paslaugy veikla ekonominés
veiklos sektoriuje 2024 m.

Darbuotojy skaicius

A01 Augalininkysté ir gyvulininkysté, medzioklé ir susijusiy
paslaugy veikla

Salies tikis be individualiyjy jmoniy

Vyrai ir moterys

Darbuotojy skaiCius | | 2024K4 13738
asmenys 2024K3 14186
2024K2 14034
2024K1 13818
Vidurkis 13944
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7 priedas

Zemés iikio darbuotojy skaitius 2023 m. pagal Zemés ikio dydj

Zemés iikio darbuotojy skaicius

Zemes tikio darbuotojy skai¢ius | vnt.

Metai 2023

Visi dikiai IS viso 164868
0 ha 1326
0-2 ha 9017
2-5ha 32732
5-10 ha 37884
Vidurkis 20240
10-20 ha 26047
20-30 ha 9573
30-50 ha 8885
Vidurkis 14835
50-100 ha 11009
Daugiau negu 100 ha 28394
Vidurkis 19702
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