Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Tiesioginiy vadovuy ruipinimosi darbuotojais raiSka maitinimo
paslaugy sektoriuje
Baigiamasis magistro projektas

Vilté Jazdauskaité

Projekto autoré

Prof. dr. Vilmanté Kumpikaité-Valiliniené

Vadové

Kaunas, 2023



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Tiesioginiu vadovy riupinimosi darbuotojais raiSka maitinimo
paslaugy sektoriuje
Baigiamasis magistro projektas
Zmoniy iStekliy vadyba (6211LX039)

Vilté Jazdauskaiteé

Projekto autoré

Prof. dr.
Vilmanté Kumpikaité-Valiainiené

Vadové

Prof.
Violeta Silingiené

Recenzenté

Kaunas, 2023



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas
Ekonomikos ir verslo fakultetas

Vilté Jazdauskaité

Tiesioginiy vadovy rapinimosi darbuotojais raiSka maitinimo
paslaugy sektoriuje

Akademinio sgziningumo deklaracija

Patvirtinu, kad:

1. baigiamajj projekta parengiau savarankiSkai ir saziningai, nepazeisdama(s) kity asmeny autoriaus
ar kity teisiy, laikydamasi(s) Lietuvos Respublikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy jstatymo
nuostaty, Kauno technologijos universiteto (toliau — Universitetas) intelektinés nuosavybés
valdymo ir perdavimo nuostaty bei Universiteto akademinés etikos kodekse nustatyty etikos
reikalavimy;

2. baigiamajame projekte visi pateikti duomenys ir tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti teisétai, nei
viena §io projekto dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar elektroniniy Saltiniy, visos
baigiamojo projekto tekste pateiktos citatos ir nuorodos yra nurodytos literattiros sarase;

3. istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz baigiamaji projekta ar jo dalis niekam nesu mokejes (-
usi);

4. suprantu, kad iSaiskéjus nesgziningumo ar kity asmeny teisiy pazeidimo faktui, man bus
taikomos akademinés nuobaudos pagal Universitete galiojan¢ia tvarka ir busiu paSalinta(s) i$
Universiteto, o baigiamasis projektas gali buti pateiktas Akademinés etikos ir procediry
kontrolieriaus tarnybai nagrinéjant galimg akademinés etikos pazeidima.

Vilté Jazdauskaité

Patvirtinta elektroniniu buidu



Vilté Jazdauskaité. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSka maitinimo paslaugy
sektoriuje. Magistro baigiamasis projektas / vadové Prof. dr. Vilmanté Kumpikaité — Valitiniené;
Kauno technologijos universitetas, Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy kryp&iy grupé): Zmoniy istekliy vadyba, Verslas ir viesoji vadyba.
ReikSminiai Zodziai: tiesioginis vadovas, ripinimasis darbuotojais, ripinimosi darbuotojais raiska.
Kaunas, 2023. 77 p.

Santrauka

Temos aktualumas. Siy laiky konkurencingo verslo aplinkoje kiekviena organizacija siekia veikti
ne tik sékmingai, bet ir pelningai. Vienu vertingiausiu organizacijos iStekliumi yra laikomi
darbuotojai, nes tiesioginis vadovas siekia tenkinti auks$¢iausios grandies vadovy keliamus
reikalavimus ir organizacijos raidos kryptis sau pavaldziy darbuotojy pastangomis. Teigiama, kad
maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojai linke keisti darbo vieta, tai yra susij¢ su Zemu
savimotyvacijos ir emocinio pasitenkinimo lygiu (Wirtz ir Jerger, 2016), o darbuotojy kaita
maitinimo paslaugy sektoriuje laikoma pasauline problema (Karatepe ir Olugbade, 2017) ar
epidemija (Ntwakumba, 2022). Tiesioginio vadovo ripinimasis gali prisidéti prie darbuotojo
geroves lygio didinimo, kuris teigiamai veikia darbuotojo emocinj pasitenkinimg, jsipareigojima
organizacijai ir jsitraukima (Guest, 2017). Dél Siy priezas¢iy svarbu atsizvelgti j tiesioginio vadovo
ripinimosi raiskos aspektus.

Tyrimai, atlikti ripinimosi tematika, yra kile i§ sveikatos priezitiros ir Svietimo sektoriy, juose
analizuojamas slaugomo asmens savijautos gerinimas, pagristas slauganciyjy veiksmais ir socialine
saveika tarp slaugytojo ir slaugomojo (Louis, Murphy ir Smylie, 2016; Noddings, 2005; Watson,
2008). Dauguma tyrimy, kurie atlikti vadybos srityje, sprendzia rysj tarp Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo ir organizacijos finansiniy rezultaty, taciau atlikti tyrimai jrodo, kad verta atsizvelgti |
darbuotojy perspektyva, nes jie yra pagrindiniai veiklos vykdytojai.

Kadangi ripinimasis néra jpareigojantis procesas, neturi konkreciy taisykliy ar praktiky ir yra
priklausomas nuo situacijos, aktualu iSsiaiSkinti kokiomis elgsenomis, veiksmais pasireiskia
tiesioginiy vadovy riipinimasis darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje.

Objektas: tiesioginiy vadovy riipinimasis darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje.
Tikslas: atskleisti tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy sektoriuje.

Tyrimo rezultatai: remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad tiesioginiy vadovy
ripinimasis pasireiSkia identifikuotais ripinimosi elementais ir iSraiSkomis: ugdymo ir tobuléjimo
galimybés (informavimas, supazindinimas, asmeniniy ziniy perteikimas, jtraukimas i mokymo
programas), geranoriSkumas (supratingumas, pasiekiamumas, pastangos padéti), savirealizacijos
galimybiy suteikimas (pareigybiy rotacijos galimybiy suteikimas, karjeros galimybiy suteikimas,
skatinimas), pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg (lankstus darbo grafikas),
dalyvavimas priimant sprendimus (sprendimy laisvé, nuomonés isklausimas), darbo sauga ir
darbuotojy sveikata (doméjimasis darbuotojy sveikata, darbo priemoniy uztikrinimas, saugios darbo
aplinkos uztikrinimas, zmogiskyjy iStekliy praktiky sveikatingumo skatinimui vykdymas), rySys su
darbuotojais (atviras bendravimas, palaikymas, tradicijos, iSklausymas ir pagalba), unikalumo
jvertinimas (tinkamy riipinimosi biidy parinkimas), apdovanojimas ir jvertinimas (jvertinimas
zodine ar rasytine forma, apdovanojimas materialia forma), démesingumas (doméjimasis, empatija,



reagavimas), motyvavimas charizma (motyvavimas, asmeninio pavyzdzio rodymas). Nustatyta, kad
tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje atotriikius tarp skirtingy
organizacijy lemia: organizacijy vadovybiy savarankiskai inicijuotos zmogiskyjy istekliy praktikos
ir investicijos ] darbuotojy savijautos gerinima, tiesioginio vadovo kontakto su darbuotoju stoka ir
tiesioginio vadovo laiko stoka.
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Summary

Relevance of the subject. In today’s competitive business environment, organisationS aim to
operate not only successfully, but profitably as well. Employees are regarded as one of the most
valuable resources of the organisation, as direct supervisors rely on their efforts to meet the
requirements of senior managers and achieve development goals. Food service workers are known
to be prone to switching jobs, which is associated with low levels of self-motivation and emotional
satisfaction (Wirtz and Jerger, 2016). The high rate of employee turnover in the food service sector
is viewed as a global problem (Karatepe and Olugbade, 2017) or even an epidemic (Ntwakumba,
2022). Direct supervisors taking care of employees can contribute to an increase in the level of their
well-being, which positively impacts their emotional satisfaction, commitment to the organisation,
and engagement (Guest, 2017). Therefore, it is important to consider the ways in which direct
supervisors express their care towards employees.

Research on the expression of care originates from the healthcare and education sectors. It examines
how caregivers' actions and social interactions between the caregiver and the person being cared for
can enhance the cared-for’s well-being (Louis, Murphy and Smylie, 2016; Noddings, 2005; Watson,
2008). Most of the research done in the field of management focuses on the relationship between
human resource management and the financial performance of the organisation. However, it is
essential to consider the employees’ perspective, as they are the primary performers.

Taking care is not a binding process and lacks specific rules or practices, making it dependent on
the situation. Therefore, it is important to identify which behaviours and actions signify direct
supervisors taking care of employees in the food service sector.

Subject of the research: the care provided by direct supervisors towards employees in the food
service sector.

The aim of the research is to reveal how direct supervisors express their care for employees in the
food service sector.

Results: based on the results of the research, it can be concluded that the direct supervisors’ care for
employees can be characterised by the following elements and expressions: education and
development opportunities (offering information, familiarisation, transfer of personal knowledge,
inclusion in training programs), benevolent behaviour (understanding, availability, efforts to help),
providing opportunities for self-realisation (job rotation possibilities, career opportunities,
promotion), help to maintain a healthy work-life balance (flexible work schedules), participation in
the decision-making process (freedom of decisions, considering other opinions), occupational safety



and health of employees (interest in employee health, provision of work tools, ensuring a safe
working environment, implementing human resources practices to promote wellness), relationship
with employees (open communication, support, traditions, listening and helping), appreciation of
uniqueness (selection of appropriate care methods), award and evaluation (evaluation in oral or
written form, material rewards), attentiveness (showing interest, empathy, responsiveness),
motivation by charisma (motivation, setting a personal example). It was determined that the gap in
the level the care provided by direct supervisors towards employees in the food service sector can
be attributed to several factors: human resources practices independently adopted and implemented
by managements of organisations, the level of investment made by organisations to improve the
well-being of their employees, lack of direct contact between managers and employees, as well as
lack of time.
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Ivadas

Darbo temos aktualumas. Siy laiky konkurencingo verslo aplinkoje kiekviena organizacija sickia
veikti ne tik s¢kmingai, bet ir pelningai. Vienu vertingiausiu organizacijos iStekliumi yra laikomi
darbuotojai, nes tiesioginis vadovas siekia tenkinti auksCiausios grandies vadovy keliamus
reikalavimus ir organizacijos raidos kryptis sau pavaldziy darbuotojy pastangomis. Pagrindinis
vadovo uzdavinys yra vystyti organizacijos veiklg ir pasiekti tokiy veiklos rezultaty, kurie tenkinty
valdzios ir pacios organizacijos poreikius. Norint iSlaikyti finansiniy rezultaty ir konkurencingumo
lygi, organizacijos vadovybé turi susitelkti j vieng didziausiy zmogiSkyjy iStekliy problemy —
darbuotojy kaita. Remiantis ,,Baltic Salary Survey* apklausos duomenimis, vidutiné¢ darbuotojy
kaita Lietuvoje turi tendencijg augti: 2016 metais sieké 13,5 procento, o 2020 metais — 18,3
procento. Teigiama, kad maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojai linke keisti darbo vieta, tai yra
susije su zemu Savimotyvacijos ir emocinio pasitenkinimo lygiu (Wirtz ir Jerger, 2016), taciau
tiesioginio vadovo ripinimasis gali prisidéti prie darbuotojo gerovés lygio didinimo, kuris teigiamai
veikia darbuotojo emocinj pasitenkinima, jsipareigojimg organizacijai ir jsitraukima (Guest, 2017).
Maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojams, susiduriantiems su kasdieniu stresu, teigiami
santykiai su vadovu gali biti emocinio saugumo Saltinis (Nerdinger ir Pundt, 2018). D¢l Sios
priezasties svarbu atsizvelgti ] tiesioginio vadovo ripinimosi raiSkos aspektus. Riipestingo
vadovavimo tematika atlikti tyrimai atskleidzia, kad didesnis démesys socialiniams aspektams ir
investicijos j darbuotojy gerove teigiamai veikia organizacijos veiklos efektyvumg (Black ir
Venture, 2017). Mokslininkai teigia, kad darbuotojo gerové teigiamai veikia darbo produktyvuma, o
pagrindiniu priezastiniu rySiu laikomi socialiniai santykiai (Krekel, Ward ir De Neve, 2019).
Socialiniy santykiy kokybé gali biiti gerinama pasitelkiant ripestingas tiesioginio vadovo elgsenas,
taikomas komandos nariams. Tyréjas Guest’as (2017) teigia, kad gera savijauta pasizymintys
darbuotojai savaime uztikrina lojaluma, darbo naSuma, o tai teigiamai veikia organizacijos veiklos
rezultatus. Dél Sios priezasties, darbuotojas tampa svarbiu veiksniu organizacijos veikloje.
Darbuotojy savijautos gerinimas yra sudétingas darbas, tenkantis tiesioginiam vadovui, nes jis
atliecka pagrindines uzduotis valdant zmogiskuosius isteklius ir vykdant darbuotojy karjeros
planavima.

Tyrimai, atlikti rapinimosi tematika, yra kile i§ sveikatos priezitiros ir $vietimo sektoriy, juose
analizuojamas slaugomo asmens savijautos gerinimas, pagristas slauganciyjy veiksmais ir socialine
sgveika tarp slaugytojo ir slaugomojo (Louis, Murphy ir Smylie, 2016; Noddings, 2005; Watson,
2008). Dauguma tyrimy, kurie atlikti vadybos srityje, sprendzia rysj tarp zmogiskyjy istekliy
valdymo ir organizacijos finansiniy rezultaty, taCiau atlikti tyrimai jrodo, kad verta atsizvelgti j
darbuotojy perspektyva, nes jie yra pagrindiniai veiklos vykdytojai. Daugelis mokslininky ir
tyrinétojy bando apibrézti riipinimosi sampratg ir jo naudg oOrganizacijai, tac¢iau vieno tikslaus
apibrézimo riipinimosi darbuotojais konceptui néra. Siuo metu atliekamy riipinimosi darbuotojais
tyrimy spektras nukreiptas j rapinimasi darbuotojais kaip darbo aplinkos veiksnj, kuris daro jtaka
darbuotojo savijautai ir organizacijos veiklai. Mokslininkai ripinimasi analizuoja skirtingais
aspektais. Dalis tyréjy akcentuoja organizacijos kultiirg ir klimata darbovietéje, dalis — vadovy
elgsenas ar gebéjima kurti stiprius socialinius santykius, valdant zmogiskuosius isteklius. Plétojant
esamus tyrimus, riipinimasis analizuojamas pasitelkiant pozityviaja psichologija (Kerns, 2018) ir
abipusio pelno metodg (Peccei ir Van De Voorde, 2019). Pastarasis metodas yra paremtas
atitinkamos naudos gavimu abejoms Salims — vadovui ir darbuotojui, o pozityvioji psichologija
siejama su teigiama darbo patirtimi organizacijoje (laime, pasitenkinimu ir gerove) ir teigiamy
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asmeniniy savybiy atradimu bei ugdymu (Sharma ir Singh, 2019). Ripinimasis yra viena i$
tiesioginio vadovo naudojamy priemoniy, kurios skatina darbuotojo asmeninés gerovés augima, o
tai teigiamai atsiliepia tiek darbuotojui kaip individui, tiek organizacijai, kurioje asmuo dirba.

Naujesni tyrimai daugiau orientuoti ripestingumo sampratai, ripestingo vadovavimo elgsenoms ir
ju saveikai su darbuotojy savijauta ir pozitriu, tirti. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad
rupestingas vadovas pasizymi tokiomis sgvybémis kaip pasitikéjimas, patarimas, iSklausymas ir
pasiekiamumas (Levay ir Andersson Back, 2021). Rapestingumu pasizymintis tiesioginis vadovas
uztikrina gerg darbuotojy savijauta, kuri veikia jy paciy produktyvuma, o tai atsispindi organizacijos
veiklos vystymosi procese (Guest, 2017; Peccei ir Van De Voorde, 2019). Riipestingumas apima
santykius tarp ripintojo ir to, kuriuo riipinamasi, nes ripinimasis turi atsakg. Tod¢l vadovai,
sickdami darbuotoja jgalinti buti lojaliu, atsidavusiu organizacijai ir produktyviu, pasitelkia
ripestingus veiksmus. Anot tyréjy, rlpinimasi apima geranoriski veiksmai, motyvavimas,
palaikymas ir artimi tarpasmeniniai santykiai.

Kadangi rupinimasis néra jpareigojantis procesas, neturi konkreCiy taisykliy ar praktiky ir yra
priklausomas nuo situacijos, aktualu i$siaiSkinti kokiomis elgsenomis, veiksmais pasireiskia
tiesioginiy vadovy riipinimasis darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje.

Moksliné problema: kaip pasireiskia tiesioginiy vadovy rapinimasis darbuotojais maitinimo
paslaugy sektoriuje?

Objektas: tiesioginiy vadovy ripinimasis darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje.
Tikslas: atskleisti tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy sektoriuje.
UZdaviniai:

1. atskleisti riipinimosi darbuotojais fenomeno ir tiesioginiy Vadovy riipininimosi darbuotojais
aktualumg ir sudedamasias dalis;

2. sudaryti tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiskos maitinimo paslaugy sektoriuje
teorinj modelj;

3. pagristi tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje
tyrimo metodika;

4. empiriskai iStirti tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy
sektoriuje.

Tyrimo metodai:

o teoriné mokslinés literatiiros sisteminé ir lyginamoji analizé naudojama siekiant atskleisti
tiesioginio vadovo svarbos organizacijoje ir ripinimosi koncepto sampratas, rlpinimosi
elementus ir ypatybes bei tiesioginiy vadovy rapinimosi poveikj darbuotojy elgsenai,

e kokybinio tyrimo metodas naudojamas siekiant iSgryninti tiesioginio vadovo ripinimosi
darbuotojais raiska maitinimo sektoriuje. Atliekami pusiau struktdiruoti interviu su maitinimo
paslaugy sektoriaus organizacijy tiesioginiais vadovais ir jiems pavaldziais darbuotojais. Interviu
metu surinkti duomenys apdorojami kokybinés turinio analizés metodu, atlickama palyginamoji
analiz¢ ir apibendrinimo metodas.
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Darbo struktiira: magistro baigiamajj projekta sudaro jvadas, keturi skyriai, iSvados ir
rekomendacijos, literatiiros ir informacijos Saltiniy sarasas bei priedai.

Pirmame skyriuje pateikiama mokslinés literatiros analizé, siekiant patvirtinti projekto
problematikg. Antrame skyriuje analizuojamos tiesioginio vadovo ir riipinimosi sgvokos,
ripinimosi esme, ypatybés ir elementai, skyriaus pabaigoje pristatomas tiesioginiy vadovy
ripinimosi darbuotojais raiskos maitinimo paslaugy sektoriuje teorinis modelis. TreCiame skyriuje
pateikiamas tyrimo tikslas, uzdaviniai ir pristatoma tyrimo metodologija. Ketvirtame skyriuje
atliekama empirinio tyrimo rezultaty analizeé ir pateikiama tyrimo diskusija.

Darbo apimtis: projekta sudaro 77 puslapiai, jame yra 7 lentelés, 5 paveikslai ir 2 priedai.
Literattiros ir informacijos Saltiniy sgrasus sudaro 83 saltiniai.
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1. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais rai§kos maitinimo paslaugy sektoriuje
problemos analizé

Atliekant mokslinés literatiiros apzvalga, matyti, jog Siuo metu atliekamy riipinimosi darbuotojais
tyrimy vektorius nukreiptas tiek zmogiskyjy iStekliy praktiky valdymo, riipinimosi aspektu, tiek
tiesioginio vadovo elgseny identifikavimo ir Siy elgseny jtakos darbuotojy savijautai, kryptimi. Tai
susij¢ su tuo, jog gera savijauta pasizymintys darbuotojai yra savaime duodantys efektyviy rezultaty
siekiant bendry organizacijos tiksly. Organizacijos, orientuotos | riipestinga vadovavima, pasitelkia
mokslinius tyrimus, kurie nustatyty riipestingumo raiskos aspekty saveika su darbuotojy poziiiriu ir
elgsenomis, o mokslininkai sudaro, patikrina ir tobulina jau sukurtus skirtingus riipinimosi modelius
ir iesko sasajy. 2021 metais ,,OVC Consulting™ atliktas tyrimas rodo, kad Lietuvos darbuotojy
jsitraukimo } organizacijg rodiklis sieké 46 procentus, tai rodo, kad daugiau nei pusé organizacijos
nariy néra pakankamai jsitrauke j organizacijos veiklg. Viena i§ svarbiausiy dedamyjy, veikianciy
darbuotojo jsitraukima j darba, yra teigiami santykiai tarp vadovy ir darbuotojy (Rozman ir Strukelj,
2021). Mokslininky atlikti tyrimai atskleidZia, kad riipinimasis darbuotojais yra vienas stipriausiy
tarpusavio santykiy veiksniy, lemian¢iy darbuotojo jsitraukimg ir jsipareigojima organizacijai
(Kerns, 2018; Peccei ir Van De Voorde, 2019). Sis rodiklis atskleidziamas per darbuotojy
motyvacija, lojaluma organizacijai ir susitelkima bendram tikslui. Zemu darbuotojy jsitraukimu
pasizymincios organizacijos susiduria su didele darbuotojy kaita ar net trikumu ir Zemesniu
darbuotojy produktyvumu. Bitent lojalumas laikomas vienu didziausiu i$$tikiu, su kuriuo susiduria
tiesioginiai vadovai. Organizacijos vadovybé¢, norédama padidinti darbuotojy jsitraukima, pasitelkia
zmogiskyjy iStekliy valdymo konstruktus.

Zmoniq iStekliy svarba organizacijoje

Pastargj; desimtmet] jvairlis autoriai skirtingai analizuoja zmoniy istekliy svarbg organizacijos
veikloje. Autoriai (Beer, Boselie ir Brewster, 2015; Gollan, Kalfa ir Xu, 2015; Guest, 2017)
vieningai pritaria, kad iki Siol atlikti tyrimai, kurie tiria zmogiskyjy istekliy valdymo ir
organizacijos finansiniy rezultaty rysj, atnesé svarbios naudos ekonominei Situacijai gerinti, taciau
pernelyg didelis ekonominis démesys gali neigiamai veikti darbuotojy gerovés perspektyva ir
atsparuma stresui (Beer ir kt., 2015; Gollan ir kt., 2015). Organizacijy vadovai vis labiau jaucia
zmogiskyjy istekliy funkcijy vertingumg paciai organizacijai, kadangi jos padeda auksciausio lygio
vadovams formuojant verslo strategijas, orientuojantis j poky¢iy nauda ir suteikiant organizacijai
konkurencinio pranasumo $altinj (Navio-Marco, Solorzano-Garcia ir Palencia-Gonzalez, 2019).

Didelé dalis organizacijy vadovybés nariy sutinka, kad gaunamas pelnas yra verslo pagrindas,
taciau pagrindinis organizacijos iSteklius, priversiantis veikla vystytis, yra zmonés, todel Sis pelnas
turi bati nuolatos investuojamas j zmogiskuosius isteklius siekiant dar labiau pagerinti finansinius
rezultatus (Black ir Venture, 2017). Mokslininkai teigia, kad tiek organizacijos pelnas, tick Zmonés
turi biiti vertinami ilgalaikéje perspektyvoje, o ] organizacijos darbuotojus zitirima kaip  ilgalaike
investicijg. Kuo ilgiau darbuotojas dirba organizacijoje, tuo jis tampa vertingesniu, nes organizacijai
atnesa vis didesn¢ nauda (Rajput, Singhal ir Tiwari, 2016), todél darbuotojai laikomi svarbiausiu
organizacijos turimu iStekliumi. Autoriai apibendrina, kad organizacijos vadovybé, norédama
pagerinti veiklos rezultatus, visy pirma turi sutelkti démesj j socialinius aspektus ir ripinimasi
darbuotojais, nes riipinimasis teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima, jsipareigojimg ir geroves
jausma, O tai atsiliepia organizacijos veiklos rezultatams.
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Autorius Guest’as (2017) atkreipia démesj, kad dauguma atlickamy tyrimy koncentruojasi ties
darbo naSumo didinimu, 0 darbuotojas ir jo savijauta paliekami antrame plane. Taiau Zemas
susirtipinimas darbuotojy gerovés perspektyva turi neigiamg poveikj dirbantiesiems. Atliekant
mokslinius tyrimus ir zmogiskyjy iStekliy praktikoms tobuléjant, organizacijos pradeda suprasti
investicijy | darbuotojy gerove butinuma. Tyréjai iSskiria, kad vadovavimas yra vienas i
psichosocialiniy darbo aplinkos veiksniy, skatinan¢iy darbuotojo gerove, todél tai vercia atkreipti
démesj j vadovy darba (Soryté ir Pajarskiené, 2014). Vadovai turi galios kurti palankia darbo
aplinka ir didinti darbuotojy gerove, pasitelkiant riipestingg vadovavima. Dél teigiamo poveikio
darbuotojams, riipinimosi tyrimy sritis sulaukia vis didesnio démesio ir darbuotojo vaidmuo virsta
pagrindiniu (Peccei ir Van De Voorde, 2019). Vykdant investicijas j zmogiSkuosius iSteklius, geréja
darbuotojo savijauta, o dél to optimizuojamas organizacijos vystymasis (Valizade, Ogbonnaya,
Tregaskis ir Forde, 2016), taip sukuriama abipusé nauda. Abipusio pelno modelis (Peccei ir Van De
Voorde, 2019; Kochan ir Osterman, 1994) yra grindziamas socialiniy mainy teorija, kuri
apibiidinama kaip darbuotojo lukestiS gauti materialy ir nematerialy atlygj, mainais | savo
atsidavimg ir indélj darbui (Gollan ir kt., 2015; Guest, 2017; Noddings, 2005). Piniginis ir
nepiniginis atlygiai yra lygiagreciai svarbiis, taciau uztikrinus riba, kai yra patenkinami darbuotojo
finansiniai poreikiai, piniginis atlygis nedidina individo gerovés (Soryté ir Pajarskiené, 2014).
Pasiekus 8ig ribg, taCiau norint ir toliau skatinti darbuotojy gerovés augimg ir 0rganizacijos
vystymasi, dazniausiai susitelkiama j zmogiskyjy istekliy praktikas, kuriomis norima paveikti
darbuotojy pozitrj ar elgsenas. Iki Siol atlikti tyrimai demonstruoja, kad organizacijoms naudinga
taikyti etiSka, vertingg zmoniy iStekliy valdyma, kuris apimty organizacijos veikla remiantis
ilgalaikiais visy suinteresuoty Saliy poreikiais, o ne tik ekonomine veikla ir finansine nauda (Beer ir
kt., 2015). Etiska organizaciné kultiira ir klimatas teigiamai veikia darbuotojy pozitrj, todél
darbuotojai, dirbantys tokioje organizacijoje, linke bati labiau atsidave, lojalesni ir produktyvesni.
Organizacijos nariai, pasizymintys jsipareigojimu ir naSumu, prisideda prie organizacijos vertés,
konkurencingumo ir net pelningumo didinimo. Atlikti tyrimai pagrindzia, kad etiSskas klimatas
organizacijoje sukelia etiska elgesj, tac¢iau patiriamos emocijos gali neigiamai veikti tinkamus
sprendimus ar veiksmus (Arnaud ir Schminke, 2012), tai skatina sutelkti démesj | socialinius
aspektus.

Tyréjai sutinka su sklandaus zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba organizacijai, atliekamuose
tyrimuose analizuoja, kad riipinimasis darbuotojy gerove daro teigiamag poveikj jy produktyvumui ir
organizacijos veiklos sékmingam vystymuisi (Guest, 2017; Peccei ir Van De Voorde, 2019).
Organizacijos vadovybé, siekdama uZztikrinti konkurencinj pranasumg ir veiklos plétra, kuria
zmogiskyjy istekliy praktikas, kuriomis tikimasi priartéti prie strateginiy tiksly jgyvendinimo.
Dazniausias Siy praktiky tikslas — pasitelkiant riipestingas elgsenas, skatinti darbuotojy savijautos
gerinimg, nes gera savijauta pasizymintys darbuotojai savaime uztikrina didesnj lojaluma
organizacijai, aukStesnius pardavimus, naSesnj darbg ir net sgnaudy kontrole (Guest, 2017).
Skirtingi tyréjai analizuoja, kad darbuotojo gerove apima psichologinés, fizinés ir socialinés
dimensijos. Gera darbuotojy savijauta pasireiskia d¢l laimés jausmo darbe, kuris daro teigiamg jtaka
darbuotojui ir organizacijos veiklai (Bakanauskiné ir Zagurskyté, 2021). Atlikti tyrimai rodo, kad
darbuotojai, kurie jauciasi laimingi ir patenkinti, yra produktyvesni (Taris ir Schaufeli, 2014), todél
organizacijos vadovybé yra suinteresuota didinti darbuotojy gerovés lygj. Guest’as (2017) tyré
zmogiskyjy iStekliy valdymo, darbuotojy gerovés, darbo santykiy ir naSumo sgveikas. Mokslininkas
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sukurtu modeliu (zr. 1 pav.) patvirtina, kad investicijos j darbuotojus ir ripinimasis veikia
darbuotojy gerove ir darbo santykius, o tai daro jtakg asmeniniam ir organizaciniam tobulé&jimui.

. Psichologiné, |
| fizing ir socialiné :
! gerové '
Investicijos |
darbuotojus
[traukiantis
darbas
o Gerove .. .
Teigiama Individualus ir
socialiné ir fiziné Teigiami darbo > organizacinis
aplinka santykiali vystymasis
Galimybé
pasisakyti
Organizaciné
parama |
| Pasitikéjimas |
1 1
! Sgziningumas
1 1
! Saugumas '
1 1
1 ISpildytas !
1 psichologinis |
! kontraktas '
1 1
1 Auksta darbinio !
: gyvenimo kokybeé !
1

1 pav. Poveikio darbuotojo gerovei modelis (Guest, 2017)

Darbuotojy gerove akcentuojama kaip perspektyvus psichologinis, fizinis ir socialinis asmens
funkcionavimas, kai psichologiné gerové pasireisSkia per pasitenkinimg darbu, jsipareigojima,
darbuotojo potencialo iSpildyma, fiziné savijauta per energijos jausmg, iSsekimag ar stresg, o
socialing gerove apima santykiai, palaikymas, pasitikéjimas ir atvirumas, taciau tokie tyrimai yra
epizodiniai (Guest, 2017). Fiziné asmens gerové sulaukia didelio mokslininky susidoméjimo, nes
tai yra svarbus aspektas, siekiant kontroliuoti su darbu susijusj stresa, taciau psichologiné gerové
lemia daugybe darbuotojo gerovés jausmo dimensijy, kurios yra susijusios su lyderyste ir
vadovavimu (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans ir Gerbasi, 2018). Riupestingas vadovavimas daro
teigiama jtaka darbuotojo gerovei (Zhang, 2022), todél pastebimas tyrimy, analizuojanciy
zmogiskyjy istekliy valdymo, ripinimosi aspektu, ir darbuotojy geros savijautos rysj, trilkumas ir jy
reikalingumas (Peccei ir Van De Voorde, 2019).

Riipinimosi darbuotojais aktualumas

Ripinimosi tematikos tyrimai Yyra kile i§ sveikatos priezitros ir Svietimo sektoriy, kuriuose
ripinimosi tikslai yra keliami atsizvelgiant j organizacijos veiklg ir poreikj globoti (Louis ir kt.,
2016; Noddings, 2005; Watson, 2008). Tyrimuose, atliktuose per sveikatos prieZiliros prizmg,
akcentuojama, kad ripinimasis yra tam tikra priezitiros, slaugos ir meilés forma (Watson, 2008), o
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organizacija, teikdama rtpestj darbuotojams, demonstruoja motyvacija ir jsipareigojimag (Noddings,
2005). Rapinimasis literatiiroje siejamas su atliekamais veiksmais, ta¢iau profesionaly rtpinimasi
apima veiksmai ir elgsenos, kuriuos atlikti skatina paSaukimas (Smylie, Murphy ir Louis, 2016).
Mokslininkai analizuoja, kad rupinimasis atskleidziamas veiksmais, motyvacija ir kompetencija
ripesCiui teikti. Ripestingumas teikia abipus¢ nauda ir veikia tiek ta, kuriuo riipinamasi, tiek
rapintojg. Todél norint didinti darbuotojy riipestinguma darbui, klientui ar organizacijos veiklali,
vadovybé turéty skatinti rGpinimasi darbuotoju, nes ripinimasis augina riipestingumg (Noddings,
2005; Levay ir Andersson Back, 2021). Tyréjai vieningai sutaria, kad rlipinimasis yra santykiais
paremtas procesas, ta¢iau vieno apibrézimo ripestingumui nusakyti néra. Gabriel’is (2015) tiria
ripinimasi kaip reiskinj ir sgvoka, mokslininkas ripestinguma mato kaip geranoriSkuma, altruisting
orientacija, motyvus ripintis, saugoti ir palaikyti kitus organizacijos narius. Riipestingumas yra
daugiau nei poZiiiris, jis apima elgsenas ir atlieckamus veiksmus, o pasireiSkia per veiksma ir sgveika
(Noddings, 2005). Tyrimai, analizuojantys ripestingg lyderyste, ja apibiidina kaip buvimg
pasiekiamu darbuotojams, isklausyma, tarpusavio pasitikéjimg ir patarimo teikima (Levay ir
Andersson Back, 2021). Literatiiroje akcentuojama, kad rtpinimasis yra nepakei¢iamas socialiniy
santykiy ktrimo ir darbuotojy poreikiy tenkinimo aspektas (Smylie ir kt., 2016), todél siekiant
sklandzios komunikacijos ir aukSto darbuotojy pasitenkinimo lygio, pasitelkiamos riipestingos
elgsenos. Autorius Weber’as (2014) rupinimasi apibrézia kaip atliekamy veiksmy pagristuma,
santykiy vystyma, darbuotojy gerovés skatinimg ir tarpusavio supratima darbo aplinkoje.
Riapinimasis gali buti apibtdinamas ir kaip priezitros etika, elgesys, veiksmai ar praktikos (Tronto,
2010), kadangi ripinimasi apima atliekamos riipestingos elgsenos. Sie ripestingi veiksmai,
atliekami vadovybés, yra stipriausias veiksnys, darantis poveikj darbuotojo organizaciniam
isipareigojimui (Purcell ir Hutchinson, 2007). Autoriy Rajput’o ir kt. (2016) atlikto tyrimo metu,
iSryskejo priklausomybé tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo. Tokia
priklausomybé atskleidzia, kad rupestingos vadovybés elgsenos teigiamai veikia darbuotojy
pasitenkinimg darbu, o tai lemia organizacinj jsipareigojima.

Riipinimosi procesas privercia jsigilinti j kito asmens savijautg ir siekti suprasti elgsena, todél
Noddings’as (2005) rapinimgsi mato kaip atvirumg ir imlumg kitam asmeniui, neatsizvelgiant j
savo poreikius. Organizacija, nestokojanti riipestingy veiksmy ir praktiky, pasizymi rapestinga
kultura, kuri pasireiSkia aukStu jsipareigojimo ir bendrystés laipsniu, prasmingumo didinimu,
vadovy ir darbuotojy tarpusavio pasitikéjimu, tvirtais ir atvirais santykiais bei atsakomybiy
pasidalijimu (Smylie ir kt., 2016). | santykius orientuota vadovavimo kultiira apibiidinama kaip
geranoriskumo ir riipestingumo demonstravimas komandos nariams, o atliktas tyrimas patvirtina,
kad j zmones ir santykius orientuota vadovavimo kultiira yra teigiamai susijusi su pozityvumu ir
teigiamu darbuotojy pozitriu j darbg (Xi, Zhao ir Xu, 2017). Ripinimasis yra priklausomas nuo
esamos situacijos individualiai, tod¢l atliekami rapestingi veiksmai negali buti identiSki, taip pat
kaip ir tie, kuriais yra rGpinamasi (Weber, 2014), todél riipestinga lyderysté yra formuojama
atsizvelgiant ] situacija. Autoriai pritaria, kad rupestinga lyderyst¢ yra svarbi organizacijos
vystymuisi, nes riipestingumu pasizymintys vadovai jgalina darbuotojus palaikyti darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, susidoroti su kylanciais iSSiikiais, taip didinant pasitenkinimg
darbu ir padedant darbuotojui suvokti savo verte organizacijoje (Zhang, 2022), todél riipestingos
lyderystés samprata reikalauja iSsamesnio iStyrimo apie jos iSraiSka veiksmais ir praktikomis
skirtingose situacijose ir sektoriuose (Smylie ir kt., 2016). Rupestingas elgsenas pasitelkia
tiesioginiai vadovai, siekdami jgalinti darbuotojus veikti, todél daznu atveju jsipareigojimas
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tiesioginiam vadovui yra stipresnis nei paciai organizacijai, tai lemia tarpusavio pasitikéjimas,
saziningumas ir artima komunikacija.

Tiesioginio vadovo svarba riipinimosi procese

Kiekvienoje organizacijoje dirba skirtingo lygmens vadovy, tafiau tiesioginis vadovas yra
pagrindinis asmuo, kuris jveda zmogiskyjy istekliy praktikas organizacijoje, kontroliuoja vystymasi
ir seka rezultatus. Nors tiesioginiai vadovai dazniausiai nedalyvauja priimant sprendimus dél
zmogiSkyjy iStekliy praktiky kiirimo, taciau privalo uztikrinti Zmoniy istekliy valdyma, praktiky
jvedimg, vykdyma ir veiksmingumg (Guest ir Bos-Nehles, 2013; Navio-Marco ir kt., 2019).
Mokslininkai iStyr¢, kad darbuotojy patirtis, organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje,
pasireiSkia per jy iSgyvenimus, susijusius su zmogiskyjy istekliy praktikomis ir per tiesioginiy
vadovy elgesj su jais (Gollan ir kt., 2015). Tokia sgveika pastebima, kadangi tiesioginis vadovas
atlieka pagrindinj darbg perkeliant oficialias personalo valdymo politikas j kasdieng veikla,
darbuotojy patirtis ir iSgyvenimus (Fu, Flood, Rousseau ir Morris, 2020). Pagrindinés zmogiskyjy
iStekliy valdymo pareigos, tenkancios tiesioginiam vadovui, yra konkreciy praktiky modifikavimas,
taikymas ir vadovavimas, dél Sios priezasties, tiesioginiy vadovy vaidmuo geriausiai atskleidziamas
per zmogiskyjy istekliy praktiky valdyma (Crawshaw ir Game, 2015; Purcell ir Hutchinson, 2007).
Atlikti tyrimai pabrézia tiesioginiy vadovy svarbg organizacijos veikloje, kadangi jie yra visiskai
atsakingi uz sau pavaldziy darbuotojy darbg, rezultatus ir organizacijos jvaizdzio formavimg
(Crawshaw ir Game, 2015; Purcell ir Hutchinson, 2007). Pastarieji autoriai pritaria, kad stiprios
sgsajos tarp vadovo elgesio ir zmogiskyjy iStekliy praktiky jgyvendinimo bei rezultaty, jrodo
tiesioginio vadovo darbo naudinguma. Bitent tiesioginiai vadovai dazniausiai atlieka pagrindinj
vaidmenj organizacijos plétros sistemose — diegia zmogiskyjy iStekliy praktikas, atliecka darbuotojy
karjeros planavimg ir valdyma, o tai daro jtakg organizacijos augimui (Crawshaw ir Game, 2015).
Kiti mokslininkai, nagrinéjantys tiesioginiy vadovy vaidmenj organizacijoje, priduria, kad
tiesioginiai vadovai ne tik jgyvendina zmogiskyjy iStekliy praktikas ir siekia suteikti karjeros
galimybes darbuotojams, bet ir perduoda jiems visapusiska informacija, kuria sickiama padéti
darbuotojams tobuléti (Beijer, Van De VVoorde ir Tims, 2019).

Literattiroje analizuojama, kad darbuotojai yra linke gerai jaustis ir biiti atsidavusiais organizacijali,
kai jaucia jsipareigojimg ir pasitikéjimag savo tiesioginiu vadovu. Jis uZima artimiausig vieta Salia
darbuotojy, todél kuriami pasitikéjimu paremti santykiai yra labai svarbiis. Mokslininkai Gollan’as
ir kt. (2015) atliktu tyrimu nustate, kad puse visy personalo valdymo pareigy atlieka tiesioginiai
vadovai. Personalo valdymo skyrius atlicka oficialias funkcijas, tac¢iau ugdymo, motyvavimo,
karjeros planavimo ir kitas Zmoniy iStekliy valdymo pareigas atlieka tiesioginis vadovas. Anksc¢iau
atlikti tyrimai atskleidzia, kad tiesioginiy vadovy jtraukimas j zmogiskyjy istekliy valdyma suteikia
praktikoms veiksmingumo (Navio-Marco ir kt., 2019), nes biutent jie yra arCiausiai praktiky
vykdytojy — darbuotojy. D¢l Sios priezasties, tiesioginio vadovo vaidmuo laikomas labai svarbiu
organizacijos veikloje. Siekdami pagerinti suinteresuoty Saliy ir organizacijos gerove, vadovai imasi
ripinimosi veiksmy, kurie grindziami efektyviais socialiniais santykiais.

Vadovy rupinimasis i$skiriamas kaip svarbus darbo aplinkos veiksnys, turintis jtakos darbuotojy
veiklai ir organizacijos veiklos rezultatams, todél jzvelgiama tyrimy, kurie, remiantis riipestingumo
konstrukto samprata, atskleisty kaip siekiama prisidéti prie zmogiskyjy istekliy valdymo ir
darbuotojy gerovés rysio, poreikis skirtinguose sektoriuose (Beer ir kt., 2015; Peccei ir Van De

Voorde, 2019). Darbuotojy pasitenkinimui ir laimés jausmui uztikrinti, tiesioginiai vadovai siekia
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jtraukti juos j veiklos planavimg, organizavima, bendry rezultaty pasiekimg (Othman, Hamzah,
Abas ir Zakuan, 2017) ir palaikyti darnius santykius (D’ Amato ir Tosca, 2020). Tiesioginio vadovo
ripestingos elgsenos teigiamai veikia darbuotojy savijautg, o tai atsiliepia didesniam darbuotojy
supratimui, sklandesnei tarpusavio komunikacijai, organizaciniam jsipareigojimui (Kerns, 2018).
Vadovo kuriama darbo aplinka ir vadovavimo stilius daro jtaka darbuotojy elgsenai ir
organizaciniam klimatui, nes tiesioginis vadovas yra pavyzdys darbuotojams ir turi galios juos
keisti. Tyrimas, atliktas vieSojo maitinimo sektoriuje, atskleidzia, kad vadovo atvirumas,
prieinamumas ir elgsena daro poveikj darbuotojy veiklai darbe, gerai besijauciantys darbuotojai,
buvo link¢ uztikrinti saugos ir higienos reikalavimy laikymasi (Ko ir Kang, 2019).

Kadangi patys tiesioginiai vadovai formuoja rapestingg darbo aplinkg, todél norint jg istirti,
svarbiausia atsizvelgti ] tuos, kurie atlieka pagrindinj vaidmenj organizacijos kultiiros formavime —
tiesioginius vadovus (Smylie ir kt., 2016). Riipestinga elgsena pasizymintys vadovai, organizacijoje
formuoja ripestingg vadovavimo kultiira, kuri daro jtakg darbuotojy savijautai. Ripestinga
vadovavimo kultiira apibiidinama kaip Kiekvieno i§ organizacijos nariy svarbumas, bendrumo
jausmas ir susivienijimas kuriant organizacine kultarg (Black ir Venture, 2017). Kartu dirbantys
zmonés sukuria tobuléjimo perspektyvas vienas kitam ir gauna atitinkamos naudos graza.
Atliekamuose tyrimuose, remiantis riipestingumo konstrukto samprata, siekiama prisidéti prie
zmogiskyjy istekliy valdymo ir darbuotojy gerovés saveikos gerinimo.

Veiksmingas ir rlipestingas tiesioginio vadovo darbas, zmogiskyjy iStekliy praktiky diegimas ir
valdymas yra pagrindinis kelias j darbuotojy jsitraukimo darbui ir organizacinio jsipareigojimo
didinima. Atlikti tyrimai demonstruoja, kad palankiis darbuotojo ir vadovo santykiai daro teigiama
jtakg darbuotojy elgsenai ir pozitariui (Crawshaw ir Game, 2015), o vadovo elgesys yra tiesiogiai
susijes su emociniu jsipareigojimu ir geresne darbo patiritimi organizacijoje (Purcell ir Hutchinson,
2007). Tiesioginiai vadovai yra pasizymintys auk§tu asmeninio ryZto ir jsipareigojimo organizacijos
veiklai lygiu (Beijer ir kt., 2019), todél jausdami riipest] ir atsakomybe uz pavaldziy darbuotojy
darba, yra jsipareigoje ir pasirenge atlikti riipintojo vaidmenj organizacijoje. Ripestingumas yra
ugdomas, todél tiesioginiai vadovai gali patys i$siugdyti gebé&jimus, kurie pasitarnauty riipestingai
lyderystei ir organizacinei kultiirai skatinti, o riipestingas vadovavimas turéty teigiamg poveikj
darbuotojy gerovei (Smylie ir kt., 2016). Tiesioginiai vadovai, savo ruoztu, gali stengtis suprasti
darbuotojus ir jy poreikius, biiti démesingais, dométis Zmogaus raida ir ieSkoti metody, kuriuos
galéty pritaikyti riipestingai lyderystei organizacijoje vystyti (Smylie ir kt., 2016). Tam pritaria
autoriai, analizuojantys darbo psichologija, kaip budg geriau suprasti darbuotojo geroveés
konstruktus ir skatinti gerg savijautg (Van de Vorde ir Boxal, 2014).

Atliktuose rpinimosi darbuotojais tyrimuose, vadybos sektoriuje, nagrinéjama, kad tiesioginio
vadovo elgsena daro jtakg darbuotojo savijautai ir organizaciniam klimatui, todé¢l tai paskatino
sutelkti démesj | konkrec¢ias vadovy elgsenas ir jy ry$j su darbuotojy savijautos pokyciais bei
pozitriu (D’Amato ir Tosca, 2020; Kerns, 2018). Vadovai, kurie rodo ripestj ir pagarba
darbuotojams, sukuria stipry tarpusavio pasitikéjimo jausma, o vienas kitu pasitikintys darbuotojai
dirba kartu efektyviau, pasitikéjimas mazina emocines kliatis ir gerina klausymosi ir bendravimo
jgudzius, skatina darbo naSumg ir didina organizacijos konkurencinj pranasumg (Black ir Venture,
2017). Organizacijos, kuriy suformuotos kulttiros déka pasitiki darbuotojais, yra laikomos j Zmones
orientuotomis organizacijomis. Tokioje organizacijoje dirbantys darbuotojai jauciasi svarbiais ir
vertinamais, todél yra pasizymintys aukstesniu jsipareigojimo lygiu ir didesniu produktyvumu. IKi
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Siol atliktuose tyrimuose jZvelgiama tyrimy stoka ir reikalingumas apie tiesioginio vadovo vaidmenj
Kuriant suinteresuoty Saliy perspektyvas, puoseléjant organizacijos kultiirg ir didinant tarpusavio
pasitikéjimg (Beer ir kt., 2015; Peccei ir Van De Voorde, 2019). Mokslininkai, analizave riipestingg
valdymo stiliy, pritaria, kad vadovy elgesys ir valdymo stilius yra svarbiis veiksniai, formuojantys
darbuotojy nuomong ir organizacing kultiirg (Delaney, 2021). Todél tiesioginiy vadovy riipestingy
veiksmy iSraiSky sgveikos su darbuotojy pozituriu ir jtaka elgsenai tyrimai yra aktualls
akademikams, organizacijy vadovybéms ir zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistams.

Darbuotojy kaita maitinimo paslaugy sektoriuje

Maitinimo paslaugy sektoriaus organizacijos sudaro didele, visy egzistuojanciy organizacijy, dalj, o
oficialiosios statistikos portalo skelbiamais duomenimis, 2022 metais maitinimo paslaugy
sektoriaus darbuotojy skaicius Lietuvoje sieké 40 tukstancius. Teigiama, kad maitinimo paslaugy
sektoriaus darbuotojai — virtuvés Sefai, padavéjai ir barmenai néra linkes buti lojaliais, o tai
neigiamai veikia organizacijos konkurencinguma ir finansinius rezultatus (Wirtz ir Jerger, 2016).
Maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojy darbo veikla yra monotoniska, standartizuota, tai mazina
darbuotojy motyvacijg ir neigiamai veikia emocinj pasitenkinimg (Ozelien¢, Jakstien¢, Baltriinaite,
ir Voisnis, 2020). D¢l Sios priezasties maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojai jaucia nuolatinj
stresg ir ,,perdegima*, o tai gali biiti priezastiniai darbuotojy kaitos rysiai (Asensio-Martinez, 2019).

Mokslininkai Sio sektoriaus darbuotojy kaita mato kaip pagrinding maitinimo paslaugy sektoriaus
organizacijy problemg visame pasaulyje (Karatepe ir Olugbade, 2017) ar epidemija (Ntwakumba,
2022). Problema grindZziama tuom, kad didelis darbuotojy kaitos lygis neigiamai veikia
organizacijos efektyvumg ir konkurencingumg rinkoje. Organizacija, sieckdama veikti efektyviai ir
konkurencingai, yra linkusi didinti darbuotojy lojalumo lygj. Mokslininkai i$skiria, kad tinkamos
personalo strategijos pasirinkimas, vadovavimas ir efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas yra
biitini konkurenciniam pranasumui kurti (Wirtz ir Jerger, 2016), todél aktualu atsizvelgti | su
zmogiskaisiais iStekliais ir vadovavimu susijusiais aspektais.

Dalis autoriy teigia, kad personalo kaitos mazinimas, maitinimo paslaugy sektoriuje, gali biti
pagristas organizacijos prekés zenklo formavimu ar talenty valdymu (Espinoza, Rojas, Rojas ir
Raymundo, 2019). Uz pastargsias organizacijos valdymo sritis paprastai atsakingas tiesioginis
vadovas, todél jis daznai tampa pagrindine tyrimo objekto dalimi. Tyrimo, atlikto maitinimo
paslaugy sektoriuje, rezultatai atskleidzia, kad tiesioginio vadovo vadovavimas teigiamai lemia
darbuotojy elgseng ir organizacinj klimatg (Ko ir Kang, 2019), tod¢l tyrimai, susij¢ su tiesioginio
vadovo darbu yra aktualtis visiems maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojams ir vadovybei.
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2. Tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje
teoriniai sprendimai

Analizuojant tiesioginiy vadovy riipinimosi raiSkos aspektus, vartojame sgvokas: tiesioginis
vadovas ir riipinimasis darbuotojais, dél Sios priezasties pirmiausia svarbu teoriskai iSanalizuoti ir
apbrézti sgvoky sampratas, tiesioginio vadovo vaidmens svarba organizacijoje, ripinimosi
darbuotojais sudedamasias dalis ir ypatybes. Taip pat aktualu iSnagrinéti, kaip tiesioginiy vadovy
ripinimasis darbuotojais lemia darbuotojy elgsenas ir pozitirj bei sudaryti tiesioginiy vadovy
ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje teorinj modelj.

2.1. Tiesioginio vadovo vaidmuo organizacijoje

Organizacija — tai susibiirusiy Zzmoniy grupé, kurig vienija bendri tikslai ir bendradarbiavimo rysiai
(Katinien¢, 2018). Kiekvienos organizacijos efektyvumas, veiklos sékmingumas ir vystymosi
galimybés tiesiogiai priklausomos nuo joje dirbanc¢iy asmeny. Organizacijos nariai sudaro sistema,
kuri paremta bendromis vertybémis ir jsitikinimais, taCiau kiekvienoje organizacijoje vyksta
ekonominiai procesai, todél organizacija taip pat yra ekonominé sistema.

Nepriklausomai nuo organizacijos ekonominés veiklos tikslo ar ruSies, sklandziam procesy
valdymui ir strateginiy tiksly siekimui palengvinti, organizacijos formuoja organizacing valdymo
struktiirg, kuri leidzia matyti hierarchinius dirbanéiyjy rySius organizacijoje. Bitent organizaciné
valdymo struktira yra sklandaus ir efektyvaus darbo pagrindas (Zakarevicius, 2010), nes
vadovaujantis organizacine valdymo struktiira, Kiekvienam organizacijos nariui tampa aiskus
kiekvienos pareigybés turinys, vieta ir pavaldumas. Atliekant organizacinés valdymo strukttiros
pakeitimus, pirmiausia siiloma keisti vadovy pareigybiy atsakomybés pobudj (Guscinskiené ir
Ciburiené, 2020), nes atlickami valdymo struktiiros pakitimai veikia organizacijos nariy pavaldumo
ir darbo funkcijy suvokimg. Norint geriau suvokti tiesioginio vadovo darbg ir atlickamas funkcijas,
tikslinga i§samiau iSanalizuoti pac¢ig vadovo sagvokos samprata.

Nepriklausomai nuo organizacijos veiklos sektoriaus ar tipo, jos valdymo struktiiros virSutiniuose
lygmenyse paprastai atsiduria skirtingy grandziy vadovai. Vadovo sgvoka literatiiroje apibiidinama
panasiai, taciau skirtingi autoriai pabrézia skirtingas vadovo atsakomybes (zr. 1 lentel¢).

1 lentelé. Vadovo sgvokos samprata

Autorius Apibudinimas

Asmuo, atsakingas uz kasdienio darbo organizavima

Bakatubia ir Wang, (2021) ir kontrolg

Asmuo, koordinuojantis ir prizitirintis kity asmeny

Rabenu, Shkoler, Lebron ir Tabak, (2021) darba, sickiant organizacijos tiksly.

Asmuo, galintis paveikti komandos narius, siekiant

Szostak ir Sulkowski, (2020) ekonominiy ir neekonominiy tiksly.

Asmuo, turintis pavaldziy asmeny ir atsakingas uz

Cooke, (1991) didesng¢ darby apimtj, nei pats gali atlikti.

Asmuo, atsakingas uz padalinio ar visos

Mintzberg, (1973) organizacijos veikla.

Remiantis mokslininky jzvalgomis, pateiktomis 1-oje lenteléje, galima apibendrinti, kad vadovas,
tai asmuo, kuris yra atsakingas uz sau pavaldziy darbuotojy darba ir koordinavima, siekiant
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ljgyvendinti organizacijos tikslus. Taigi vadovas atlieka darbus, sutelktus j organizacijos tikslus, per
darbuotojy pastangas.

Pasak mokslininky, vadovai jsitrauke j jvairaus intensyvumo, terminy ir skirtingo pobiidzio veiklas,
todél turi atlikti keletg vaidmeny vienu metu (Bagraim, Cunningham, Potgieter ir Viedge, 2016;
Mintzberg, 1973). Pagal atlieckamg veikla, iSskiriami vadovo vaidmenys, kurie skirstomi j ] tris,

tarpusavyje susijusias, kategorijas (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Vadovo vaidmeny skirstymas (Bagraim ir kt., 2016)

Vaidmens kategorija Vaidmuo Veikla
Komandos ar padalinio Dalyvauja ir atstovauja organizacijg oficialiuose
vadovas susitikimuose.
Ta_rpasmenmlal Komandos nariy lyderis Vadovauja komandos nariams, juos motyvuoja ir ugdo.
vaidmenys
Rysiy organizacijos viduje ir Skleidzia informacija apie organizacija tickéjams,
uz jos riby tarpininkas klientams ir partneriams.
. e Stebi naujausia infomacija, susijusia su organizacijos
Informacijos sekéjas, rinkéjas veikla, analizuoja.
Informacmlal Informacijos skleidéjas Skleidzia informacijg organizacijos nariams.
vaidmenys
Atstovas spaudai Yy}(do iSoring ir viding komunikacijg suinteresuotoms
Salims.
Verslininkas, poky¢iy Skatina darbuotojus pasisakyti, iesko naujy jdéjy
iniciatorius organizacijos tobulinimui.
Sutrikimy Salintojas Nega‘é}{vm_relsklmq aptikimas, priezas¢iy analize ir
SprendZiamieji sprendimal.
vaidmenys : aciios hindSeta — 5 :
Tstekliy skirstytojas Skirsto organizacijos b.1udzetq spr@pdma naujy
darbuotojy poreikio ir jrangos atnaujinimo klausimus.
Derybininkas Reprezentyo_Ja organizacija deryby metu
tarpasmeniniuose ir grupiniuose santykiuose.

1. Tarpasmeniniy vaidmeny veikla — darbo atmosferos puosel¢jimas, darbuotojy ugdymas ir
motyvavimas ir organizacijos reprezentavimas;

2. Informaciniy vaidmeny veikla — informacijos rinkimas ir komunikavimas pavaldiems
darbuotojams, iSorinéms suinteresuotoms salims;

3. Sprendziamyjy vaidmeny veikla — organizacijos iStekliy valdymas, problemy ir deryby

sprendimas.

Visi 2 lenteléje minéti vadovo vaidmenys artimai siejasi, nes pats vadovo statusas jpareigoja kurti
darbo aplinka, atstovauti organizacijg, bendrauti su komandos nariais, skleisti gaunamg informacija,
kuri jgalina atlikti organizacijai naudingus sprendimus. Pagrindinis asmuo komunikuojantis su
darbuotojais ir kuriantis organizacing kulttirg yra tiesioginis vadovas.

Paprastai vadovai skirstomi j tris lygmenis. Vadovai gali bati auks¢iausio, vidurinio arba zemiausio
lygmens (Juozaitiené ir Staponkiené, 2002). Aukséiausio lygmens vadovai atsakingi uz strateginius
organizacijos sprendimus, plétra, veiklos tobulinimg ir savininky interesy atstovavimg. Vidurinés
grandies vadovai atsakingi uz taktinius sprendimus, organizacijos vystymasi ir pavaldziy
darbuotojy, tarp kuriy ir Zemiausio lygmens vadovy, darba. Zemiausios grandies vadovai, atsako tik
uz savo ir pavaldziy darbuotojy darbg bei pasiektus rezultatus (Stoner James, Edward ir Gilbert
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Daniel, 2005). Zemiausios grandies vadovai didziaja darbo laiko dalj praleidZia bendraudami su
pavaldiniais, koordinuodami jy darbg ir uztikrindami kasdienio darbo sklanduma.

Mokslininkai i8skiria, kad pavaldumo rysiai, organizacinéje valdymo struktiiroje, gali buti linijiniai
(tiesioginiai) arba funkciniai (netiesioginiai) (Grazulis ir kt., 2015). Tiesioginiai vadovai turi galig
jgalioti, deleguoti, nurodyti, jsakyti, motyvuoti ir kt., o pavaldiis darbuotojai turi pareiga vykdyti
nurodymus, atsiskaityti darbus tiesioginiam vadovui. Tuo tarpu netiesioginiai vadovai atsako uz
Jiems skirtg funkcine sritj ir pasizymi konsultaciniu vadovavimu organizacijos nariams, o jsakyti
jiems gali tik su darbuotojy tiesioginio vadovo leidimu (Grazulis ir kt., 2015). Skirtingi autoriai
pabrézia svarby tiesioginio vadovo vaidmenj kasdiené¢je organizacijos veikloje, taciau aktualu
1$siaiSkinti priezastis dél kuriy tiesioginio vadovo darbas yra laikomas svarbiu.

Auksc¢iausios valdZios nariams, nusprendus vykdyti organizacijos plétrg ir sukiirus uzdavinius
tikslams pasiekti, jie kreipiasi ] tiesioginj vadova, kuris tiek fiziSkai, tiek socialiniy santykiy prasme
yra arCiausiai Zemesniy grandziy darbuotojy organizacinéje valdymo struktiroje. Kadangi
tiesioginiai vadovai jgyvendina organizacijos siekiamus tikslus pasitelkdami jiems pavaldziy
darbuotojy pastangas, pagrindiné tiesioginio vadovo atsakomybé yra zmogiskyjy istekliy valdymas
(Fu ir kt., 2020; Purcell ir Hutchinson, 2007). Tyréjai nusako esmines zmogiskyjy istekliy valdymo
pareigas, tenkancias tiesioginiam vadovui, tai yra Zmogiskyjy istekliy praktiky jvedimas ir taikymas
bei vadovavimas, kurie yra artimai susije ir turintys jtakos darbuotojy gerovei.

Vadovavimas yra vienas i§ jrankiy, prisidedanéiy prie darbuotojy gerovés skatinimo. Autorés Soryté
ir Pajarskiené (2014) iSskiria pagrindines vadovavimo dimensijas — Socialiné parama ir pagalba,
jgalinimas ir jtraukimas, atviras bendravimas, skatinimas, jvertinimas ir grjztamasis rysys.

Vadovo polinkis drasinti, skatinti ir jgalinti darbuotojus, sukuria tobuléjimo galimybes ir didina
darbuotojy jsitraukimg j organizacijoje vykstancius procesus. Atvira vadovo-darbuotojo tarpusavio
komunikacija, paramos ir pagalbos teikimas, padeda darbuotojams suprasti savo vaidmenj
organizacijoje, drasiai teikti sitilymus ir spresti kylancias problemas. Tai leidzia darbuotojams ne tik
aiSkiau suvokti teikiamg informacijg ir efektyviau dirbti, bet ir kuria prasmingos darbo aplinkos
jausma organizacijoje (Smylie ir kt, 2016). Ivertinimas ir grjztamasis rySys suteikia darbuotojams
pasitenkinimo atliktu darbu jausma ir informacijos kaip atliekama darba biity galima pagerinti. Tai
didina darbuotojo motyvacijg ir pasitik€jimg savimi.

Zmogiskyjy istekliy praktikos dazniausiai siejamos su zmogiskyjy istekliy skyriaus darbu, nes yra
sukuriamos $io skyriaus darbuotojy arba aukstesnio lygio vadovy iniciatyva ir pastangomis. Taciau
tiesioginiam vadovui, uzimanciam unikalig pozicijg tarp organizacijos auksciausiy vadovy, praktiky
karéjy ir tarp ty, kurie vykdydami praktikas jgyvendina strateginius organizacijos tikslus (Navio-
Marco ir kt., 2019), tenka pareiga Sias praktikas taikyti, nes tiesioginio vadovo jtraukimas i
zmogiskyjy iStekliy valdymg duoda teigiamy rezultaty (Azmi ir Mushtaq, 2015). Tiesioginiai
vadovai retai dalyvauja sprendimy priémime dél zmogiskyjy iStekliy praktiky poreikio ar kiirimo,
taCiau vieni pirmyjy suzino apie sukurtas ir planuojamas vykdyti praktikas i§ auksStesnio lygio ar
personalo vadovy, todél jie gali jvertinti praktikos potencialg pries bandydami jg jgyvendinti (Guest
ir Bos-Nehles, 2013).

Kiekviena organizacija pasizymi veiklos ir valdymo, formuluojamy strateginiy tiksly skirtumais,
kaip ir jos komandos nariai unikalumu. Kadangi vienoda zmogiskyjy iStekliy praktika, taikoma
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dviejose skirtingose organizacijose, gali atneSti skirtingus rezutatus, reikia atsizvelgti tiek i
laukiamus praktiky vykdymo rezultatus, tiek ] organizacijos narius. Vertinant kiekvienos komandos
individualuma, tiesioginis vadovas gali taikyti praktikas tokias, kokios buvo nurodytos aukstesnio
lygmens ar personalo vadovy arba atlikti praktiky korekcijas pagal valdomy nariy komandg (Bos-
Nehles ir kt., 2013). Pastebima, kad skirtingas tiesioginio vadovo darbas lemia zmogiskyjy istekliy
praktiky jgyvendinimo skirtumus, o tai turi jtakos numatomiems ir gaunamiems Siy praktiky
rezultatams. Skirtumai tarp tikétiny ir gauty zmogiskyjy iStekliy praktiky taikymo rezultaty
dazniausiai jzvelgiami darbo produktyvumo ir darbuotojy jsipareigojimo kontekste (DiBenigno,
2020). Tiesioginiy vadovy jgyvendinamas zmogiskyjy istekliy praktiky procesas rodo, kad
tiesioginiai vadovai veikia kaip praktiky organizacijoje skleidéjai, o organizacijos nariai kaip
praktiky vartotojai (Bos-Nehles ir kt.,, 2013). Mokslininkai apibrézia tiesioginio vadovo
atsakomybes, vykdant zmogiskyjy istekliy valdyma:

komandos nariy atranka;

nariy ugdymo galimybiy formavimas ir skatinimas;
mentorysté/koucingas;

darbo rezultaty valdymas;

darbo procesy valdymas;

organizacinés kultiros formavimas (Fu ir kt., 2020).

o arwhE

Sios praktikos apima procesus nuo darbuotojo jdarbinimo iki darbo rezultaty analizavimo, kai
procesy valdymas ir sékmingumas yra tiesioginio vadovo atsakomybéje. Darbuotojas yra
kuruojamas tiesioginio vadovo nuo atranky proceso, reikiamy ziniy darbui, mentorystés suteikimo,
darbo procesy koordinavimo, siekiant nustatyto tikslo. Tiesioginiai vadovai formuoja darbuotojy
patirtis, susijusias su organizacijos zmogiSkyjy iStekliy praktiky veiksmingumu ir jgyvendinamumu,
todél darbuotojy nuomong apie organizacijoje vykdomas praktikas veikia tiesioginio vadovo
vykdomas darbas. Taciau jei tiesioginiai vadovai neturi reikiamo suvokimo apie zmogiskyjy
praktiky veikima, bet siekia pakeisti praktiky veiksmus ar jgyvendinima, Siy praktiky poveikis gali
susilpnéti, o darbuotojy patirtys tapti blogesnémis (DiBenigno, 2020). Norint kryptingai pritaikyti
suformuotas praktikas savo komandos nariams, tiesioginis vadovas gali kreiptis | personalo skyriaus
darbuotojus, kurie turi pakankamai kompetencijos praktiky koregavimui pagal siekiamus gauti
rezultatus. Tinkamai pritaikytos ir veiksmingos zmogiskyjy istekliy praktiky sistemos yra
pagrindinis kelias | organizacijos darbuotojy jsitraukimg darbui ir jsipareigojimg (Crawshaw ir
Game, 2015). Tiesioginio vadovo kryptingai vykdomi ZmogiSkyjy iStekliy praktiky procesai, turéty
buti organizacijy siekiamybé¢, nes zmogiskyjy iStekliy praktikos kuria naudg tiek darbuotojui, tiek
paciai organizacijai (Valizade ir kt., 2014).

Dauguma tiesioginiy vadovy yra jsitrauke ] organizacijos veikla, atlieckamas pareigas ir turi
motyvacijos vykdyti zmogiSkyjy istekliy praktiky valdymg (Bos-Nehles ir kt., 2013). Nors ir
tiesioginiai vadovai privalo uZztikrinti zmogiskyjy istekliy praktiky vykdymo eigg ir veiksminguma,
taciau ne visi vadovai gali turéti motyvacijos ar jgiidziy sékmingai jas jgyvendinti (Navio-Marco ir
kt., 2019). Netinkamai diegiamos praktikos gali prarasti savo patikimumag ir iSkraipyti rySj tarp
vykdomy zmogiskyjy iStekliy praktiky ir veiklos rezultaty. Tyréjai Guest’as ir Bos-Nehles’as
(2013) isskiria, kad sékmingam praktiky vykdymui gali sutrukdyti:

1. tiesioginio vadovo motyvacijos trakumas;

2. tiesioginio vadovo laiko, skiriamo praktikoms, stoka;
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3. tarpasmeniniai santykiai;
4. lankstumo nebuvimas;
5. netinkamy prioritety susidéliojimas.

Vienu svarbiausiy veiksniy laikoma — vadovo savimotyvacija, Siai idéjai antrinama ir teigiama, kad
Zemas vadovo motyvacijos lygis neigiamai veikia pavaldZiy darbuotojy veiklg ir praktiky
igyvendinimg (Nachmias ir kt., 2021). Kiti mokslininkai prideda, kad tiesioginiam vadovui gali
trukti jgudziy ir noro, o to priezastimis gali biiti pernelyg Zemas pasitikéjimo lygis ar didelis darbo
krtivis (Navio-Marco ir kt., 2019). Kadangi tiesioginis vadovas yra pagrindinis zmogiskyjy istekliy
praktiky jgyvendintojas, todél praktiky sékminguma lemia vadovo motyvacija darbui ir praktiky
jvykdymui, atsidavimas bei organizacinis jsipareigojimas (Purcell ir Hutchinson, 2007).
Apibendrinant mokslininky mintis, galima teigti, kad pagrindiniais zmogiskyjy istekliy praktiky
trukdziais gali buti: tiesioginio vadovo motyvacijos, jgudziy ir laiko stoka, zemas lankstumo,
prioritety iSskyrimo ir organizacinio jsipareigojimo lygis.

Nors pagrindinémis tiesioginio vadovo atsakomybémis laikomi vadovavimas ir zmogiskyjy istekliy
valdymas, mokslinéje literattiroje iSskiriama ir daugiau atsakomybés rasiy. Mokslininkai teigia, kad
tiesioginio vadovo darba apima darbuotojy gerovés ir pasitenkinimo darbu uztikrinimas (Colin-
Chevalier ir kt., 2022). Tokia sgsaja jauCiama, nes vadovai, pasitelke pavaldziy darbuotojy
pastangas, siekia jgyvendinti organizacijos tikslus, o norint tai sékmingai atlikti, svarbu uztikrinti
pavaldziy darbuotojy gerove ir pasitenkinima.

Tiesioginis vadovas turi galios skatinti ir formuoti naujq ar esamq organizacing kultirg. Jis savo
elgesiu, vykdoma apdovanojimo sistema, vedamais susirinkimais ir seminarais, veikia kaip
organizacijos kultliros atstovas (Szeluga-Romanska ir Modzelewska, 2020). Organizaciné kultura
apima ir veikia visus darbuotojus, formuoja jsptidj apie organizacijg, taciau didziausig jtakg jos
karimui turi tiesioginis vadovas. Todé¢l tiesioginio vadovo svarbumas formuojamas per galig kurti
ispidzius apie visg organizacijg ir jtaka darbuotojy pasitenkinimui (Purcell ir Hutchinson, 2007).
Autoriai i$skiria, kad vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy darbuotojo pasitenkinima, tai vadovo-
darbuotojo santykiai (Erdeji, Jovivic-Vukovic, Gagic ir Terzic, 2016), todél dar viena svarbi
tiesioginio vadovo atsakomybé — efektyviy socialiniy santykiy kirimas. Stiprus socialiniai santykiai
yra svarbi teigiamo poziiirio j darbg ir elgesio kiirimo dedamoji bei pasiZymi tarpusavio
pasitikéjimu, atviru bendravimu, saziningumu ir palaikymu (Nachmias, Mitsakis, Aravopoulou,
Rees ir Kouki, 2021). Vadovo-darbuotojo komunikacijos koncepcija grindZziama vaidmeny teorija,
kurioje pagrindiniais komunikacijos komponentais laikomi: Saltinis, gavéjas, sklaidos kanalas ir
praneSimas (Katz ir Kahn, 1978). Autoriai i$skiria 5 komunikacijos tipus tarp vadovo ir pavaldaus
darbuotojo:

1. darbo instrukcija;

2. darbo pagrindimas;

3. procediiros ir praktikos;

4. griztamasis rysys;

5. tiksly nustatymas (Bakar ir Rowe, 2014).

Tiesioginiai vadovai nuolatos skleidzia su darbu susijusia informacija sau pavaldiems
darbuotojams, kuri biity reikalinga darbo tiksly jgyvendinimui, todél turéty pasisakyti dél bet kokiy
poky¢iy organizacijoje, galinCiy turéti jtakos komandos nariams (Guest, 2017). Autoriai Beijer’as ir
kt. (2019) istyré, kad tiesioginio vadovo siunc¢iami signalai padeda darbuotojams tinkamai suprasti
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zmogiskyjy iStekliy praktikas ir priezastis, kodél tai yra jgyvendinama, todel efektyvi komunikacija
glaudziai susijusi su zmogiSkyjy istekliy praktiky diegimu. Tiesioginiam vadovui svarbu tinkamai ir
komandos nariams suprantamai iSkomunikuoti informacijg, kad ji pasiekty informacijos gavéja
laiku ir biity aiski. Vadovas, siekdamas maksimalaus darbuotojy isitraukimo, turi atsizvelgti 1 savo
komandos nariy individualumg ir tinkamai pritaikyti komunikacijos kanalus, nes pasak tyréjy,
tiesioginio vadovo komunikacijos kokybé daro poveikj teisingam, vadovo nurodymy ir zmogiskyjy
1§tekliy praktiky, darbuotojy suvokimui (Fu ir kt., 2020).

Tiesioginio vadovo vaidmuo organizacijoje yra svarbus, nes jis privalo patenkinti akcininky
lukesCius ir sékmingy rezultaty pasiekimg. Kadangi organizacijos rezultaty yra siekiama
pasitelkiant pavaldziy darbuotojy jégas, didelio démesio reikalauja vadovo ir darbuotojo socialiniy
santykiy aspektai. Dauguma zmogiskyjy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty
sgveikos tyrimy, vadovaujasi socialiniy mainy teorija, nors ir dauguma modeliy skirtingi savo
kintamaisiais, taciau Visi jie tarpininkauja socialiniams santykiams. VVadovo-darbuotojo socialiniy
mainy tyrimai vykdomi daugiau nei tris deSimtmecius, per $j laikotarpj buvo atrasta ir geriau
suprasta vadovo jtaka pavaldziy darbuotojy poziiiriui, darbo rezultatams ir organizacijos veiklos
vystymuisi (Michael, 2014). Socialiniy mainy teorija pagrindzia unikalius santykius tarp vadovo ir
kiekvieno pavaldaus asmens. Sie mainai pasireiskia, kai mainais j investicijas darbuotojams per
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas, darbuotojai atsako per teigiama pozidir] ir elgsenas.
Darbuotojai, kurie jaucia nuoS$irdy rGpinamagsi ir palaikymg, jaus moraling pareigg atsilyginti
emociniu jsipareigojimu Vadovui ir paciai organizacijai, kurioje Sis ripestis teikiamas (Delaney,
2021). Anot Gollan’o ir kt. (2015), teigiamas darbuotojy pozitris ir veiksmai atsiskleidzia per
motyvacija, igiidziy gerinima, didesnj atsidavima, o tai teigiamai veikia organizacijos rinkos verte ir
ekonoming veiklg. Tai rodo, kad kokybiski vadovo-darbuotojo socialiniai mainai, paremti abipusiu
naudingy resursy pasikeitimu, apima abipusj palaikyma, sklandziag komunikacijg ir didesn;
lojaluma. Socialiniy mainy teorija nusako kokie turéty buti vadovo ir pavaldinio santykiai, taciau
neapibrézia veiksmy, kuriais Siuos santykius galima formuoti, nes socialiniy mainy teorija teigia,
kad vadovas kuria skirtingus ir kokybiskus santykius su kiekvienu darbuotoju. Socialiniy mainy
teorijg analizuojantys autoriai pritaria, kad tiesioginis vadovas turi uztikrinti sklandy dalijimosi
informacija procesa visy komunikacijos etapy metu (Gollan ir kt., 2015).

Taigi tiesioginis vadovas yra asmuo, esantis arciausiai pavaldziy darbuotojy, kurio pagrindinis
tikslas — uztikrinti organizacijos liikeséiy i8pildyma. Kadangi rezultatui pasiekti yra reikalingas visy
komandos nariy jsitraukimas, tiesioginis vadovas siekia darbuotojy gerovés ir pasitenkinimo darbu,
pasitelkiant zmogiskyjy iStekliy valdyma, organizacinés kulttiros formavimg ir tarpusavio santykiy
puoseléjima. Todé¢l pagrindinés vadovo veiklos sritys — organizacijos tiksly siekimas, panaudojant
turimus iSteklius ir ripinimasis darbuotojy gerove bei darbo aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena susikiirusi organizacija dirba vardan bendro tikslo.
Organizaciné valdymo struktiira yra parenkama atsizvelgiant j organizacijos tipq ir tikslus, ji
apibrézia vadovy ir darbuotojy pavaldumg bei darbo santykius. Tiesioginiai vadovai laikomi
uzimanciais isskirting pozicijg valdymo sistemoje, kadangi yra arciausiai pavaldziy darbuotojy,
kurie yra laikomi pagrindiniu istekliumi, organizacijos strateginiams tikslams pasiekti. \Vadovas
atlieka skirtingus vaidmenis organizacijoje, kurie artimai siejasi, taciau pagrindinémis tiesioginio
vadovo atsakomybémis laikomi — Zmoniy istekliy valdymas, kurj apima zmogiskyjy istekliy praktiky
diegimas, geresnés darbo aplinkos kiirimas ir vadovavimas, pasitelkiant efektyviy socialiniy
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santykiy puoseléjimg. Teigiama, kad pagrindiniai aspektai, galintys sutrukdyti sékmingam
tiesioginio vadovo zmoniy istekliy praktiky vykdymui yra motyvacijos, lankstumo ir laiko tritkumas,
tarpasmeniniai santykiai ir netinkamas prioritety isskyrimas. Vadovo pareigas apima ne tik
atsakomybés uz pavaldziy darbuotojy darbg prisiéemimas, vadovavimas ir kasdieniy darby
atlikimas, bet ir darbuotojy gerovés bei pasitenkinimo darbu uztikrinimas, riupinimgsis asmenimis,
kurie yra priklausomi nuo vadovo, todél yra aktualu isnagrinéti kas yra ripinimasis ir kaip
pasireiskia vadovo ripinimasis darbuotojais.

2.2. Riupinimosi darbuotojais koncepto teoriné analizé

Atlikti socialiniy moksly tyrimai atskleidzia socialiniy santykiy ir ripinimosi proceso svarbg, todél
aktualu pla¢iau analizuoti riipinimosi esme ir iSraiskas. Sioje darbo dalyje nagrinéjama riipinimosi
samprata, esme, ypatybés ir sudedamosios dalys.

2.2.1. Riipinimosi samprata ir esmé

Ripinimasis néra naujas reiskinys, jo pradzia filosofijoje, kur pabréziama didziadvasiSkumo
savybe, teigianti, kad filosofas privalo skleisti riipestingas elgsenas kiekvienam zmogui. Platonas
teigia, kad zmonémis reikia riipintis ir juos branginti, kadangi Zzmones prarasti yra labai lengva, o0 jy
verté¢ nejkainojama. Ripestingumo fenomenas daugiausiai analizuojamas iSrySkinant sgsajas su
sveikatos prieziiros ir Svietimo sektoriy veikla, nes ripinimosi priezitiros veiksmai paprastai
teikiami pazeidziamiems asmenims (Noddings, 2005; Tronto, 2010; Watson, 2008). Taciau
pastargjj deSimtmetj, mokslininkai susidoméjo riipinimosi konceptu vadyboje, nes pastebéta, kad
ripinimosi procesas teigiamai atsiliepia visos organizacijos ir jos nariy Vveiklai, nepriklausomai nuo
jos veiklos sektoriaus ar tipo (Peccei ir Van De Voorde, 2019). Norint istirti kaip pasireiskia
tiesioginiy vadovy ripinimasis darbuotojais, svarbu iSsiaiSkinti ripinimosi proceso galig
organizacijoje, pozymius, elementus ir iSraiskas.

Tyréjai, analizave rupestj jvairiomis perspektyvomis, siilo skirtingus apibtidinimus rapinimuisi
nusakyti (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Riipinimosi samprata

Autorius Apibudinimas

Tai yra riipestingi veiksmai, motyvacija ir

Smylie, ir Louis, (2016) kompetencija ripesciui teikti.

Tai yra geranoriSkumas, atsidavimas, palaikymas,

Gabriel, (2015) motyvacija riipintis ir saugoti organizacijos narius.

Tai stipri galia, komandos nariy poreikiams tenkinti
ir socialiniy santykiy kokybei uztikrinti, kuri
pasizymi démesingumu, dalijimusi, tikrumu ir
abipuse pagarba.

Louis, Murphy ir Smylie, (2016)

Tai atliekamy veiksmy pagristumas, santykiy
Weber, (2014) kontekste, gerovés skatinimas ir jsigilinimas j kit
asmenj, siekiant sudaryti poveikj asmens gerovei.

Tai geranorisky veiksmy rysys, kuriame vadovas
kuria etiSka darbo atmosfera, glaudzius santykius su
pavaldziais darbuotojais ir jaucia pareigg apsaugoti
darbuotoja.

Delaney, (2021)
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Apibendrinant tyréjy nuomones, pateiktas 3 lenteléje, galima teigti, kad rlpinimasis tai
geranoriSkumu ir démesingumu grjsti veiksmai, kuriais siekiama kurti kokybiSkus socialinius
santykius, jsigilinti j kita asmenj ir tokiu btdu teigiamai paveikti asmens gerove. Atliekami
ripinimosi veiksmai yra skirtingi priklausomai nuo riipes¢io gavéjo ir riipinimosi proceso fazes.
Mokslin¢je literatiiroje iSskiriamos 4 skirtingos ripinimosi proceso fazés: ripinimosi poreikio
pripazinimas, atsakomybés prisiémimas uz § poreikio tenkinimg, faktiS$kas rapescio teikimas ir
ripescio gavimas bei jvertinimas (Tronto, 2010).

Visose rupinimosi fazése paprastai dalyvauja du dalyviai — riipes¢io teikéjas ir gavéjas, todél
ripinimasis laikomas santykiy sgveika tarp riipintojo ir tarp to, kuriuo riipinamasi. Ripestingumas
apima platy spektrg veiksmy, kurie pateiktose autoriy sampratose (zr. 3 lentelg) apibtdinami kaip
iSklausymas, supratimas, empatijos jautimas ir kity asmeny poreikiy tenkinimas. Rupinimosi
procesui uztikrinti, Sie skirtingi veiksmai ir iSraiskos, derinami tarpusavyje ir pritaikomi prie
besikeic¢ianc¢ios aplinkos, asmeny ar situacijos (Noddings, 2005).

Autoriai, tyre profesionaly ripinimgsi, teigia, kad tai globos veiksmai susij¢ su profesinémis
normomis, etika, pasaukimu ir kompetencijomis (Smylie ir kt., 2016), taciau rGpinimasis néra vien
tik tam tikros elgsenos, veiksmai ar poziiiris (Gabriel, 2015), tai yra vienas i§ biidy palaikyti stipry
tarpusavio ry$] (Noddings, 2005). Rapinimasis laikomas socialine sgveika, todél organizacijos
nariai negali buti laikomi jsipareigojimu ar turtu, jie yra Zmonés, turintys socialiniy poreikiy,
kuriuos patenkinti siekiama riipestingomis elgsenomis ir veiksmais (Black ir Venture, 2017).

Mokslininkai, tyre rlpinimasi tarpasmeniniy santykiy aspektu, ji skirsto j asmeninj ir organizacinj
(Weber, 2014). Teigiama, individualy rapinimasi sunku tiek apibrézti, tiek iSmatuoti (Weber, 2014).
Pastarasis autorius siiilo, kad individualiu ripinimusi galima laikyti tam tikry veiksmy, pagristy
globéjo poreikiais ir norais, atlikima, santykiy kontekste, kuriais siekiama didinti asmens, kuriuo
ripinamasi, gerovés jausmg. Organizaciniu ripinimusi laikomi veiksmai, atliekami vadovy, kuriais
siekiama didinti organizacijos ir kity suinteresuoty Saliy gerove (Weber, 2014). Organizacinis
ripinimasis apima visus organizacijos narius vienu metu, tod¢l negali atsispindéti konkrecios
praktikos metu. Tai galima paaiskinti, nes darbuotojy poreikiai linke keistis ir reikalaujantys
ripestingy elgseny pritaikymo (Tronto, 2010). Organizacijos vadovybé turi biti linkusi prisitaikyti
ir numatyti tinkamus veiksmus ripinimuisi teikti. Mokslininkai apibréZzia, kad privalu reaguoti j
komandos nariy poreikius, nerimg ir gerove, 0 darbuotojai, jauciantys organizacinj riipinimasi, bus
linke stipriau jsitraukti darbui (Saks, 2022). Taigi tiek organizacinis, tiek individualus rapinimasis
daro poveikj darbuotojy elgesiui ir pozitriui, didéja darbuotojo jsitraukimas ir gerové (Guest,
2017).

Mokslininkai iSskiria du riipinimosi tikslus: tobulinimg, kaip norg padéti darbuotojui augti ir
geb¢jimg atpazinti darbuotojo potencialg (Kroth ir Keeler, 2009). Abu pastaruosius riipinimosi
proceso tikslus galima apjungti j viena — darbuotojo potencialo i¥pildyma. Siai idéjai antrina
Mintzberg’as (2011) ir teigia, kad darbuotojy poZiiiriu, vadovas turi atrasti pavaldinio potencialg ir
tobuléjimo galimybes. Siekiant darbuotojo augimo, tiesioginis vadovas turi pastebéti darbuotojo
geriausius geb¢jimus ir prisitaikyti prie darbuotojo individualumo, siekiant prisidéti prie gebéjimy
ugdymo (Fu ir kt, 2020). Zvelgiant i§ darbuotojy perspektyvos, dauguma jy viliasi, kad
organizacija ir tiesioginis vadovas pasiriipins jy fizine, emocine ir psichologine biikle (Bernier,
2015). Taigi tiesioginiam vadovui tenka iSpildyti ne tik organizacijos akcininky, bet ir darbuotojy
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lukescius. Kita dalis mokslininky riipinimosi proceso tikslais laiko visos organizacijos veiklos
gerinimg ir darbuotojy gerovés kiirima (Black ir Venture, 2017; Peccei ir Van De Voorde, 2019).

Nors rupinimosi tikslai siejami su darbuotojo potencialo iSpildymu, gerovés skatinimu ir
organizacijos tiksly siekimu, pagrindiniais riipinimosi objektais laikomi meilé, uzuojauta ir
gailestingumas (Bergbom, Naden, ir Nystrom, 2022). Meilé sicjama su atsakomybe uz Kkito
zmogaus potyrius ir jausmus, o tai yra svarbu riipestingy santykiy vystymui. Esminiai ripinimosi
motyvai yra palengvinti i§gyvenimus, uzjausti kita, padéti asmeniui atrasti save ir skatinti tobuléti.
Taigi tiesioginis vadovas siekia atrasti darbuotojo potenciala ir tobul¢jimo galimybes,
pasitelkdamas rapestingus veiksmus, kurie bty paremti meile, gailestingumu ir uZzuojauta.

Apibendrinant galima teigti, kad riapinimasis néra naujai atsirades reiskinys, taciau iki Siol
daugiausiai tirtas sveikatos prieZiiiros ir §vietimo sektoriuose. Riupinimasis tai geranoriskumu ir
demesingumu remti globos veiksmai, kuriais siekiama kurti stiprius socialinius santykius ir tokiu
biidu paveikti asmens gerove. Riupinimosi procesq sudaro keturi etapai: ripinimosi poreikio
pripazinimas, atsakomybés prisiemimas uz Sj poreikio tenkinimgq, faktiskas ripescio teikimas ir
ripescio gavimas bei jvertinimas. Ripinimosi proceso etapuose paprastai dalyvauja dvi pusés —
riipescio teikéjas ir gavéjas. Rupinimasis gali buti individualiu lygmeniu, kada ripinimosi procese
dalyvauja du asmenys, arba organizaciniu, kai ripinimasis apima visos organizacijos narius ir
suinteresuotas Salis. Riipinimosi proceso pagrindiniais tikslais laikoma organizacijos veiklos
tobulinimas, darbuotojo potencialo ispildymas ir gerovés uztikrinimas.

2.2.2. Ripinimosi ypatybés ir sudedamosios dalys

Literatiroje mokslininkai nagrinéja skirtingus rlipinimosi pozymius ir ypatybes. Dalis autoriy
iSskiria, kad rapestingumas pasiZymi démesingumu ir situaciskumu (Louis ir kt., 2016; Noddings,
2005; Tronto, 2010). Démesingumo déka, riipintojas turi gebéjima priimti ir jvertinti kitg asmen;j
kaip skirtinga, unikalig biitybe, todél riipinimosi procesas priveréia vadova atsizvelgti j darbuotojo,
kuriuo ripinamasi, savybes ir interesus, biitent démesingumas leidzia nuoSirdziai suprasti ir pazinti
asmenj, kuriuo riipinamasi (Noddings, 2005). Mokslininkai akcentuoja rtpinimosi situaciSkuma,
nes riipestingi veiksmai néra privalomi, todél yra nestabiliis, neturintys konkreciy taisykliy,
priklausomi nuo situacijos bei dalyviy (Noddings, 2005). Vienas pagrindiniy veiksniy, daranciy
jtaka riipinimosi proceso nestabilumui, yra linke keistis darbuotojy poreikiai (Tronto, 2010).
Kadangi riipinimosi procesas yra sutelktas i kitus asmenis, organizacijos perspektyvoje — i
darbuotojus, §is procesas turi biiti pritaikomas prie globojamy asmeny ir jy poreikiy. Taip pat
aktualu jvertinti ripinimosi veiksmy tinkamumg ir tai, ar darbuotojas priima riipestingas elgsenas
(Bergbom ir kt., 2022; Noddings, 2005). Net ir ripintojui atlickant tinkamus, geranoriskus
ripinimosi veiksmus, taiau asmeniui, kuriuo riipinamasi, nepriimant riipescio, ripinimosi procesas
nebus veiksmingas.

Mokslininky i8skirti pozymiai atskleidzia, kad riipinimasis pasizymi neapibréztumu ir nestabilumu,
taciau tyré¢jai jvardina papildomy riipinimosi ypatybiy — pasitik€jimas, testinumas ir abipusiSkumas
(Louis ir kt., 2016) ir asmens, kuriuo ripinamasi, gebéjimas priimti ripestj (Bergbom ir kt., 2022).
Pasitikéjimas kuria patikimumo, atvirumo ir s3Ziningumo jausmag socialiniy santykiy kontekste.
Mokslininkai, tyre profesionaly riipinimasi, daro prielaida, kad riipinimasis gali biiti priklausomas
nuo darbo santykiy trukmés (Louis ir kt., 2016). Ilgiau trunkantys tarpusavio santykiai yra susij¢ su
kito asmens poreikiy zinojimu ir artimesnio kontakto uzmezgimu, nors testinumas néra privalomas
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ripestingy santykiy formavimui, taciau ripinimasis ilgalaikéje perspektyvoje leidZia sukurti
stipresnius tarpusavio santykius ir supratimg, kurie biity paremti pasitike¢jimu, emociniu
isipareigojimu ir atviru bendravimu. Testinumas pabréziamas kaip riipinimosi proceso ypatybé, nes
ilgiau trunkantys ripestingi santykiai yra atviresni, taiau nepaisant santykiy trukmés, riipinimasis
paprastai apima du asmenis ir yra priklausomas nuo situacijos. Naujesniuose tyrimuose,
mokslininkai i$skiria iSmatuojamas profesionalaus ripinimosi ypatybes, kurias sudaro:

démesingumas — kito asmens poreikiy tenkinimas ir empatija;

Motyvacija riipintis — nesavanaudiSkas pozilris j asmens, kuriuo riipinamasi, poreikius;
situaciSkumas — riipinimosi veiksmy pritaikymas asmeniui, kuriuo riipinamasi,

abipusiSkumas — prielaida, kad riipinimosi veiksmy gali prireikti bet kuriam 1§ komandos nariy;
autentiSkumas — riipinimasis yra nuosirdus, atviras ir skaidrus (Louis ir Murphy, 2017).

ok e

Daliai riipinimosi pozymiy mokslininkai antrina, taciau prideda autentiSkumg kaip ripinimosi
veiksmy nuo$irduma, originalumg ir i$skirtinuma, pritaikant veiksmus asmeniui, kuriuo rapinamasi,
individualiai. Motyvacija teikti ripinimosi veiksmus yra akcentuojama, nes siekiant rupintis kitu
asmeniu, visy pirma pats besirlipinantysis turi nestokoti noro ir motyvacijos atlikti riipestingus
veiksmus. Rupestingomis elgsenomis besivadovaujantys organizacijy vadovai pasizymi
motyvaciniu poslinkiu, jis apibiidinamas kaip nesavanaudiski, geranoriski veiksmai, kuriais asmuo,
kuriuo ripinamasi, yra iSkeliamas auksc¢iau uz besirtipinantj (Noddings, 2005). Ta¢iau mokslininkai
pabrézia, kad norint uztikrinti gebéjima pasiriipinti organizacijos nariais, visy pirma organizacija,
kaip suinteresuota Salis, turi biiti pajégi pasirtipinti savo poreikiais (Smylie ir kt., 2016). D¢l Sios
priezasties ripinimasis darbuotojais yra matomas kaip organizacijy socialin¢ atsakomybeé, o
darbuotojy gerovés jausmas darbe kaip siekiamas riipinimosi proceso rezultatas (Kerns, 2018).

Apibendrinant mokslininky atlikty tyrimy rezultatus, galima sudaryti pagrindiniy riipinimosi
ypatybiy junginj (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Pagrindinés rupinimosi proceso ypatybés

Riipinimosi proceso ypatybé Apibudinimas
L Empatija ir démesio teikiamas kito asmens

Démesingumas g
poreikiams.

Situacickumas Ruplm_m.o_s1 \./elksr_l_u;. pritaikymas individualiai
asmeniul Ir situacijal.

Abipusiskumas Riipinimosi veiksmy atlikimo nesaliskumas.

o Empatija ir jautrumas kito asmens poreikiams,

GeranoriSkumas A .
ketinimai daryti gera.

Testinumas Ripinimosi procesas ilgalaikéje darbo santykiy
perspektyvoje.

Riipinimosi procesas, pasizymintis riipinimosi proceso ypatybémis (zr. 4 lentelg) yra skaidrus,
nukreiptas j asmens, kuriuo ripinamasi, poreikius ir kuriantis ilgalaikes tobuléjimo perspektyvas.
Kadangi riipinimosi procesas pasizymi démesingumu, abipusiSkumu ir geranoriskumu, tinkamai
besirlipinantys vadovai sukuria aplinkybes, kuriose asmuo gali atskleisti savo geriausius gebéjimus
ir vystyti juos. Tokia riipinimosi proceso sgveika su asmenimis teigiamai veikia darbuotojy
perspektyva, tai pasireis$kia asmeniniu ir organizaciniu tobuléjimu (Fu ir kt., 2020).
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Nors mokslininkai pabrézia rlpinimosi proceso naudg tiek asmens, tiek organizacijos
perspektyvoje, taiau teigia, kad riipinimasis néra privalomas (Louis ir kt., 2016; Noddings, 2005;
Tronto, 2010). Organizacijos vadovybé neprivalo ripintis darbuotojais, taCiau vadovybé,
nusprendusi skleisti ripestingus veiksmus, atlieka skirtingy israisky elgsenas ir zmogiskyjy istekliy
praktikas. Didzioji dalis vykdomy riipinimosi proceso veiksmy yra atlickami tiesioginio vadovo,
todél aktualu issiaiskinti pagrindines tiesioginio vadovo riipestingumo dimensijas.

Autoré, analizavusi tiesioginiy vadovy riipinimosi elementus zmogiskyjy iStekliy vadybos
perspektyvoje, isskiria pagrindines dimensijas, kuriose pasireiskia tiesioginio vadovo
ripestingumas:

skatinimo stimuliavimas;

rySys su darbuotojais;

reagavimas;

gailestingas elgesys;

darbuotojo potencialo i$pildymas;

apdovanojimas ir jvertinimas (E. Poskiené¢, 2020).

ok wbhE

Riipestingumo dimensijos, Poskienés (2020) pozitriu, apima skirtingas tiesioginio vadovo elgsenas
— informavimg apie tobuléjimo galimybes, karjeros galimybiy kuravimg, rekomendacijas
paaukstinimui  (skatinimo  stimuliavimas); darbuotojo nuomonés isklausima, tarpusavio
komunikacija (rySys su darbuotojais); individualiy poreikiy jvertinima, darbuotojy unikalumo
jvertinimg ir interesy iSklausima (reagavimas); gailestingg elges; — Silumos, meilés ir gerumo
skleidimg; darbuotojo stiprybiy atradima ir panaudojimg, mentoryst¢ (darbuotojo potencialo
iSpildymas); darbuotojo jvertinimg — pagarbg ir padéka.

Kita dalis mokslininky i ripestinguma zitiri kaip | Zzmogiskyjy iStekliy praktikas, paremtas
rupestingumu. Tyréjai teigia, kad riipestingos zmogiskyjy iStekliy praktikos teigiamai veikia
darbuotojy jsipareigojima organizacijai, nes yra duodancios darbuotojams naudos ir leidziancios
patenkinti psichologinius poreikius, skatinti darbuotojy vystymasi, gerovés ir sveikatos lygio
augima (Saks, 2022). ISskiriamos ripestingumu pasizymincios zmogiskyjy iStekliy praktikos:

darbo metodai;

ugdymas ir tobulinimas;

lankscios darbo salygos;

darbo ir asmeninio gyvenimo balansas;
dalyvavimas priimant sprendimus;
darbo sauga ir darbuotojy sveikata;
karjeros perspektyvy galimybés;
sveikata ir sveikatingumas (Saks, 2022).

©No G~ WNRE

Darbo metodai rodo, kad darbuotojais yra pakankamai rlipinamasi ir jie yra jgalinti atlikti
pakankamai sudétingg ir prasmingg darba, ugdymas ir tobulinimas — darbuotojams suteikiamos
galimybés ir perspektyvos gerinti savo kompetencijas ir jgtdzius. LanksCios darbo salygos
apibréziamos kaip savarankiSkumo poreikio tenkinimas, galimybiy suteikimas pasirinkti kaip ir
kada darbuotojas dirba. Darbo ir asmeninio balanso palaikymas suteikia galimybes padéti
darbuotojams suderinti asmeninius ir darbo poreikius, mazinti kylan¢ius konfliktus. Dalyvavimas

30



sprendimy priémime matomas kaip biidas darbuotojams iSreiksti savo riipesCius, poreikius, prisidéti
prie organizacijos sprendimy, kurie gali veikti jy darbg ir gerove. Saugos ir sveikatos programy
svarbumas jaufiamas, nes jomis organizacija demonstruoja, kad pakankamai riipinasi savo
darbuotojais ir jy saugia darbo vieta. Karjeros programos leidzia tobulinti darbuotojy Zinias ir
jgudzius, planuoti ir valdyti jy karjera, o sveikatingumo programos padeda palaikyti tinkama
darbuotojy fizing ir psichologing sveikatg (Saks, 2022).

Tyréjai, nagrinéje vadovy ripestingy elgseny sasajas su darbuotojy ir pacienty gerove bei
organizacijos pranaSumu, sveikatos prieziiros sektoriuje, atlik¢ tyrima, iSskiria 5 riipinimosi
dimensijas:

1. geranoriSkumas kitiems — pasiZymi gerumu, jautrumu kitiems, iSlaikomu orumu, darbo-
gyvenimo balanso buvimu ir polinkiu gerinti kito sveikata;

2. unikalumo jvertinimas — pasizymi pasitikéjimu ir asmens individualumo vertinimu;

savirealizacijos galimybiy suteikimas — pagalba ir kito asmens nukreipimas teisinga kryptimi;

4. abipusés naudos suteikimas — pasizymi neSaliSkumu, tobul¢jimu ir aplinkos formavimu,
pasitelkiant abipusés naudos gavima;

5. motyvavimas charizma — jkvepiantis pokyciams charakterio zavesys (Zhang ir kt., 2022).

w

Geranoriskumas kitiems rodo, kad vadovo-darbuotojo komunikacija paremta nuoSirdumu ir
gerumu. Tokie santykiai néra savanaudiski, nes vadovai yra pasirenge suteikti visg reikiama
pagalba, siekiant iSlaikyti darbuotojo produktyvuma, gera fizing ir psichologing sveikata bei
suvaldyti darbo ir asmeninio balanso ribas (Zhang ir kt., 2022). GeranorisSkumo iSraiSkas galima
prilyginti rapinimosi objektams — meilei, uzuojautai ir gailestingumui (Bergbom ir kt., 2022).
Taciau riipinimasis neapsiriboja geranoriSkumu, nes tai individuali busena, o rapescio teikimas —
socialiniy santykiy visuma, kurioje gali dalyvauti keli asmenys (Poskiené, Coudounaris ir
Kazlauskaité, 2020).

Unikalumo jvertinimas apima faktoriy, kad kiekvienas darbuotojas pasizymi iSskirtinumu, todél
vadovai privalo atsizvelgti | asmeny skirtumus, iSskirti ir jgalinti stiprigsias puses, ugdyti
silpnesnes. Unikalumas skatina kiirybiSkuma, o tokioje terpéje, organizacija turi geras salygas
pasitelkti zmogiskyjy iStekliy praktikas formuluojant verslo strategijas ir didinti konkurencinj
pranaSumo Saltinj (Navio-Marco ir kt., 2019). Vadovo démesingumas darbuotojo naSumo
skirtumams, siekiant didinti atskiry darbuotojy darbo nasumg, skatina asmeninj darbuotojo
tobuléjimg (Fu ir kt., 2020).

Savirealizacijos galimybiy suteikimas apima ripinimosi tikslus — tobulinimg ir gebéjima atpazinti
darbuotojo potencialg (Kroth ir Keeler, 2009). Darbuotojai, negalintys saves realizuoti darbe, gali
turéti aukStesnj streso ir perdegimo lygj, prarasti motyvacija darbui (Zhang ir kt., 2022). Patys
darbuotojai pritaria, kad tiesioginis vadovas turi siekti iSpildyti darbuotojo potencialg ir atrasti
savirealizacijos galimybes (Mintzberg, 2011). Kadangi darbuotojy potencialo iSpildymas svarbus ne
tik darbuotojy poziiiriu, bet ir teigiamai veikia jy produktyvumg, o tai didina darbuotojy
pasitenkinimo lygj, svarbu sukurti darbuotojo profesinio augimo ir kompetencijy tobulinimo
galimybes.

Abipusés naudos suteikimas atskleidziamas per vadovy nesaliSkumag kuriant teigiamg organizacing
aplinkg ir stipriy tarpasmeniniy santykiy su darbuotojais formavimg, darant prielaida, kad
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ripinimosi veiksmy gali prireikti bet kuriam nariui (Louis ir Murphy, 2017). Abipusiskumas
ripinimosi procese apima riapintojo ir besiripinanéio santykius, mokslininkai ripinimasi prilygina
motinos ir kudikio santykiui, taciau, organizacijos kontekste, reakcija j riipestj turi buti abipusé
(Noddings, 2005). Vadovai siekia apsaugoti darbuotojy interesus, teikdami nauds, nes pavaldziy
darbuotojy teisiy ir interesy nezinojimas veda prie neriipestingumo (Zhang ir kt., 2022).

Motyvavimas charizma apima tiesioginio vadovo charakterj, skleidziamg charizmg ir gebéjimus
tuom paveikti darbuotojus. Naujausioje literatliroje ripestingos elgsenos paprastai apibréziamos
kaip zmogiskyjy istekliy praktikos (Saks, 2022). Taciau Siy praktiky jgyvendinimo sékmingumag
veikia tiesioginio vadovo gebéjimas motyvuoti (Purcell ir Hutchinson, 2007). Stiprus vadovo
charakteris ir iSugdytos vadovo kompetencijos, darbuotojus motyvuoja sekti jy pavyzdziu ir plétoti
teisingg darbo elgesj. D¢l to vadovas, pasizymintis motyvacija ir turintis asmeninio zavesio,
uztikrina vadovavimo procesa ir savalaikj organizacijos tiksly pasiekimag (Zhang ir kt., 2022), kitu
atveju Zemas motyvavimo lygis neigiamai veikia pavaldZius darbuotojus ir jy darbo rezultatus
(Nachmias, 2021).

1. Ugdymo ir tobuléjimo galimybés + + — _
2. Geranoriskumas + - + +
3. Savi_re_alizacijos galimybiy N . . B
suteikimas
4. Pagalba islaikyti darbo ir asmeninio - . . -
gyvenimo balansg
5. Dalyvavimas priimant sprendimus + + - _
6. Darbo sauga ir darbuotojy Sveikata - + - —
7. Rysys su darbuotojais + _ _ _
8. Unikalumo jvertinimas - — + +
9. Apdovanojimas ir jvertinimas + - + —
10. Démesingumas — — _ +
11. Motyvavimas charizma - - + _

Moksliniuose literatiros Saltiniuose iSskiriami skirtingi tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais
proceso elementai ir ypatybés. 5 lenteléje apibendrinami pagrindiniai elementai, kurie paprastai
apibidinami  kaip rGpinimosi proceso sudedamosios dalys: ugdymas ir tobulinimas,
geranoriSkumas, savirealizacijos galimybiy suteikimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas,
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dalyvavimas priimant sprendimus, darbo sauga ir darbuotojy sveikata, rySys su darbuotojais,
unikalumo jvertinimas, apdovanojimas/jvertinimas, démesingumas ir motyvavimas charizma.

Vadovavimas, paremtas rapestingumu, gali pagerinti ne tik pacio vadovavimo proceso efektyvuma,
bet ir, veikiamas abipusiSkumo, padidinti darbuotojy bei klienty pasitenkinima, o tai teigiamai
veikty organizacijos jvaizdj ir veiklos kokybg. Mokslininkai pritaria, kad iSsamesni tyrimai,
analizuojantys vadovy ripinimasi darbuotojais kaip darbo aplinkos veiksnj, leisty patvirtinti
zmogiskyjy istekliy valdymo ir darbuotojy gerovés rysSi. Tyréjy pozitriu, riipinimosi veiksmais
sickiama skatinti kity asmeny raida ir gerove, taciau efektyvy riipinimosi procesa jprasmina asmens,
kuriuo ripinamasi, atsakas (Noddings, 2005), todél aktualu iSanalizuoti, kaip darbuotojy elgsenas
veikia tiesioginiy vadovy riipinimasis.

Apibendrinant galima teigti, kad riipinimosi procesas yra pasizymintis skirtingomis ypatybémis ir
gali pasireiksti skirtingais elementais. Dazniausiai mokslinéje literatiiroje minimos ripinimosi
proceso ypatybés yra déemesingumas, situaciskumas, abipusiSkumas, geranoriskumas ir testinumas.
Démesingumas pasireiskia susitelkiant tenkinti kito asmens poreikius, situaciSkumas — ripinimosi
veiksmy pritaikymas kiekvienai situacijai ir darbuotojui individualiai, abipusiSkumas atsiskleidzia
riipinimosi veiksmy nesaliskumu, geranoriskumas — empatija ir jautrumu kito asmens poreikiams, o
testinumas pasireiskia ilgai trunkanciy darbo santykiy perspektyvoje. Ripinimosi procesas néra
privalomas, taciau unikalus, nes riupinimosi veiksmai yra pritaikomi individualiai, todél Sio proceso
organizacijoje tikslas yra rasti elgsenas ar veiksmus, kurie teigiamai skatinty darbuotojy raidg ir
gerove. Dazniausiai mokslinéje literatiiroje iSskiriami rigpinimosi proceso elementai — ugdymo ir
tobuléjimo galimybés, geranoriskumas, savirealizacijos galimybiy suteikimas, pagalba islaikyti
darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, dalyvavimas priimant sprendimus, darbo sauga ir
darbuotojy sveikata, rysys su darbuotojais, unikalumo jvertinimas, apdovanojimas/jvertinimas,
demesingumas ir motyvavimas charizma. Ripestingo vadovavimo tikslas yra padidinti darbuotojy
pasitenkinimg, pagerinti darbuotojy savijautq, kurti teigiamq organizacijos jvaizdj ir gerinti veiklos
kokybe.

2.3. Tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais itaka darbuotojy elgsenai

Ripinimosi procesas pasizymi abipusiskumu, todél aktualu analizuoti riipestingumo ir darbuotojy
elgseny bei poziiirio rysj. Sioje darbo dalyje nagrin¢jamos tiesioginio vadovo poveikio priemonés,
ripinimosi darbuotojais jtaka jy elgsenai ir netinkamo riipinimosi pozymiai bei priezastys, galincios
turéti neigiamos jtakos rupestingo vadovavimo formavimui.

2.3.1. Tiesioginio vadovo poveikio priemonés

Siomis dienomis darbuotojy savijautg ir gerove veikia daugybé su organizacija susijusiy veiksniy,
kuriems didZiausig poveikj daro — tiesioginis vadovas. Poreikis riipintis darbuotojy gerove yra
matomas ne tik dél poveikio darbuotojy elgsenai ir rezultatams, bet ir dél jtakos organizacijos
veiklai. Atliktas tyrimas atskleidZia, kad patys darbuotojai taip pat pritaria tiesioginio vadovo darbo
jtakai kasdieniame darbe ir jy karjeros planavimo procese (Crawshaw ir Game, 2015), nes
rupestingas vadovas turi galios daryti teigiamg poveiki darbuotojy elgsenai ir organizaciniam
jsipareigojimui (Purcell ir Hutchinson, 2007). D¢l Sio poveikio, svarbu iSanalizuoti kokiomis
priemonémis tiesioginis vadovas veikia darbuotojy poziiir ir elgsenas, kokios poveikio priemonés
laikomos stipriausiomis.
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Pagrindiniais vadovo poveikio biidais laikoma — atlygis, jsakymas ar grieztas reikalavimas ir
sociopsichologinés priemonés (Zakarevicius, 2010). Kiti mokslininkai vadovo poveikio priemones
skirsto ] teigiamas ir neigiamas, kai neigiamomis laikoma — prievarta ir bausmés, o teigiamomis —
meterialiniai ir moraliniai skatinimai (Leonien¢, 2001). Pastarieji pozitiriai antrina dvideSimtame
amziuje iSskirtiems aspektams, kuriais gali buti grindziama valdzia — atlygiu, prievarta, teise,
etalonu ir eksperto ziniomis (French ir Raven, 1959). Mokslininky iSskirti valdzios pagrindai
patvirtina, kad siekiant norimo rezultato, vadovas gali pasitelkti ne tik teigiamus, bet ir neigiamus
poveikio budus, taciau Leoniené (2001) teigia, kad ,,poveikis yra daug stipresnis, kai pasirenkamos
teigiamos poveikio priemonés, kurios ne tik jkvepia darbuotojus daryti tai, ko nori vadovas, bet ir
teikia galimybg jiems pasijusti laimingesniems, reikSmingesniems®. Taigi teigiamos vadovo
poveikio priemonés turi didesn¢ galig skatinti darbuotojg siekti geresniy darbo rezultaty, didinti
produktyvuma ar biiti lojalesniu.

Pavaldziy darbuotojy elgesi, poziiirj ir jsitikinimus veikia visi minéti valdzios pagrindai, taciau
atlickami socialiniy moksly tyrimai, santykiy kontekste, suteikia daugiau informacijos apie
socialiniy santykiy verte ir svarbg, todél aktualu atsizvelgti j tiesioginio vadovo ripestingumu
paremtus socialiniy santykiy aspektus. Mokslininkai, tyr¢ rlpinimasi tarpasmeniniy santykiy
aspektu, iSskiria, kad ripestingg lyderyste formuoja: tikslai, vertybés ir rlpestingumo
kompetencijos, nes tai yra pagrindai riipestingos aplinkos organizacijoje vystymui (Smylie ir kt.,
2016). Darbuotojy pozitrj veikia organizacijos ypatybés ir socialiniai santykiai, kadangi teigiama
ripestinga organizaciné¢ aplinka yra vienas svarbiausiy aspekty, turiniy tiesiogin} ryS§] su
darbuotojy elgesiu, aktualu iSnagrinéti kaip ripestingi santykiai veikia darbuotojo pozidr] ir
elgsenas.

Apibendrinant galima teigti, kad tiesioginis vadovas veikia darbuotojy poziurj ir elgsenas
skirtingomis priemonémis. Vadovo poveikio priemonés gali biiti teigiamos arba neigiamos,
pagrindinémis priemonémis laikomi — atlygis, jsakymas, reikalavimas ir sociopsichologinés
priemonés. Taip pat pabréziama, kad teigiamos vadovo poveikio priemonés turi didesne galig
darbuotojo veiklai, darbo rezultatams ir lojalumui nei neigiamos. Atlikti #yrimai atskleidzia
ripinimosi darbuotojais Proceso verte, todeél aktualu atsizvelgti j ripinimosi darbuotojais
reikSmingumg darbuotojy perspektyvoje.

2.3.2. Rupinimosi jtaka darbuotojo poZziuriui ir elgsenai

Nepaisant didelio mokslininky susidoméjimo riipinimosi tematika, vyrauja skirtingos nuomoneés
tiek riipestingumo sgvokai apibrézti, tiek rGpinimosi naudingumui nustatyti. Dalis autoriy i
ripestingumg zitiri per organizacijos kultiiros kiirimo prizme (Black ir Venture, 2017; Louis ir kt.,
2016), kiti remiasi santykiu aspektu (Delaney, 2021; Namin, Marnburg ir Bakkevig Dagsland,
2022; Peccei ir Van De Voorde, 2019).

Esminis rapinimosi darbuotojais rezultatas — teigiamas poveikis organizacijos vidinei kulttrai
(Louis ir kt., 2016), nors jg vieningai formuoja visi komandos nariai, ta€iau tiesioginis vadovas yra
pagrindinis idéjy generuotojas ir pavyzdys darbuotojams. Vadovai, tai asmenys, turintys skirtingus
vaidmenis organizacijoje — tarpasmeninius, informacinius ir sprendziamuosius (Bagraim ir kt.,
2016), atstovaujantys organizacijg, Kkuriantys darbuotojo suvokimg apie ripestingg ir etiskg
organizacin] klimata, todél vadovas moko darbuotojus tinkamo elgesio darbo vietoje, etiSky
pasirinkimy ir kartu formuoja riipestingg organizacing kultiirg. Organizacijos kultira, deranti su
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paciy darbuotojy kultiira ir konkurencine aplinka, stipriai veikia darbuotojo poZiiirj ir skatina
sékmingiau jgyvendinti vadovybés keliamus tikslus (Black ir Venture, 2017).

Riipinimosi veiksmai paprastai yra socialiniy santykiy visuma, kuri paremta socialiniy mainy
teorija, kada abi pusés apsikeiia naudingais iStekliais (Nachmias ir kt., 2021). Mainais j
rupestingus veiksmus, darbuotojai atsako riipestingumu klientui, produktyvesniu darbu, o tai savo
ruoztu skatina sklandesne organizacijos veiklg ir vystymasi (Guest, 2017), todél anot Grant’o
(2014), sékmingesni tie, kurie yra rupescio skleidéjai, o ne gavéjai, todél organizacijos
perspektyvoje, riipestinga vadovybeé gauna didelés reikSmes graza.

Ripestingas tiesioginio vadovo elgesys teigiamai veikia darbuotojy perspektyva — skatina tobuléti,
didina emocin] jsipareigojimg organizacijai ir pac¢iam vadovui (Peccei ir Van De Voorde, 2019).
Emocinis jsipareigojimas tiesioginiam vadovui iSreiSkiamas darbuotojy pagarba ir iStikimybe jam
(Delaney, 2021). Pastarasis mokslininkas analizuoja, kad tai pasireiskia:

1. emociniu prisiri§imu prie riipestingo vadovo (darbo aplinka sulyginama su Seima, darbuotojas
dziaugiasi ir didziuojasi vadovu);
2. pagarba ir iStikimybe (darbuotojas gerbia savo vadova ir vengia priekaiSty ar kritikos);

w

jsitraukimu j asmeninj gyvenima, jei ] tai palankiai ziiiri vadovas;
4. vadovo autoriteto pripazinimu (darbuotojas nuo$irdziai tiki, kad vadovas zino kaip pasielgti),
(Delaney, 2021).

Kita dalis autoriy teigia, kad darbas riipestingoje aplinkoje skatina pozityvy darbuotojy elgesj ir
manieras, didina norg jsitraukti j socialinés atsakomybés programas ir atsidavimg darbui (Namin ir
kt., 2022). Pozityvus darbuotojy elgesys veikia individualius darbuotojo darbo rezultatus, o tai
prisideda siekiant bendry organizacijos tiksly. Grupé darbuotojy, kurie dirba riipestingumu
pasizymincioje aplinkoje, kartu kuria etiSka darbo klimatg. Etisko klimato teorija paaiskina, kad
darbuotojai, besijauciantys palaikomais ir globojamais riipestingoje darbo aplinkoje, link¢ bati
emociSkai stabilesniais ir lojalesniais (Joe, Hung, Chiu, Lin ir Hsu, 2018; Namin ir kt., 2022).
Organizacija, kurioje vyrauja Zema darbuotojy kaita, veikia sklandziau, kartu dirbantys darbuotojai
patiria maziau streso ir pasizymi auks$tesniu produktyvumo lygiu.

Viena i8 tiesioginio vadovo atsakomybiy — jskiepyti darbuotojams organizacijos vertybes, tikslus ir
formuoti vadovybei ir darbuotojams priimting organizacing kulttirg (Smylie ir kt., 2016). Autoriy
Bakanauskienés ir Zagurskytés (2021) atliktas tyrimas rodo, kad organizacijos veiklos ir darbuotojo
vertybiy suderinamumas veikia darbuotojo laimés jausma darbo aplinkoje. Mokslininkés laimés
jausmg darbe apibiidina kaip pasitenkinimo, gerovés biiseng, sékmingg tobul¢jima, atliekant fizine
ir proting veiklg darbo vietoje (Bakanauskiené ir Zagurskyté, 2021). Taigi vadoval, rapestingumu
formuodami komandos nariams priimtinas vertybes ir kultiira, prisideda prie darbuotojy gerovés
augimo.

Mokslininkai skirtingai supranta ir apibréZia geroves samprata. Dalis tyréjy gerove mato kaip
psichologinj, fizinj ir socialinj darbuotojo funkcionavima (Grant, Christianson ir Price, 2007; Guest,
2017) ar teigiamas emocijas, santykius, jsipareigojimg ir pasiekimus (Kerns, 2018). Taciau $iuos
visus aspektus apima darbuotojy patirtys ir veikla darbe. Todél galima jzvelgti, kad darbuotojy
gerové yra formuojama per patirtis ir susijusi su darbine veikla, kai psichologiné gerové apima
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pasitenkinima, jsipareigojimg, laisve ir galimybes, fiziné — fizing asmens bisena, energijg ir
sveikatg, o socialin¢ — iniciatyvumag ir galimybe i§sakyti savo nuomong (Grant ir kt., 2007).

Seligmano sudarytas gerovés modelis siiilo jsitraukimg, teigiamas emocijas ir santykius, darbo
prasme ir pasickimus kaip gerovés elementus (Seligman, 2012). Gerové néra vienaris$is elementas,
todél ji skirstoma pagal pobudj (zr. 2 pav.). Guest’as (2017) atliktame tyrime iSskiria, kad gerove
gali buti psichologiné, fizin¢ ir socialiné. Véliau atlikti tyrimai §j pozitrj papildo ir prideda karjeros,
finansing ir bendruomenés gerovés risis, taciau eliminuoja psichologing gerove (Kerns, 2018).

Psichologiné gerové

Fiziné gerové

Socialiné gerové
Geroveé

Karjeros gerové

Finansiné gerové

Bendruomenés gerové

2pav. Gerovés riisys (Guest , 2017 ir Kerns, 2018)

Psichologiné gerové apima pasitenkinimg darbu, darbuotojo potencialo i$pildyma ir savirealizacijos
galimybiy suteikima, fizin¢ gerové — energijos jausma, savijauta, stresa ir iSsekima, socialin¢ —
santykius, palaikyma ir pasitikéjima (Guest, 2017). Kiti mokslininkai papildo psichologinés gerovés
aspektus laisve ir savigarba, fizing gerove papildo sveikatos priezitiros, mitybos ir mobilumo
dedamosiomis (Grant ir kt., 2007). Karjeros gerovés elementais laikomi — reikSmingumas,
pasiekimai ir tobul¢jimas, finansinés gerovés — pakankamas suvokiamas atlygis uz atlickama
skirtingo sudétingumo darba, bendruomenés gerovés — pozityvios emocijos, santykiai, supratimas ir
tarpusavio komunikacija (Kerns, 2018). Mokslininkai teigia, kad jei vykdomos zmogiskyjy istekliy
praktikos teigiamai veikia kelis i§ geroves aspekty, galima patvirtinti, kad praktikos atlieka teigiama
poveikj darbuotojy gerovei (Grant ir kt., 2007).

Tiesioginio vadovo darbas su komandos nariais yra paremtas socialiniy santykiy vystymu, nes
vadovas nuolatos komunikuoja su pavaldziais darbuotojais ir dalinasi visa su darbu susijusia
informacija (Bagraim ir kt., 2016). Efektyviis socialiniai santykiai ir darbuotojy individualiy
poreikiy suvokimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija, lojaluma ir efektyvuma (Nachmias ir
kt., 2021). Autoriai teigia, kad palanki bendravimo praktika didina jsipareigojima darbui, stiprina
tarpasmeninius santykius ir uZtikrina patikimg informacijos sklaida organizacijoje, o atviras
bendravimas atsiliepia komandinio darbo sékmei ir organizacijos pelningumui (Black ir Venture,
2017).

Riipestingas vadovas pasizymi atvirumu, démesingumu, yra linkes atsizvelgti j kiekvieng komandos
narj ir suteikti individualias tobuléjimo perpektyvas, padéti darbuotojui siekti asmeniné€s pazangos.
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Anot Guest’o (2017), butent pazangos jausmas yra privalomas darbuotojo, kaip asmens, emocinei
gerovei, 0 ji i§skiriama kaip svarbiausia i$ visy su darbu susijusiy geroviy (Taris ir Schaufeli, 2014).
Toks tarpusavio rySys tarp tiesioginio vadovo ir darbuotojy didina norg bendradarbiauti, sumaZzina
nesusipratimy kiekj ir veikia darbuotojo emocing buklg (Black ir Venture, 2017). Rapestingas
vadovas suteikia emocinj palaikymg darbuotojams, o tai sukelia saugumo ir pasitikéjimo jausma,
kuris teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg (Crawshaw ir Game, 2015).

Organizacijos zmoniy iStekliy valdymas yra tiesioginio vadovo atsakomybg¢je, todél vadovas turi
galios formuoti i darbuotojo gerove orientuotg Zmoniy isStekliy valdyma. Jis pasizymi démesingumu
ir atvirumu darbuotojui, asmens priémimu, sudarant galimybes tobuléti ir daryti tai, kg gali
geriausiai (Black ir Venture, 2017), taip, anot Kerns’o (2018), skatinamas asmeninés geroveés
augimas. | zmogy sutelktas ZzmogiSkyjy iStekliy valdymas, skatina darbuotojo motyvacija,
isitraukimg, didina organizacinj jsipareigojima, o tai pasireiskia auksStesniu energijos lygiu ir noru
bendradarbiauti (Guest, 2017). Darbuotojai, pasizymintys gera fizine ir emocine savijauta, linke
labiau jsitraukti ] organizacijos veiklas ir atsiduoti darbinei veiklai. Darbuotojo gerové yra
tiesioginis riipestingo vadovo elgesio rezultatas (Zhang ir kt., 2022).

Rilpestingumu pasiZymincioje organizacijoje ugdomas bendrumo, prasmingumo ir priklausymo
jausmas (Poskiené ir kt., 2020). Tokioje darbo aplinkoje kuriami tvirti ir atviri tarpusavio santykiai,
Jprasminamas komandos nariy darbas, todél darbuotojai jaucia atsakomybe ir pasitikéjimag pacia
organizacija.

Apibendrinant, galima teigti, kad tiesioginio vadovo ripinimasis darbuotojais yra nesavanaudiskas
ir pasireiskiantis per veiksmq ir sqveikq. Si sqveika atsiskleidzia per psichologine, fizine ir socialine
gerove, kuri pasireiskia darbuotojo pasitenkinimo jausmu, jsipareigojimu organizacijai, energija,
efektyvumu ir motyvacija darbui. Gerai besijauciantys darbuotojai yra savaime produktyvesni,
Stipriau jsitrauke ir garantuojantys efektyvig organizacijos veiklg, todél organizacijy vadovybés turi
biiti suinteresuotos, ripestingais tiesioginio vadovo veiksmais, skatinti darbuotojy gerove.

2.3.3. Netinkamg rupinimasi lemiantys veiksniai

Kadangi rapestingas vadovavimas yra siekiamybé, o ne realybé (Smylie ir kt., 2016),
organizacijoms, kurioms nepavyksta palaikyti geros darbuotojy savijautos, susiduria su darbuotojy
perdegimu, emociniu i$sekimu ir net Zemesniu nasumu (Guest, 2017).

Viena i$ priezasCiy, galin¢iy sutrukdyti rapestingo vadovavimo formavimui organizacijoje —
vadovybés kaita (Louis ir kt., 2016), kuri gali kilti dé¢l tiesioginiams vadovams tenkancio didelio
darbo kravio ar perdegimo (Navio-Marco ir kt., 2019). Tiesioginio vadovo pasikeitimas gali biiti
siecjamas su darbuotojy atvirumo ir pasitikéjimo nutrikimu, kada kurti rGpestingus santykius
pradedama i§ naujo. Tarpusavio komunikacija, stokojanti sklandumo, pastovumo, gali biti
rupestingo klimato formavimo trikdziu (Rozman ir kt., 2021).

Bendravimo trikumas sukelia darbo santykiy nestabilumg, nasumo ir pasitenkinimo lygio kritima,
nes darbuotojams sunku suprasti organizacijos veiklos kryptis bei ko i$ jy tikimasi. Komunikacijos
stoka gali neigiamai paveikti darbuotojy nasumg ir pasitenkinimg, o tai tiesiogiai mazinty
darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma, todél siekiant geresnés tarpusavio komunikacijos, reikia didinti
darbuotojy gerovés lygj (Kerns, 2018).
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Taip pat tiesioginio vadovo kompetencijos rupesCiui teikti trikumas gali neigiamai veikti
darbuotojy psichologing gerove, o tai turéty neigiamos jtakos organizacijos veiklos rezultatams ir
paciai organizacijos reputacijai (DiBenigno, 2020). Mokslininkai i$skiria 7 prielaidas, pagal kurias
galima spresti, kad vadovyb¢ netinkamai atlieka riipinimosi veiksmus:

1. teikti ripestingus veiksmus skatina tik nepasisekimai;

2. poreikis riipintis nustatomas bendrai organizacijos viduje, neatsizvelgiant ] asmens
individualuma;

ripinimasis laikomas ne procesu, o produktu;

dél patirties stokos, besirtipinantys tiesioginiai vadovai negali priimti sprendimy;

ripinimasis matomas tik kaip priezitiros teikimo biidas;

©o ok~ w

rapescio teikéjai, organizacijos reikalavimus mato kaip trukdj, o ne palaikyma riipestingiems
veiksmams atlikti;
7. ripestingi veiksmai skirstomi pagal lyti, ras¢, amziy, o ne Zmoniy individualumg (Tronto, 2010).

Remiantis Siomis jzvalgomis, organizacijos vadovybe, tarp jy ir patys tiesioginiai vadovai, gali
atpazinti zalingg pozilirj j ripinimasi, atsizvelgti j netinkamai sudéliotus rtipescio teikimo prioritetus
ir siekti tai pakeisti. Poky¢iy reikalingumas yra svarbus norint sulaukti teigiamo darbuotojy atsako j
ripestingas elgsenas ir veiksmus, nes tik tinkamas rapinimasis atne§ laukiamy rezultaty.
Ripinimasis, lygiai taip pat kaip ir zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos, nepriklausomai nuo jy
teorijos efektyvumo, nesuteiks tikimosi rezultato jei tiesioginis vadovas nebus pasizymintis
iniciatyvumu, aktyvumu ir gebéjimu jtraukti (Navio-Marco ir kt., 2019), todél mokslininkai
rekomenduoja zmogiskyjy istekliy specialistams sutelkti démesj i paramos tiesioginiams vadovams
sistemy karimg (Gollan ir kt., 2015). D¢l Sios priezasties ripinimasis turéty apimti visy lygmeny
darbuotojus, neatsizvelgiant  pareigybes.

Apibendrinant galima teigti, kad riipinimosi procesui neigiamgq jtakq gali daryti daugybé skirtingy
veiksniy. Pagrindiniais netinkamqg ripinimgsi lemianciais veiksniais laikomi — vadovybés kaita,
bendravimo tritkumas, tiesioginio vadovo kompetencijos ir motyvacijos tritkumas. Norint sulaukti
teigiamo rilpinimosi darbuotojais proceso poveikio, naudinga uztikrinti ripinimosi tinkamumgq.

2.4. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje
teorinis modelis

[Sanalizavus moksling literatiirg ir susisteminus gautg informacija apie tiesioginio vadovo
ripestingas elgsenas ir riipinimosi proceso sudedamasias dalis, galima pastebéti, kad mokslininky
1§skiriami riipinimosi elementai yra priklausomi nuo tyrimo konteksto. Siekiant iSvengti ripinimosi
elementy tarpusavio persidengimo, autoriy (Louis ir Murphy, 2017; Poskiene, 2020; Saks, 2022;
Zhang ir kt., 2022) sitlomi elementai susisteminami ir iSskiriami Sie: ugdymo ir tobulinimo
galimybés, geranoriSkumas, savirealizacijos galimybiy suteikimas, pagalba iSlaikyti darbo ir
asmeninio gyvenimo balansg, dalyvavimas priimant sprendimus, darbo sauga ir darbuotojy
sveikata, rySys su darbuotojais, unikalumo jvertinimas, apdovanojimas ir jvertinimas,
démesingumas ir motyvavimas charizma. Pateikiamas teorinis tiesioginiy vadovy riipinimosi
darbuotojais raiskos maitinimo paslaugy sektoriuje modelis:
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3 pav. Tiesioginiy vadovy rapinimosi darbuotojais raikos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo modelis

39



3. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo
metodologija

IStirti tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiskg maitinimo paslaugy sektoriuje yra vienas is$
iSkelty darbo uzdaviniy, kuriam pasiekti paruosta tyrimo metodologija. Ja sudaro tyrimo objekto
apibtidinimas, tyrimo tikslo apibréZzimas, kuriam pasiekti iSkeliami uzdaviniai bei jiems atlikti —
tyrimo struktira.

3.1. Tyrimo objektas, tikslas ir uZdaviniai

Tyrimo objektas — tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy
sektoriuje.

Tyrimo tikslas — empiriskai istirti tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais elementy raiska ir
darbuotojy suvokiama tiesioginio vadovo riipinimgsi maitinimo paslaugy sektoriuje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. empiriskai iStirti tiesioginiy vadovy riipinimosi raiska maitinimo paslaugy sektoriuje tiesioginiy
vadovy nuostatomis;

2. empiriskai istirti tiesioginiy vadovy ripinimosi raiskg maitinimo paslaugy sektoriuje darbuotojy
nuostatomis;

3. pateikti patikslinta tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy
sektoriuje modelj.

3.2. Tyrimo metodas

Atlikta mokslinés literatiiros analizé sudaro prielaidas, kad darbo temos kompleksiskumas, renkamy
duomeny jautrumas reikalauja kokybinio iStyrimo. Tyrimu siekiama iSanalizuoti realiy organizacijy
tiesioginiy vadovy ir darbuotojy situacija, suzinoti su darbo tema susijusias Zmogiskasias patirtis ir
nuomone. Pasak ir Zydzitinaités ir Sabaliausko (2017), kokybinio turinio analizé leidzia jsigilinti j
informanty pateikiama informacija ir ja remiantis iSryskinti tam tikroje aplinkoje pasireiskiancius
procesus ir jy priezastis. Kokybinés duomeny analizés metodas padés | analizuojamas temas ir
klausimus zvelgti giliau, jvertinti ne tik tiriamy riipinimosi elementy pagrjstuma, bet ir analizuoti
elementy iSraiskas. Tyrimo duomenys kokybinei analizei atlikti renkami ne tik tiesioginiy vadovy
grupéje, kur bity iSreiSkiama nuomoné apie ripinimosi elementus ir iSraiskas, kurias jie pasitelkia,
bet ir paciy darbuotojy grupéje, kurie apibuidinty riipinimosi elementus ir iSraiskas i§ savo, kaip
darbuotojo, perspektyvos. Tiksli tyrimo imtis néra numatoma, tyrimas bus vykdomas iki tol, kol bus
pasiekiamas informacijos prisotinimas.

Atliekant mokslinius tyrimus, naudojami skirtingi tyrimo metodai. Interviu tyrimo metodas gali biiti
vykdomas skirtingai, nuo visiSkai neformalaus, kur klausimai ir jy seka visiS8kai laisvi iki
strukt@iruoto interviu, kur klausimai yra aiSkiai numatyti (Kardelis, 2002). Duomenys renkami
pusiau struktiiruoto interviu instrumentu, siekiant iStirti tiesioginiy vadovy ripinimosi raiska per
informanty suvokima, interpretavimg ir individualias patirtis. Toks interviu atlikimo metodas leis
papildyti klausimyna gilinamaisiais klausimais, kurie suteiks daugiau tyrimo medziagos. Atliekant
pusiau struktiiruotus interviu su darbuotojais, siekiama i$siaiSkinti darbuotojy suvokiama tiesioginiy
vadovy ripinimosi raiSka per individualias patirtis, suvokima ir interpretavimg. Kokybinio tyrimo
metodas leidzia jvertinti, patvirtinti ar paneigti tiesioginiy vadovy ripinimosi raiskos elementy
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visumg, numatytg sudarytame teoriniame modelyje ir analizuoti realios praktikos panaSumus,
atotrukius bei palyginti su darbuotojo suvokiamu tiesioginio vadovo rapinimusi. Kokybinio tyrimo
metu gauti duomenys padés jvertinti teorinio modelio dedamyjy aktualuma ir leis patikslinti
tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje modelj
patvirtintais argumentais.

Pirmajam tyrimo uzdaviniui — tiesioginiy vadovy riipinimosi raiSkai maitinimo paslaugy sektoriuje
tiesioginiy vadovy nuostatomis istirti — atliekami pusiau strukt@ruoti interviu su pasirinkty
maitinimo paslaugy sektoriaus organizacijy tiesioginiais vadovais. Atrenkant informantus,
jvertinama ar jis galés suteikti aiSkios ir iSsamios informacijos tyrimo tematika.

Antrajam uZzdaviniui — tiesioginiy vadovy ripinimosi raiSkai maitinimo paslaugy sektoriuje
darbuotojy nuostatomis istirti — atliekami pusiau struktiruoti interviu su pasirinkty maitinimo
paslaugy sektoriaus organizacijy tiesioginiams vadovams pavaldziais darbuotojais. Interviu
atliekami su keliais, kiekvieno i§ tiesioginiy vadovy informanty, pavaldZiais darbuotojais. Atliekant
informanty atrankg, jvertinama ar jis galés suteikti tikslios ir i$samios informacijos tiesioginiy
vadovy riipinimosi tema.

TreCiajam uzdaviniui — pateikti patikslintg tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSkos
modelj, jgyvendinti — pasitelkiama tyrimo metu surinkta medziaga, sudaroma duomeny suvestiné ir
turinio analizé. Turinio analizés duomenys vertinami kiek jie atitinka sudarytg tiesioginiy vadovy
ripinimosi darbuotojais raiskos teorinj modelj. Taip pat jvertinami tyrimo metu gauti skirtumai,
sudaromas patikslintas tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy
sektoriuje modelis. Numatomas empirinio tyrimo procesas matomas 4 paveiksle.

Klausimyny Informanty

parengimas atranka
Interviu su Interviu su

tiesioginiais darbuotojais
vadovais atlikimas
atlikimas
\ 4
Interviu Interviu

transkribavimas

\ 4

transkribavimas

Duomeny
sisteminimas

Duomeny
sisteminimas

\/

Duomeny
analizé

4 pav. Tyrimo eiga
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Pusiau struktaruoti interviu atliekami pagal sudaryta tyrimo instrumentg — interviu klausimyna.
Kadangi tyrimo kompleksiSkumas reikalauja dviejy tiriamyjy grupiy, sudaromi du tyrimo
instrumentai. Pirmasis — tiesioginiams vadovams, turintiems pavaldziy darbuotojy (Zr. 1 prieds),
antrasis — darbuotojams, turintiems tiesioginj vadova (zr. 2 prieds).

Interviu vykdomi pagal i§ anksto sudaryto tyrimo instrumento pagrindinius ir tikslinamuosius
klausimus, taciau klausimy pateikimo eiliSkumas kito priklausomai nuo informanto atsakymy ir
interviu eigos. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynai prasideda jvadiniais klausimais, kurie
leidzia susipazinti su informanto atstovaujama organizacija, suzinoti darbo organizacijoje trukme ir
pavaldziy darbuotojy ar tiesioginiy vadovy skai¢iy. Tolimesnés tyrimo instrumento klausimy
kategorijos sudarytos pagal tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiskos teorinio modelio
dedamasias: tiesioginio vadovo riipinimasis, riipinimosi elementai ir darbuotojo suvoktas tiesioginio
vadovo ripinimasis. Antroje klausimyno dalyje siekiama suprasti tiesioginio vadovo naudojamus
ripinimosi elementus ir susipazinti su informanto naudojamomis sgvokomis bei apibréZzimais.
Trecioje klausimy kategorijoje — ripinimosi elementai, uzduodami pagrindiniai klausimai apie
teoriniame modelyje iSskirtus tiesioginio vadovo riipinimosi elementus, siekiama suzinoti
ripinimosi elementy isSraiskas, 0 tikslinamaisiais klausimais norima jsigilinti j informanto
samprotavimus ir geriau suprasti pagrindinio atsakymo metu jvardintas tiesioginio vadovo
ripinimosi israiSkas. Ketvirtoje klausimy kategorijoje — darbuotojo suvoktas tiesioginio vadovo
ripinimasis, siekiama suzinoti tiesioginiy vadovy rapinimosi darbuotojais svarbg ir grjZztamajj rys;.
Tikslinamieji klausimai uzduodami norint suzinoti daugiau aktualios informacijos ar padedant
informantui suprasti pagrindinio klausimo tiksla.

3.3. Duomeny rinkimas ir analizés metodai

Atliekamo tyrimo kontekstas — maitinimo paslaugy sektoriaus organizacijy tiesioginiy vadovy ir
darbuotojy patirtys. Pasitilymas dalyvauti tyrime buvo pateiktas 14 organizacijy, tac¢iau dél tyrimo
kompleksiskumo, kiekvienam atvejui nagrinéti buvo kvieciamas tiesioginis vadovas ir keletas jam
pavaldziy darbuotojy, dalis organizacijy dalyvauti atsisaké. 5 organizacijos sutiko dalyvauti tyrime,
Si imtis yra pakankama, nes tai sudaryty apie 20 informanty i§ 5 skirtingy organizacijy, kurios
atitinka tyrimui svarbias aplinkybes ir imtis yra tinkama jgyvendinti tyrimo uzdavinius.

Atlikus 3 atvejy interviu buvo pasiektas duomeny prisotinimas, ripinimosi elementai ir jy iSraiskos
kartojosi, todél tyrimas buvo stabdomas atlikus 12 interviu — atitinkamai 3 tiesioginiai vadovai ir 9
jiems pavaldas darbuotojai. Siekiant uztikrinti tyrime dalyvavusiy informanty konfidencialuma, jy
profiliai yra uzkoduojami kodais nuo (V-1) iki (V-3) ir nuo (D-1) iki (D-9). Organizacijy ir jas
atstovaujanc¢iy informanty profiliai matomi 6 lenteléje.
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6 lentelé. Organizacijy ir informanty profiliai

Darbuotoj Darbo Pavaldzi
Organizacijos . onoto)y Vaidmuo stazas 4 :
Kodas Sektorius | skai€ius T . . darbuotojy | Lytis
kodas ... . | organizacijoje | vaidmenyje, o
organizacijoje . skaicius
metais
V-l | o1 Privatus | 701-800 Restorano 3 15 Moteris
vadovas
D-1 |01 Privatus | 701-800 Restorano 2 - Vyras
darbuotojas
Restorano
D-2 0-1 Privatus 701-800 pamainos 2 - Moteris
vadovas
Restorano
D-3 0-1 Privatus 701-800 pamainos 2 - Moteris
vadovas
V2 |02 Privatus | 101-200 Prekés Zenklo | , 40 Moteris
vadovas
D-4 |02 Privatus | 101-200 Gamybos 6 - Moteris
vadovas
D5 | 02 Privatus | 101-200 Restorano 1 - Moteris
darbuotojas
D-6 0-2 Privatus 101-200 Restoran(_) 1 - Vyras
darbuotojas
. Padaliniy .
V-3 0-3 Privatus 101-200 2 35 Moteris
vadovas
Restorano
D-7 0-3 Privatus 101-200 administratori | 9 - Moteris
us
D-8 0-3 Privatus 101-200 R’egtoorano 3 - Vyras
viréjas
D9 |03 Privatus | 101-200 Restorano 2 - Moteris
virejas

Tyrimas atliktas 2023 mety kovo-balandzio ménesiais, i§ viso jvykdyta 12 pusiau struktiruoty
interviu, kuriy trukmé sieké nuo 26 iki 44 minuciy. Visi interviu buvo vykdomi gyvu arba
nuotoliniu pokalbiu per ,,Microsoft Teams* platforma.

Siekiant kompleksiskos duomeny visumos, tyrime dalyvavo 3 tiesioginiai vadovai — (V-1), (V-2),
(V-3), tiesioginiam vadovui (V-1) pavaldis darbuotojai — (D-1), (D-2) ir (D-3), tiesioginiam
vadovui (V-2) pavaldiis darbuotojai — (D-4), (D-5), (D-6) ir tiesioginiam vadovui (V-3) pavaldis
darbuotojai — (D-7), (D-8), (D-9). Visi informantai yra glaudziai susij¢ su tyrimo tema, kadangi
uzima pareigas skirtingose maitinimo paslaugy sektoriaus organizacijose, todél galima objektyviai
vertinti tiesioginiy vadovy rupinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy sektoriuje.

Atlikti pusiau struktaruoti interviu buvo mechaniskai transkribuojami kompiuteriu ir analizuojami,
ieSkomi tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais raiSkg ir iSraiSkas patvirtinantys teiginiai.
Atliktos trijy atvejy (tiesioginis vadovas ir trys jam pavaldiis darbuotojai) analizés, kiekvieno atvejo
rezultatai susisteminti atskirose suvestinése ir palyginami tarpusavyje.
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3.4. Tyrimo etika

Visi informantai buvo informuojami, kad pusiau struktaruotas interviu yra vykdomas moksliniu
pagrindu, o tyrimo metu gauti duomenys bus skirti magistro baigiamajam darbui ,,Tiesioginiy
vadovy rapinimosi darbuotojais raiska maitinimo paslaugy sektoriuje parengti. Informantai, sutike
duoti interviu, buvo informuojami dél pokalbio jraSymo skaitmeniniu biidu (telefono diktofonu) ir
tolimesnio pokalbio apdorojimo — transkribavimo kompiuteriu. Transkribuoti interviu protokolai,
dél didelés apimties, Siame darbe néra pateikiami. Norint iSgauti kuo nuoSirdesnius atsakymus,
informantams buvo garantuojamas konfidencialumas bei garso jrasy sunaikinimas, iskart baigus
mokslinj tyrimg.
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4. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo
rezultaty analizé ir diskusija

Siekiant tyrimo tikslo — empiriskai iStirti tiesioginiy vadovy rtpinimosi darbuotojais elementy
raiSkg ir darbuotojy suvokiamg tiesioginio vadovo riipinimgsi maitinimo paslaugy sektoriuje, buvo
iStirta tiesioginiy vadovy riipinimasis darbuotojais tyrime dalyvavusiose organizacijose. Tyrimg
apémeé trys atvejai, kiekviename i§ jy dalyvavo organizacijos tiesioginis vadovas ir trys jam
pavaldiis darbuotojai. Surinkta tyrimo medziaga buvo analizuojama kokybinés turinio analizés
metodu, o skirtingiems tyrimo atvejams atlikta palyginamoji analizé. Sioje darbo dalyje pateikiamos
empirinio tyrimo analizé ir diskusija.

4.1. Tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo
rezultatai

Paprastai rapinimasis yra natiiralus kiekvienoje organizacijoje vykstantis procesas, taciau kalbéti
apie tiesioginio vadovo riipinimgsi ar rpinimosi elementus, néra kasdienybé. DaZniausiai patys
tiesioginiai vadovai nesusimgsto, kad atlikdami konkrety veiksmg, vykdo riipinimosi procesa.
Lygiai taip pat ir pavaldiis darbuotojai priima riipestingas elgsenas ar veiksmus, taciau nejsigilina,
kad butent Sie veiksmai yra riipinimasis. Dél Sios priezasties, reikéjo jdéti pastangy papildomai
iSklausiant informantus apie ripinimosi elementy iSraiskas, situacijas kada tai pasireiské bei suprasti
ir suvienodinti supratimg apie analizuojamos temos aspektus.

Tyrimas buvo atlickamas trimis atvejais skirtingose organizacijose, todél siekiant iSrySkinti
tiesioginio vadovo ripinimosi darbuotojais iSraiSkas ir darbuotojo suvokiamg tiesioginio vadovo
ripinimasi, toliau analizuojami atvejai susisteminant gauta medziagg, iSskiriant kiekvieng atveji
atskirai.

Ugdymo ir tobuléjimo galimybés

1 organizacija (O-1). Ripinimasi ugdymo procese, tiesioginis vadovas (V-1) isskiria | naujai
atéjusio darbuotojo ugdyma ir ilgiau dirbanciy darbuotojy Ziniy tobulinima. Informantas teigia, kad
ripinimgsi darbuotoju ugdymo proceso metu, mato kaip informavimg ir supaZindinimg su
organizacijoje vykstanciais procesais: ,,<...> nuo pat pirmo zingsnio j patalpas, pasitinku, aprodau
patalpas, riibine, suteikiu asmenine spintele, paruosiu drabuzius naujokui, aprodau kq ir kur reikia
parasyti, padaryti kiekvienq dieng <..>%, ,,.<..> pradzioj stengiuos kuo daugiau pasakoti, kalbéti,
kad zmogus suvokty kq ir kodél darom.*. Darbuotojy tobulinimo etape, vadovas (V-1) ripestinguma
iSreiskia perduodant asmenines Zinias, pagalbg ir patarimus: ,,<...> jei kalba apie ugdymgq ilgiau
dirbanciy, perduot praktikas, kurias ir pati Zinau.“.

Informantai darbuotojai, tiesioginio vadovo ripinimgsi ugdymo ir tobulinimo procese mato kaip
supaZindinimg, informavimg ir asmeniniy Ziniy perteikimg darbuotojams: ,,<..> darbo metu stebi
kaip mes visi dirbam, pamoko jei darom neteisingai, parodo kaip tai galima atlikti teisingiau ar
greiciau.” (D-1); ,,Vadovas pateikia kq reikia daryt, kaip teisingai daryti, ko negalima daryti <..>*
(D-2); ,,<..> vadové su viskuom supaZindino, parodé kur kq rasti, papasakojo tokj kaip jvadg j
darbq ir parodé kaip kq daryti <..>* (D-3).

2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2) riipinimagsi ugdymo ir tobulinimo procese
mato Kkaip supaZindinimg su darbu ir bendra tvarka ir informavima apie naujoves, pasikeitimus
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organizacijoje: ,,Atrenkam darbuotojq, supaZindinam su gamybos vadove, bendra tvarka ir
paleidziam | apmokymus.”, ,,<..> eigoje ar atsiradus naujovéms, ar pastebéjus neatitikimy, tai
Zinoma graziai informuoju ir pamokau kaip geriau daryti.“. Taip pat tiesioginis vadovas (V-2)
akcentuoja, kad prie naujy darbuotojy ugdymo prisideda minimaliai: ,,<...> pradiniam ugdyme
praktiskai neprisidedu, turim gamybos vadoves.“ (V-2).

Antrosios organizacijos darbuotojai teigia, kad ugdymo ir tobulinimo procese tiesioginis vadovas
supaZindino su darbo tvarka ir informuodavo apie darbo nukrypimus nuo normos: ,,<..>
supaZindino su visa darbo tvarka, iSmoke dirbti, jei kazkq negerai padarydavau, tai vadové mane
informuodavo ir as bandydavau istaisyti padétj.” (D-4); ,,<...> jsidarbinus vadové perteikia visq
informacijq susijusiq su darbo uzduotimis, pamoko dirbti, o toliau nuolatos stebi miisy darbg <..>*
(D-5); ,,vadové suteiké Zinias, kuriy gali prireikti dirbant, taip pat visada pranesa apie naujienas.*

(D-6).

3 organizacija (O-3). Ripinimasi, suteikiant ugdymo ir tobuléjimo galimybes, tiesioginis vadovas
(V-3) mato kaip naujy darbuotojy informavimgq, asmeniniy Ziniy perdavimg ir supaZindinimg Su
organizaicijos veikla ir procesais, tuo tarpu ilgiau dirbantiems yra ir suteikiama galimybé dalyvauti
mokymo programose. Informantas (V-3) teigia: ,,Darbuotojui pradéjus dirbti stengiuosi kuo
daugiau laiko buti Salia, papasakoti kuo daugiau apie patj darbg, kad darbuotojas turéty
pakankamai informacijos <...>“, ,,.<..> nuolatos kazkq atnaujinam, tai informacijos sklaida turi
vykti.“, ,, <...> turim mokymy galimybe darbuotojams isdirbusiems pus¢ mety ir daugiau kas metus
suteikiame pasirinktq mokymy programg kompanijoje su kuria bendradarbiaujame.« (V-3).

Organizacijos (O-3) darbuotojy nuomone, riipinimasis ugdymo ir tobuléjimo procese, pasireiskia
siekiu informuoti, supaZindinti ir perteikti asmenines Zinias bei suteikiama mokymy galimybe:
,»<...> daug medziagos suteikia, kurig galima skaityti ir mokytis.“, ,,<...> dirbant kartu su vadove ji
daug papasakoja ir parodo kaip kq padaryti <...>%, ,,<..> galim kartq metuose pasirinkti mokymus,
juos baigti ir gauti sertifikatq.“ (D-7); ,,Nuo pat jsidarbinimo vadové mus visus S$viecia visais
klausimais, susijusias su darbu.*, ,,<...> galime pasirinkti kursus <...>“ (D-8); ,,<...> yra mokymosi
galimybé <..>“, ,Vadové praktiskai kas dieng stebi kaip dirbam ir pastebéjus klaidas pataiso,
pamoko <...>* (D-9).

GeranoriSkumas

1 organizacija (O-1). Pirmasis vadovas (V-1) isskiria, kad geranoriskumas riipinimosi procese
pasireiSkia polinkiu suprasti darbuotoja ir buti pasiekiamu: ,.<..> tai supratingumas, tai tiek
supratimas, empatija, tiek kantrybé kito Zmogaus atzvilgiu. Tai manau, kad tai noras suteikti
darbuotojui kuo geriausig <...> *, ,,<...> stengiuos biti pasiekiama ir padét, patart <...>*.

Darbuotojy nuomone, geranoriSkumas atsiskleidzia pastangomis padéti darbuotojui ir
supratingumu: ,.<..> pastangos, padaryti taip, kad darbuotojui biaty gerai <.>, ,<.>
pakomentuoti jvairias situacijas ir padéti isspresti.“ (D-3); ,,<...> vadovas stengiasi su visais elgtis
vienodai, graziai, lygiai ir atitinkamai suprasti.“ (D-1); ,,<..> geranoriskumas, kad pradzioj
atlaidziau zitri ir SUpranta is zmogiskos pusés, kad ne kiekvienas gali teisingai atlikti <...>* (D-2);
ir pasiekiamumu: ,,<...> Zinau, kad galiu kreiptis bet kokios pagalbos.” (D-2); ,,<...> j savo vadove
galiu visuomet kreiptis <...>“, ,.<...> nebijom | jq kreiptis, Zinom, kad bus sureaguota.* (D-3).
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2 organizacija (O-2). Tiesioginis vadovas (V-2) pasakoja, kad geranoriskumas riipinimosi procese
atsiskleidzia per buvimg pasiekiamu darbuotojams ir nuoSirdziomis pastangomis padéti: ,.<..> biiti
ta pagalbos ranka, kai jos reikia.“, ,,NuosSirdumas stengiantis padeéti <..>*“ (V-2).

Tiesioginiam vadovui (V-2) pavaldiis darbuotojai, vadovo geranoriSkumg riipinimosi procese mato
kaip pasiekiamumg — galimybe kreiptis j vadove, supratingumg bei pastangas padéti susitvarkyti
su kilusiais sunkumais: ,,Taip pat pastangos padéti jvairiose situacijose, ,.<..> stengiasi
issiaiskinti kas ne taip ir padéti susitvarkyti su situacija.” (D-4); ,,<...> geranoriskumas atsikleidzia
tuomet, kai vadové stengiasi pagelbéti, iSklausyti miisy problemas, palaikyti ir padéti problemas
isspresti. (D-5). Du i§ trijy informanty akcentuoja pasiekiamumg — galimybe kreiptis j vadove bei
supratingumg: ,,<...> vadové visada geranoriskai padés ir mes visada galim Kreiptis.”, ,,<..> kai
vadovas yra supratingas darbuotojy atzvilgiu <..>“ (D-6); ,,<...> vadové stengiasi suprasti ir
uzjausti darbuotojus <...> (D-5).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3) interviu metu atskleidzia, kad
geranoriSkumas ripinimosi procese pasireiskia supratingumu ir pastangomis padéti darbuotojams
bei buvimu pasiekiamu: ,,<...> stengtis suprasti darbuotojus proto ribose <..>% ,<..> tikrai
geranoriskai padedu jei darbuotojams sunku ar klienty srautas didelis., ,,Tokiu atveju, kai mangs
néra, tai aisku skambinti gali <..>*“ (V-3).

Trec¢iosios organizacijos (O-3) darbuotojai antrina tiesioginiam vadovui ir iSskiria tas pacias
geranoriSkumo iSraiSkas: supratingumgq, pasiekiamumgq ir pastangas padéti. Darbuotojai pasakoja
apie tiesioginio vadovo (V-3) geranoriskuma: ,,Miisy vadové visada taktiska ir supratinga kity
atzvilgiu, stengasi padeéti.”, ,.<..> aisku jei kyla béda, tai ir ne darbo metu padés <..>* (D-7);
,»<...> kai reikia patarimo ar pagalbos, galim kreiptis <..>“ (D-8); ,,<..> padeda ir pamoko kai
reikia <...> “, ,,<..> vadoveé apskritai Zzmogiska ir supratinga, jvairiose situacijose. “ (D-9).

Savirealizacijos galimybiy suteikimas

1 organizacija (O-1). Informantas tiesioginis vadovas (V-1) teigia, kad siekiant darbuotojy
savirealizacijos, ripinimasis atsiskleidzia per pastangas darbuotoja nukreipti teisinga kryptimi,
suteikti pareigybiy rotacijos ir karjeros galimybes: ,,<...> siiilom visad pakeisti pozicijq j kitq, jei
vienoje nesiseka <...>“, | <..>Is tikro miisy jmonéj puikios galimybés pasiauginti tg karjerg,tai jei
jau mano akis pagauna, kad yra perspektyvus darbuotojas, tai ciumpu, pasikalbam ar yra noro
kitoms pareigoms, galimybéms, tada apmokau.« (V-1).

Tiesioginiam vadovui (V-1) pavaldziy darbuotojy nuomone, tiesioginio vadovo ripinimasis,
siekiant darbuotojy savirealizacijos, pasireiSkia rotacijos galimybiy suteikimu: ,,<..> turi galimybe,
progq save isbandyti, pasirodyti ir realizuoti kazkur kitur, kitoje srityje.* (D-1) ir karjeros
perspektyvomis bei skatinimu: ,,<..> vadovas pasiiilé sudalyvauti karjeros programoje ir duoti
interviu <...>“, | Turéjau pareigy paauks$tinimy, kuriems mane paruosé mano vadovas, jis
apmokino <...>“ (D-1); ,,<...> paskatina tobuléti, augti jmonéje, lipti karjeros laiptais“ (D-2); ,,<...>
mus pastebi, skatina tobuléti ir ismokti kazko naujo <...>* (D-3).

2 organizacija (O-2). Kalbant apie savirealizacijos galimybiy suteikimg ir riipinimasi, antrasis
tiesioginis vadovas (V-2) pabrézia darbuotojo nukreipimgq teisinga kryptimi, pareigybiy rotacijg ir
skatinimg jsigilinti j darbo procesus: ,,Turim keletq pareigybiy, tai pritaikom kur darbuotojui sekasi
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geriausiai ir kam jis labiausiai tinkamas <...>“, ,<...> raginam jsigilinti j darbo veiklq ir ismokti,
kad jaustysi tvirtai savo darbo pozicijoje.” (V-2).

Organizacijos (O-2) darbuotojai teigia turintys pakankamg laisve save realizuoti generuojant ir
jgyvendinant idéjas: ,,<..> jmonéje turime pakankamq laisve save realizuoti <..>* (D-4); ,,Galim
pateikti kylancias idéjas ir bandyti jas jgyvendinti.” (D-5); ,,<..> galim teikti savo siiilymus ar
pasakyti pastabas dél miisy veiklos <..>* (D-6). Taip pat informantai leidZia suprasti apie
organizacijoje esancias karjeros galimybes: ,,.<..> turime galimybes ismokti kazko naujo, pakilti
pareigose.” (D-4); ,,<...> ir karjeros jmonéje galima siekti <...>* (D-6).

3 organizacija (0O-3). TrecCiasis tiesioginis vadovas (V-3) rapinimgsi darbuotojais jy
savirealizacijos metu, mato kaip asmeny nukreipimq tinkama kryptimi, skatinimg iSmokti naujy
dalyky ir karjeros galimybes: ,,<..> stengiuosi atrasti darbuotojo potencialig, kazkiek naudoju
koucingg tam, kad jie patys suprasty ko norintys <..>“, ,,<..> dalis darbuotojy pasizymi verzlumu,
juos stengiuosi paskatinti mokytis papildomy uzduociy tam, kad ateityje galéciau paaukstinti
pareigose.” (V-3).

Tiesioginiam vadovui (V-3) pavaldziy darbuotojy nuomone, riipinimasis siekiant darbuotojy
savirealizacijos pasireiSkia skatinimu tobuléti ir karjeros galimybémis: ,<...> jau pries jsidarbinant
vadove sakeé, kad turintiems noro gali pasiilyti karjeros kilimg restorane.”, ,,.<..> aiSku vadové
motyvuoja dométis, nestovéti vietoje.” (D-7); ,,<..> galim rodyti norq, prasyti biiti apmokomi kity
pareigy <..>“ (D-8); ,,Mane vadové pastebéjo, pakvieté pasikalbéti ir pasiiulé apsimokyti dirbti
gamybos vadove, tai manau mano savirealizacija <...>*“ (D-9).

Pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa

1 organizacija (O-1). Kalbant apie pagalbg darbo ir asmeninio gyvenimo balanso palaikymui,
tiesioginis vadovas (V-1) akcentuoja lanksty darbo grafikq, pritaikomg individualiems darbuotojy
poreikiams: ,,<...> grafikas, derinam kaip norim ir kaip tik pavyksta <...>“, ,<..> darbuotojai
susiraso dienas, kuriomis negali dirbti, tai visada atsizvelgiu j Sitas Zymas ..

Darbuotojai, lygiai taip pat kaip ir tiesioginis vadovas (V-1), pabrézia lanksty darbo grafikg ir
pamini kasmetiniy atostogy suteikimgq: ,,<..> vadovas atsizvelgia j darbo grafikg <..>“ (D-1);
»<...> derina tqg darbo laikq ir tq grafikq pagal individualy poreikj.”, ,<..> suderina darbo
grafikq, galbut ir atostogy suteikimu <..>“ (D-2); ,,<..> lankstumg grafiko klausimu <...>“, | <.>
galim uzZsiprasyti laisvadieniy <...>* (D-3).

2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2) teigia, kad sickdamas padéti darbuotojams
iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, ripinasi lank$c¢iu darbo grafiku ir teigia, kad tai yra
esminis faktorius, palaikantis darbo ir asmeninio gyvenimo balansa: ,,4isku grafiko derinimu, kaip
gi daugiau, c¢ia pagrindinis faktorius norint darbuotojui islaviruoti tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo.”, ,.Turim dirbanciy moksleiviy ir studenty, tai deriname prie pamoky ir paskaity,
suteikiam galimybe dirbti puse etato <...>* (V-2).

Informantai darbuotojai antrina tiesioginiam vadovui (V-2) ir pabrézia patogy, lanksty darbo
grafikq: ,,<..> gauname mums patogy grafikq, turime laisvo laiko tiek studijoms, tiek asmeniniams
uzsiemimams.” (D-4); ,<..> galim prasyti norimy laisvadieniy, kazkiek pasiderinti grafikq,
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dazniausiai vadové jj pritaiko mums taip, kad bity tinkamas.* (D-5); ,,<..> galima pasiprasyti
norimy laisvy ir prilmtino grafiko.« (D-6).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3) pasakoja prisidedantis prie darbuotojy
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros iSlaikymo suteikiant patogy, lanksty darbo grafikg.
,Pirmiausiai tai grafikas patogus tiek studentams, tiek mamoms, tiek jau pirmg darbg

dirbantiems. , ,,<..> leidZiam susikeisti pamainomis tarpusavyje jei yra toks poreikis, tai
darbuotojai susitaria, susikeicia ir visiems patogu.* (V-3).

Treciosios organizacijos (O-3) darbuotojai antrina tiesioginiam vadovui (V-3) ir patvirtina, kad
ripinimasis darbuotojy padedant iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg pasireiSkia
suteikiant lanksty darbo grafikq: ,,<..> mums patogy grafikq tikrai pritaiko <...>“ (D-7); ,,Vadové
atsizvelgia j miisy prasymus grafiko atzvilgiu, jei reikia laisvy dieny <..>* (D-8); ,,<...> grafikg, tai
aisku derina, galima didinti ar mazinti etatq kada paprasai <..>* (D-9).

Dalyvavimas priimant sprendimus

1 organizacija (O-1). Kalbant apie darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémime, tiesioginis
vadovas (V-1) pasakoja apie sprendimo laisve ir darbuotojy nuomonés isklausimg: ,<.>
asmeniskai stengiuosi auginti darbuotojy savarankiskumg, kad kasdienius sprendimus, gebéty
priimti patys.”, ,,.<...> vykdom apklausas kas pus¢ mety, tai darbuotojai gali teikti savo nuomone,
pasiilymus.*, ,,<..> rinkom darbo tarybq, tai visi galéjo balsuoti <...>“.

Analizuojant informanty darbuotojy interviu, galima pastebéti, kad sprendimo laisvé Yyra
priklausoma nuo uzimamy pareigy organizacijoje. Darbuotojai, uzimantys pamainos vadovo
pareigas, teigia privalantys priimti kasdienius sprendimus savarankiskai: ,,Binant pamainos
vadovés pozicijoj turi pats priimti sprendimgq, pats sugalvoti kaip isspresti <...>* (D-2); ,,<...> as,
kaip pamainos vadové, turiu rasti sprendimg <..>“ (D-3). Darbuotojas, uzimantis restorano
darbuotojo pareigas, pasakoja, kad j dalyvavimg sprendimy priémime néra jtrauktas: ,,Nesu, jmoné
didelé ir nezinau kaip bity jei leisty kazkq spresti darbuotojams.© (D-1). Darbuotojy nuomonés
iSklausimgq patvirtina du i§ trijy informanty, jie akcentuoja organizacijoje periodiSkai vykdomas
apklausas, kuriose gali isreik$ti savo nuomong: ,,<..> pildom anketas, tai ten taip pat galima
iSsakyti nuomone <..>“ (D-2), ,<..> vyksta darbuotojy apklausos, kur galime reik$ti savo
nuomone.” (D-3).

2 organizacija (O-2). Tiesioginis vadovas (V-2) pasakodamas apie darbuotojy dalyvavimag
sprendimy priémime, i$skiria sprendimus padalinio ribose ir sprendimus organizaCijos mastu.
Informantas teigia, kad darbuotojai yra turintys sprendimo laisve tik savo padalinio ribose: ,,Turim
pakankamai grieztqg valdybg, tai apie jtraukimq j sprendimus aukStesniame lygmenyje net
nekalbam.“, ,,<..> jie turi galimybe galvoti ir spresti savo padalinio ribose, kq kur persistatyti, kiek
ko uzsisakyti, kylancias problemas su sveciais taip pat patys sprendzia <...>“ (V-2).

Informantai darbuotojai, kalbant apie dalyvavimg priimant sprendimus, pasidalina j dvi puses:
uzimancius vadovaujancias pareigas ir jtrauktus j sprendimy priémimo procesus bei Zemiausio lygio
darbuotojus organizacijoje, kurie néra jtraukti j sprendimy priémima: ,,<...> esu gamybos vadové,
turiu galimybe dalyvauti susirinkimuose su vadovais, tuose susirinkimuose mes sprendziam daug su
jmone susijusiy klausimy <..>* (D-4); ,,Turbiit nelabai turim sprendimy laisvés, na tik pasiilymus
galim teikti, bet sprendzia tik valdzia.” (D-5); ,,Nejauciu turintis didelés sprendimo galios.” (D-6).
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Taip pat vadovaujancias pareigas uzimantis darbuotojas nurodo galintis isreiksti savo nuomone:
»<...> turiu galimybe isreiksti savo nuomong apie tobulintinas vietas, tuomet su vadovais mes visas
situacijas aptariame, nagrinéjame ir sprendziame.* (D-4).

3 organizacija (O-3). Tiesioginis vadovas (V-3), kalbant apie darbuotojy jtraukimg j sprendimy
priémima, teigia, kad darbuotojai turi galimybe iSreiksti savo nuomone bendry susirinkimy metu,
taCiau sprendimy laisve turintys tik kasdienése situacijose: ,,<...> vykdom reguliarius susitikimus,
kuriy metu sprendziam su padaliniu susijusius klausimus, tuo tarpu darbuotojai skatinami drgsiai
teikti savo siilymus.“, ,,<..> aisku savo pareigybiy lygmenyje gali atlikti vienokius ar kitokius
sprendimus.* (V-3).

Kalbant apie dalyvavimg sprendimy priémime, darbuotojai patvirtina turintys teis¢ ir galimybe
iSsakyti savo nuomone, taCiau sprendimo laisve pamini vienas i$ trijy informanty: ,,Kasdien
minimaliy sprendimy tenka atlikti, ar tai biity konfliktiné situacija, ar prekiy uzsakymas, ar
momentas, kai vadovés néra, o reikia skubiai veikti., ,,<...> Kartais susitinkame su visu kolektyvu,
tuo metu keliam jvairias diskusijas® (D-7); ,,<...> susirinkimy metu kazkiek esam jtraukti j klausimy
sprendimus <...>“ (D-8); ,,<...> tikrai galim iSsakyti savo nuomone ir pasiiilymus ar pastebéjimus
<..>“(D-9).

Darbo sauga ir darbuotoju sveikata

1 organizacija (O-1). Pirmasis tiesioginis vadovas (V-1), kalbant apie riipinimasi darbuotojy
sveikata ir darbo sauga, pasakoja apie pasiripinimg darbo priemonémis: ,<..> nuo darbinés
aprangos, kad visi viskq turéty <...>“, saugios darbo aplinkos uZtikrinimgq: ,,<..> stebésena kaip
darbuotojai dirba ar nekelia rizikos sau ir kitiems.*, ,,<...> priZiarim jrangq, kad nebiity pavojinga
<..>“, ,<..> kai sergam — nedirbam.” ir organizacijos vykdomas Zmogiskyjy istekliy praktikas,
nukreiptas darbuotojy sveikatingumo linkme. Tyrimo dalyvis teigia: ,,Turim sveikatingumo priedq,
taip skatinam uzZsiimti sportine veikla <...>*, ,,<..> net darbo metu neleidZiam rikyti.”, ,,<...> turim
papildomgq sveikatos draudimqg.” (V-1).

Paprastai darbo priemonés laikomos savaime suprantamu, darbdavio apripinamu, dalyku, tik vienas
1§ trijy informanty darbuotojy paminéjo tiesioginio vadovo ripinimosi iSraiSka — darbo priemoniy
uztikrinimgq: ,,<..> darbo priemonémis pasiriipina, kad nieko netriikty ir kad viskas biity tvarkoje.*
(D-2). Kalbant apie darbo saugg, visi informantai darbuotojai minéjo saugios darbo aplinkos
uztikrinimg: ,,Laiku ir tinkamai priZiarima jranga, saugi darbo aplinka <...>* (D-1); ,,<...> yra
jvadas kaip naudotis visais jrenginiais, kaip teisingai pjaustyti darzoves.“ (D-2); ,,Per apmokymus
mums parodo kaip teisingai elgtis su jranga ir pjaustykléemis <...>* (D-3). Informantai darbuotojai,
organizacijos skiriamus — privaty sveikatos draudimg ir sveikatingumo prieda mato kaip tiesioginio
vadovo ripinimasi: ,,Pas mus jmonéje yra sveikatos draudimas <..>*“ (D-1); ,,<..> taip pat yra
suteikiamas papildomas sveikatos draudimas.®, ,,<...> yra skatinamasis priedas prie atlyginimo,
tai uf sveikq gyvenimo bidg <..> (D-2); ,,<...> turim sveikatingumo priedq, tai uz sportq toks
bonusas.”, ,,<...> turim sveikatos draudimqg <..>* (D-3). Vienam i§ informanty teko susidurti su
tiesioginio vadovo skubios pagalbos suteikimu: ,,<...> vadové nuvaZziavo ir nupirko specialiy vaisty
man <....>“ (D-3) ir doméjimusi darbuotojy sveikata: ,,<..> pasidomi mano sveikata ir kaip as
Jjauciuosi <...>* (D-1).
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2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2) pasakodamas apie ripinimgsi darbuotojy
sveikata ir darbo sauga, teigia besidomintis darbuotojy sveikata, esant poreikiui — suteikiantis
pagalbg, apripinantis darbo priemonémis ir uZtikrinantis saugiq darbo aplinkg: ,,<..> pasidomiu
darbuotojy sveikata jei kyla jtarimas, kad gali biiti kazkas ne taip, tuomet ieSkom sprendimo <...>*,
»<...> apripinam darbovietés vaistinéle <...>%, ,SupaZindinam su darbo instrukcijomis, darbu su
jranga, svarbu apmokyti teisingai <...>“, ,Ir aisku tvarkinga jranga, saugiam darbui, yra numeris
vienas.“ (V-2).

Organizacijos (O-2) darbuotojai atskleidzia, kad riipinimasis darbuotojy sveikata ir darbo sauga
pasireiskia doméjimusi darbuotojy sveikata, pagalbos suteikimu ir saugios darbo aplinkos
uZtikrinimu: ,,<..> paklausia kaip jauciamés, biina situacijy, kai tenka vadovés prasyti vaisty nuo
skausmo ar panasiai, tai visuomet pagelbéja.“, ,,<..> pries jsidarbinant ir periodiskai persiskaitom
darbo saugos instrukcijas <...>“ (D-4); ,,Supazindina su darbo instrukcijomis, visuomet pabrézia
kokio pavojaus saugotis <...>* (D-5); ,,<...> vadoveé Klausia kaip mes, jei kazkas biina negerai —
stengiasi padéti, suteikt pagalbg ar vaisty.” (D-6).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3), kalbant apie ripinimasi darbuotojy
sveikata ir darbo sauga, riipestingomis iSraiSkomis iSskiria darbo priemoniy ir saugios darbo
aplinkos uZtikrinimg, doméjimgsi darbuotojy sveikata ir Zmogiskyjy istekliy praktikas
sveikatingumo skatinimui. Informanto nuomone patvirtinantys teiginiai: ,,<...> suteikiam visas
absoliuciai asmens apsaugos priemones, pirstines, kepuraites, prijuostes <..>*, ,<..> kai jranga
kelia jtarimy, be abejo kvieciame atsakingas jmones ir tvarkome.*, ,,<..> pasiklausiu jy ar gerai
Jauciasi <..>*, | <..> darbuotojams isdirbusiems ilgiau nei tris ménesius skiriame papildomg
sveikatos draudimg. (V-3).

Darbuotojy nuomone, tiesioginio vadovo ripinimasis, sutelktas darbo saugos ir darbuotojy
sveikatos linkme, atsiskleidzia doméjimusi darbuotojy sveikata, darbo priemoniy ir saugios darbo
aplinkos uZtikrinimu, skubios pagalbos suteikimu ir Zmogiskyjy istekliy praktikomis,
nukreiptomis sveikatingumo link. Darbuotojy nuomong¢ patvirtina pokalbio metu uzfiksuoti
teiginiai: ,,<...> visi turime sveikatos draudimo korteles <...>“, ,,Vadové paklausia kaip jauciames,
Jjei kazkas negerai — stengiasi padeéti <..>*, ,,<..> mes turim tiek priemones save apsaugoti, tiek
saugiq darbo vietq.” (D-7); ,,<..> teiraujasi savijautos <...>“, , <...> gauname asmeninj sveikatos
draudimgq.”, ,<..> pripildo ir vaistinéle, ir jvairius prietaisus priziuri, kad buty saugu dirbti. (D-
8); ,,.<..> paklausia kaip laikomés ar sveiki, o jei prastai jauciamés, bina paleidzia namo.“,
,Visada turim pakankamai darbo priemoniy <...>*, ,<...> turim privaty draudimg <...>“ (D-9).

RySys su darbuotojais

1 organizacija (O-1). Kalbant apie rySio su darbuotojais palaikyma, tiesioginis vadovas (V-1)
akcentuoja atvirg bendravimg darbo metu: ,,Nemazai, is tiesy, bendraujam, tai be abejonés
kiekvieng pamaing pakomunikuojam apie esminius reikalus <..>“, pamini bendrg kolektyvo
komunikacijos kanalg: ,,<...> 0 jei reikalas aktualus visiems restorano darbuotojams, tai rasau j
bendrq pokalbj messengeryje, visi juk naudoja telefonus nuolatos, tai pasiskaito, kai patogu.*.
Informantas pasakoja apie palaikymg: ,,<..> darbuotojai kartais nepasitiki savo jégomis, todél
reikalingas palaikymas <...>“ ir tradicijas: ,,<..> susikuriam progas su Kkolektyvu <...>%
wveikinam vieni kitus su gimimo dienomis, Svenciam savo restorano gimtadienj <...>* kaip buidus
kurti artimg rysj su darbuotojais.
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Informantai darbuotojai pagrindine rySio palaikymo priemone laiko atvirg bendravimg:
,,Bendraujam vos ne kasdien darbo reikalais <...>* (D-1); ,,<...> jeigu kolektyve kazkas nutinka ar
kivircai, ar kazkokios problemos, bandom spresti, kalbétis, bendrauti.”“ (D-2); ,,<..> kontakto
nuolatos yra, pabendraujame darbe <...>“, | <..> sprendziame klausimus skambuciu <...>* (D-3).
Vienas i$ informanty taip pat tvirtina palaikymo: ,,<...> pajauciau i§ vadovo palaikymg, kad tu gali
pasiekti ko nors.”, ,,<...> skatina dalyvauti, eiti, nebijoti <...>* (D-2) ir iSklausymo bei pagalbos
svarbg: ,,<...> galiu papasakoti ir biti isklausyta, 0 gal net patarimo sulaukti <...>*“ (D-2); ,,<..>
visada zinau, kad galiu kreiptis bet kokios pagalbos.” (D-3).. Informantai teigia, kad tiesioginis
vadovas ry§j su darbuotojais stiprina sukuriant tradicijas: ,,<..> vyksta tie vadinamieji
., teambuildingai®, dazniausiai pasidarom vasarq ir kalédiniu laikotarpiu.” (D-2); ,,<...> gauname
kalédiniy dovany nuo jmonés.” (D-3). Taip pat vienas i§ tiesioginiam vadovui (V-1) pavaldziy
darbuotojy iSskiria ripinimgsi mikroklimatu organizacijos viduje: ,.<...> rapinasi mikroklimatu
viduje <...>“ (D-2);

2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2) pasakoja, kad rySys su darbuotojais
skirtinguose padaliniuose skiriasi, taciau prioritetu laikomas atviras bendravimas: ,,<..> mano
padaliniai skirtingi <..>“, ,Manau svarbiausia kalbéti ir tuos ripescius iSsakyti.”, ,<..>
pabendraujam daugiausia gyvai susitikus. Aisku esant skubiam atvejui — susiskambinam <...>* (V-
2). Taip pat tiesioginis vadovas atskleidzia, kad tenka iSklausyti, patarti ir padéti darbuotojams
,,<...> jie visada nori kazkq pasakyti, pasipasakoti ar pasitarti <...>*“ (V-2).

Tyrimo dalyviy nuomonés panasios, ripinimasis palaikant tarpusavio ry$j matomas kaip atviras
bendravimas, isklausymas ir pagalba bei palaikymas: ,,Palaikom tarpusavio santykius beveik
kasdien gyvai. Isskirtiniais atvejais — skambiname, kartais neskubiais atvejais — rasome j bendrg
darbuotojy pokalbj.“, ,,<..> darbuotojai pateikia pasiiilymg pabandyti naujq idéjq ar panasiai,
tuomet miisy isklauso.” (D-4); ,,<...> bendraujame nuolatos. Vadové atvaziuoja porai valandy per
dieng, tai tas porq valandy leidzia su mumis, pakalbina, stebi kaip dirbame, jei reikia pralinksmina
<..>“ ,<..> iSklausyti miisy problemas <..>* (D-5); ,,<...> praktiskai kasdien bendraujame <...>“,
,,<...> Ji visada palaikys ir patars jei to mums reikés <..>*“ (D-6). Taip pat du i$ trijy organizacijos
(O-2) darbuotojy mini tradicijas kaip buida stiprinant tarpusavio rysj: ,,Esant progoms, visuomet
pasveikina, paminime mazas Sventes kartu su kolektyvu.” (D-4); ,,Per $ventes gauname mini
dovanéliy <..>* (D-5).

3 organizacija (O-3). Treciasis vadovas (V-3), kalbant apie rysj su darbuotojais, akcentuoja atvirg
bendravimgq, mikroklimato kiirimgq, palaikymq bei isklausymgq ir pagalbg. Vadovas (V-3) teigia,
kad atviras bendravimas yra paremtas tarpusavio pasitikéjimu: ,,<...> stengiuosi sukurti patikimg,
jaukiq darbo atmosferg, kad darbuotojai nebijoty pasisakyti, pasipasakoti su darbu susijusius
riipescius, nuogastavimus ir ne tik.«, ,.<..> daliai darbuotojy labai reikalingas palaikymas ir tai
Jjauciasi <..>*, ,Bendraujame ko ne kickvieng pamaing, daZniausiai su darbu susijusiais
klausimais <...>“, ,,Manau darbuotojams esu tas zmogus, kuris esant reikalui iSklausys ir padés
<.>“(V-3).

Treciosios organizacijos (O-3) darbuotojai, kalbant apie tarpusavio ry$j su vadovu, iSskiria atvirg
bendravimg, palaikymg bei iSklausymq ir pagalbg: ,<..> kasdien bendraujame, sprendziame
darbinius klausimus.*, ,,<..> bina skambinam ir po darbo valandy jei reikia patarimo ar pagalbos
isspresti problemg <...>, ,,<..> darbo metu komunikacija pagrinde, jei kazkas atsitinka padeda, jei

pastebi, kad kazkq darom ne taip, pataiso <...> (D-7); ,,<..> gyvai arba telefonu $nekam <..>,
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,»<..> jei skubus klausimas kyla, tai pasiskambinam, Zinom, kad dazniausiai padés susitvarkyti
<...>“ (D-8); ,,<...> bendraujam kasdien darbo metu <..>“, ,<..> Zinau, kad galiu papasakoti ir
pasitarti klausimais ne tik darbo reikalais, bet ir asmeniniais <...>“, ,,Turim pakankamai artimg
rysi su vadove <..>“, | <..> palaikymas mokytis, siekti daugiau, taip pat suartina ir kuria darny
rysj tarpusavyje.© (D-9).

Unikalumo jvertinimas

1 organizacija (O-1). Pirmasis vadovas (V-1), kalbant apie unikalumo jvertinima, i§ Karto
patvirtina rapinimosi proceso unikalumg. Tyrimo dalyvis teigia, kad pirmiausia svarbu suprasti
darbuotojy skirtumus ir parinkti reikiamq ripinimosi biidg: ,,Visy pirma, stengiuosi suprasti juos,
suprasti, kad visi Zmonés, visi mano darbuotojai yra skirtingi, skirtingai mqsto ir daro skirtingai
tuos pacius darbus®, ,,<..> vienq darbuotojg gali reikét paglostyt, pagirt, mes vadovai sakom
., pamasazuot®.. kitq gali reikéti pabart ir dél to jis pradés labiau stengtis, tai nuo situacijos (V-1).
Informantas (V-1) atskleidzia, kad rupinimosi veiksmai dazniausiai priklauso nuo situacijos ir
zmogaus asmenybés, kuriuo riipinamasi: ,,<...> gali biiti labai skirtingai, dazniausiai priklauso nuo
situacijos ir pacio mogaus biido, kaip lengviau prie jo prieiti., taCiau priduria, kad yra rGpinimosi
elgseny, kurios taikomos visiems darbuotojams be iSimties: ,,<..> pasidomiu kaip sekasi, kaip
gyvena, tai aisku visy.” (V-1).

Tyrimo dalyviy darbuotojy nuomonés $iuo klausimu iSsiskiria, vienas i§ informanty teigia, kad
tiesioginio vadovo taikomos riipestingos elgsenos yra visiems vienodos: ,,<...> elgiasi su visais
vienodai <...>* (D-1); antrasis informantas darbuotojas teigia, kad geriau savo darbg atlickantiems
darbuotojams yra suteikiamas prioritetas: ,,<...> daugiau prioritetus teikia tiems darbuotojams,
kurie dirba tvarkingai, maloniai ir gerai atlieka savo darbg, nei tiems, kam tiesiog nusispjaut ant
darbo.“ (D-2); treciasis informantas pritaria, kad ripestingos elgsenos yra vienodos, taiau tai gali
turéti iSimciy: ,,<...> kiek matau, tai visais pasidomi, pakankamai lygiavertiskai visi bendraujame,
tai gal ir tie ripinimosi veiksmai panasis. Na nebent tos ekstra situacijos, kai kazkas nutinka ir
patys kreipiamés j vadove pagalbos.* (D-3).

2 organizacija (O-2). Antrasis vadovas (V-2), kalbant apie darbuotojy unikalumo jvertinima,
pirmiausia pabrézia, kad dalis ripestingy elgseny skleidziamos visiems darbuotojams
nepriklausomai nuo situacijos ar asmeny skirtumy: ,,<...> pasiklausinéju kaip sekasi, kas naujo,
pagalbg suteikiu visiems be jokiy iSimciy.“. Toliau informantas pasakoja, kad riipinimosi kiekvieng
dieng gali prireikti skirtingam asmeniui, svarbu atsizvelgti | asmeny skirtumus ir situacijas,
kuriose darbuotojui reikia rlpinimosi: ,,<..> nauji darbuotojai gauna kazkiek daugiau démesio
pradzioje, reikia juos jvesti j sistemq, kad gerai jaustysi darbe.”, ,,<..> vélgi nuo situacijos
priklauso, jei darbuotojui kyla kazkokiy bédy, tai bandau padéti. Vieng dieng gali reikéti
pasiriapinti vienu labiau, o kitg dieng jau kitu.* (\V-2).

Antrosios organizacijos (O-2) darbuotojai teigia, kad jy tiesioginis vadovas (V-2) skleidzia
vienodus riipinimosi veiksmus visiems darbuotojams, taciau iSskiria naujus darbuotojus ir
savarankiskai prasanc¢ius pagalbos ar paramos: ,,Manau vienodai, vienodai stengiasi elgtis su visais.
Gal isskirciau naujokus, galbit kol jsivaziuos j darbg, vadové jiems daugiau padeda* (D-4);
»Turbiit, kad vienodus, nebent darbuotojas pats praso konkrecios pagalbos ar patarimo <..>* (D-
5); ,.Kiek tenka susidurti — vienodus. “ (D-6).
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3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3) patvirtina unikalumo jvertinimg
ripinimosi proceso metu ir akcentuoja tinkamy ripinimosi biidy parinkimgq ir asmeny skirtumy
suvokimg: ,,<..> biitinai atsiZvelgti ko Zmogui reikia.“, ,,<..> gali reikéti ir asmeninio palaikymo ir
pasitikéjimo  jpiutimo <..>*, ,Lygiai taip pat apmokymy metu darbuotojas reikalauja daugiau
riipinimosi ar mokantis naujy pareigy, kyla daugiau problemy ir reikia skirti daugiau démesio.“,
»<...> aisku isskirtinomis situacijomis, kai kreipiasi, tai tas rupinimasis nebiina suplanuotas ar
numatytas, situacija privercia <..>“ (V-3). Vadovas (V-3) teigia, kad dalj rapestingy elgseny
skleidzia visiems darbuotojams: ,,<...> visais domiuosi ir svarbiais momentais esu pasirengusi
padeti.”.

Organizacijos (O-3) informantai darbuotojai mano, kad jy tiesioginis vadovas (V-3) riipinasi visais
darbuotojais vienodai, taciau iSskiria savarankiskai pagalbos prasancius darbuotojus: ,,<...> ripinasi
visais darbuotojais vienodai., ,,<...> jei yra poreikis iSskirtiniam pasirlipinimui, tai tada skirtingai.*
(D-7); ,,Manau vienodai <...>* (D-8); ,,<...> ko gero visais vienodai.“ (D-9).

Apdovanojimas ir jvertinimas

1 organizacija (O-1). Kalbant apie darbuotojy apdovanojima ir jvertinima, tiesioginis vadovas (V-
1) rupestingas elgsenas skirsto | jvertinimgq Zodine ar rasytine forma ir apdovanojimq materialia
forma. Paprastai tiesioginis vadovas (V-1) naudoja pirmajj jvertinimo buda: ,,<..> daZniausia
ZodZiu ar rastu bendroje darbuotojy grupéje pagiriu.”. Taciau tiesioginis vadovas (V-1) naudoja ir
kitas, organizacijos iniciatyva sukurtas, riipestingas praktikas, Kkurias galima priskirti prie
apdovanojimo materialia forma: ,,<...> jmonéje turim smagius apdovanojimus — garbés Zenklus, tai
isvis 5 Zenkleliai, kuriuos darbuotojai gali surinkti, gauna diplomq ir dovanéle patys issirenka is
pateikty galimy., ,,<..> renkam mety darbuotojq, tai aisku mety darbuotojui garbé tokiu biuiti ir
dar gauna premijg.*.

Darbuotojai iSskirdami tiesioginio vadovo riipestingas elgsenas, priklausancias apdovanojimo ir
jvertinimo elementui, pabrézia jvertinimq Zodine ar rasytine forma: ,,Graziu Zodziu <...>“ (D-1);
»<...> daugiausia vyksta Zodine forma arba rastiska <...>“, ,<..> padékoja tikrai uz gerai atliktq
darbg.” (D-2); ,,<..> tiek padéky, tiek pagyry Zodziais arba rastu.”” (D-3). Taip pat pasakoja apie
organizacijoje naudojamus apdovanojimo materialia forma budus: ,,Turim jmonéje garbés zenklus,
gaunam tokiq Zvaigzdute ir dar prizq issirinkti <..>“, ,<..> gavau 80 eury uz gerq darbg.” (D-1);,
,,O dar mety darbuotojo rinkimai, jy mety gauname diplomgq ir premijg., ,,<...> yra skiriami MAP
garbés zenklai, jie skiriami tiems darbuotojams, kurie, na tikrai labai gerai dirba. (D-2);, ,,<..>
gauname MAP Zenklus uz gerq, atsakingq ir kruopsty darbq.”, ,,<..> renkame mety darbuotojq
<...>“ (D-3).

2 organizacija (O-2). Informantas (V-2) darbuotojy apdovanojimo biidus skirsto j jvertinimg
Zodine ar rasytine forma bei apdovanojimg materialia forma: ,Daugiausia ZodZiu ar rastu.”,
»<...> pasidalinam Sirdelémis, kai jie jdeda kokiq nors nuotraukq gero nudirbto darbo ar
pasiekimo.“, ,,.<...> vienas is mano padaliniy pasieké apyvartos rekordq, ta proga padovanojome tg
dieng dirbusiems darbuotojams 30 eury vertés kuponus pavalgyti restorane.” (V-2).

Antrosios organizacijos (O-2) informanty darbuotojy grupé isskiria, kad pagrindinis jvertinimo ir
apdovanojimo budas yra jvertinimas Zodine ir rasytine forma, taCiau pasakoja, kad tiesioginis
vadovas (V-2) naudoja ir apdovanojimo materia forma budus: ,,Dazniausiai pasakydamas aciii ar
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paraSydamas.” (D-4); ,,Paprastai Zodine ar raSytine forma, padékoja, pagiria <...>“, ,<..> manau
ta padéka, pagyrimas ir yra pagarba ir misy darbo jvertinimas.*, ,<..> taip pat biina
pakonkuruojam su kitais padaliniais dél jvairiy prizy.” (D-5); ,,<...> daznai tiesiog pasako padékq
<..>“(D-6).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3), kalbant apie darbuotojy apdovanojimg ir
jvertinimg, pasakoja apie btdus, kuriuos galima suskirstyti | apdovanojimg materialia forma ir
jvertinimg Zodine forma. Informanto (V-3) nuomone, pastarasis jvertinimas darbuotojui yra
svarbesnis nei apdovanojimas materialia forma. Tiesioginis vadovas (V-3) teigia: ,,Paprastai
atsidékoju ZodZiu iskart po pagalbos suteikimo ar kito grazaus poelgio.“, ,,<..> pagiriu, kai
darbuotojai to verti <..>“, ,.<..> dar vienas jvertinimo biidy, tai premijos, kurias darbuotojai
gauna pasiekus atitinkamy numatyty rezultaty.”, ,,Daznai susidaro jspudis, kad darbuotojams kur
kas svarbesnis Zodinis pagyrimas ar padéka nei keliasdesimt eury priedas prie atlyginimo.* (V-3).

TreCiosios organizacijos (O-3) darbuotojai, teigia, kad jy tiesioginio vadovo (V-3) naudojami
jvertinimo ir apdovanojimo budai yra padéka ir pagyrimai, kuriuos galima priskirti prie jvertinimo
Zodine forma ir premijos, kurias galima laikyti apdovanojimu materialia forma. Informanty gupés
iSsakyti tai patvirtinantys teiginiai: ,,<...> po sunkesniy dieny padékoja uz gerg darbq.”, ,,Taip pat
sako pagyrimus uz gautus klienty teigiamus atsiliepimus.”, ,,<..> pasiekus numatytus tikslus,
gauname piniginius priedus.« (D-7); ,,<..> pagiria ir padékoja <..>“, ,Jei gerai dirbam,
pasiekiam tiksly ir gaunam premijas.” (D-8); ,,Dazniausiai pasako Saunuoliai, pagiria <..>*, ,<..>
beveik kiekvieng ménesj gaunam priedus prie atlyginimo <...>“ (D-9).

Démesingumas

1 organizacija (O-1). Pirmasis tiesioginis vadovas (V-1), pasakodamas apie démesinguma
darbuotojams, iSskiria doméjimgsi ir empatijg. Doméjimasis matomas kaip darbuotojo biisenos ir
savijautos iSklausimas: ,,<...> pasiklaust kaip jiems sekasi.”. Empatija apibtidinama kaip pastangos
suprasti ir atjausti darbuotojus: ,,<...> nuosirdziai stengiuosi suprasti ir atjausti visus darbuotojus
skirtingose situacijose.” (V-1).

Pavaldis darbuotojai démesingumu laiko deméjimgsi darbuotojais ir empatijg. Doméjimasi mato
kaip vadovo susirtipinimg dél darbuotojo savijautos: ,,<...> pasidomi mano sveikata ir kaip as
Jjauciuosi.”, ,,<..> jei darbuotojas biuna be nuotaikos, visada paklausia gal blogai jauciasi ar
kazkas nejtinka.” (D-1); ,,<..> vadovas tikrai démesingas, atkreipia démesj j bet kokias detales ar
problemas, pasiklausia <...>“ (D-2); ,,<..> paklausia kaip sekasi, pasidomi ir pabendraujam
aktualiais dalykais.“ (D-3). Vadovo empatijg, darbuotojai mato kaip palaikyma, uZuojautg |,
pastangas suprasti ir pakelti nuotaikg: ,,<...> visada stengiasi ugjausti, jei nuotaika biina bloga — jg
pakelti.“ (D-1); ,,Tai atsiskleidzia per bendravimg, palaikymg <..>“ (D-2); ,,<..> ji stengiasi
visuomet atjausti ir suprasti mus <...>*“ (D-3).

2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2) teigia, kad démesingumas ripinimosi
darbuotojais procese pasireiskia reagavimu j situacijas, doméjimusi darbuotojais ir empatija jiems.
Reagavimas matomas kaip pastangos padéti darbuotojui, empatija kaip supratimas ir uzjautimas,
tuo tarpu doméjimasis — darbuotojo biisenos isklausimas: ,,Manau tai yra ta reakcija j vykstancius
dalykus. Jei darbuotojas tau raso ar skambina su problema, o tu ignoruoji, tai toli nuo
démesingumo <..>“, ,<..> reakcija j pagalbos Sauksmus <...>“, ,<..> démesingumas yra siekis
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deéti visas pastangas padéti darbuotojui.*, ,,<...> stengiuosi suprasti jvairiose situacijose, uZstoti jei
to reikia.”, ,,<...> visada pasiklausiu kaip sekasi <...>*“ (V-2).

Organizacijos (O-2) atstovai antrina tiesioginiam vadovui (V-2) ir pasakoja, kad démesingumas
pasireiskia doméjimusi darbuotojo savijauta, empatija ir reagavimu: ,,<..> atkreipia démésj j
darbuotojg, pasidomi kaip sekasi, o jei jauciamés negerai, tuomet stengiasi issiaiskinti kodeél ir
ujausti <..>“, ,<.> mus stengiasi suprasti.“ (D-4); ,,<..> paklausia kaip gyvename, kaip
Siandien sekasi, pasidomi gal kilo kokiy nors problemy.*, ,,<...> nutikus bédai ar iskilus problemai,
stengiasi padéti.” (D-5); ,,<...> daznai Klausia kaip jauciamés ar gal reikia pagalbos <...>* (D-6).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3) pasakodamas apie démesinguma
darbuotojams riipinimosi metu, iSskiria reagavimgq i darbuotojy elgseng ir doméjimgsi jy savijauta.
Tiesioginis vadovas (V-3) teigia: ,,<...> tai galia pastebéti problemq ir pradéti reaguoti anksciau
nei ji spéjo iskilti j pavirsiy®, ,,Daznai galima pastebéti, kad darbuotojui néra gerai, taciau reikia
noréti ir skirti tam demesj.”, ,,<..> pasiklausiu kaip diena, kaip savijauta, taciau ne visi linke
atvirai pasisakyti, todél svarbu biiti démesingam ir pastebéti Zenklus.” (V-3).

Treciosios organizacijos (O-3) informanty grupé atskleidzia, kad tiesioginio vadovo (V-3)
démesingumas rapinimosi metu pasireiskia doméjimusi, empatija darbuotojams ir reagavimu j
darbuotojy problemas: ,,Sutikus vadové pasiklausia kaip laikaus <...>“, ,,.<...> supratinga jvairiose
situacijose, atsitikus problemai, visuomet padeés.*, ,,<..> situacijos, kai vadovés néra salia, bet ji
skubiai stengiasi padéti yra démesingumas.*“ (D-7); ,,<..> pasiklausia kaip sekasi ir kaip jauciuosi
<.>“ ,<..> su susirupinimu padeda iSspresti sunkumus <..>“ (D-8); ,,<..> Visada atkreipia
demésj | darbuotojus, pasiteirauja kaip sekasi ar viskas tvarkoje.”, ,Taip pat uZjaucia jei
nepasiseka ir bando patarti <...>%, | ,<...> kilus bédai — visada padés.” (D-9).

Motyvavimas charizma

1 organizacija (O-1). Kalbant apie motyvavimg charizma, tiesioginis vadovas (V-1) isskiria
motyvavimg it asmeninio pavyzdZio perteikima: ,, Tikiuos, kad motyvuoju uzsispyrimu <...>%, ,,<..>
savo klienty aptarnavimo lygmenj laikau pakankamai aukstu, tad tikiuosi jie tai patebi ir stengiasi
mokytis i§ manes.“.

Tyrime dalyvavusieji darbuotojai mato kiek kitokias motyvuojancias tiesioginio vadovo (V-1)
savybes, teiginiai skirstomi | motyvavimg: ,<..> gebéjimas iskelti aiskius tikslus kolektyvui ir
grieztumas tam tikras.”” (D-1); ,,<...> geba biiti lyderis, skatina biiti tokiu kaip jis ir palaiko kitus.*,
»<...> komandiskumas, kad skatina biiti ne tik vienui vienu, bet ir biti didele komanda.* (D-2);
,»<...> motyvuoja vadovés Ziniy kiekis. (D-3) ir asmenini pavyzdj: ,,Mandagumas, tolerancija ir
kruopstumas, semiuosi tokio pavyzdgio.” (D-1); ,,<..> vadovas tikrai yra tas lyderis, kuris rodo
pavyzdj.© (D-2).

2 organizacija (O-2). Antrasis tiesioginis vadovas (V-2), kalbant apie motyvavima charizma
i8skiria savo asmeninj pavyzdj ir darbuotojy motyvavimg: ,,Manau motyvuoju pozityvumu, net ir
sunkiausiq dieng suimu save j rankas ir stengiuosi padaryti kg galiu geriausia. Ir jei juos matau
litidnus, stengiuosi jpusti pozityvumo, pralinksminti., ,<..> manau, kad jie pastebi mano
darbstumgq, kai jiems padedu, stengiuos atikti viskq greitai ir teisingai.”, ,,Kadangi jie gauna
priedus prie atlyginimo nuo apyvartos, tai ties tuom paspaudziu, kad pirmyn, varom* (V-2).
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Antrosios organizacijos (O-2) informantai darbuotojai, motyvavimu charizma laiko motyvavimg
siekiant iskelty tiksly ir tiesioginio vadovo asmeninio pavyzdzio siekimg: ,,<...> skatinimas siekti
tiksly, uzsispyrimas mus motyvuoja stengtis dirbti geriau.” (D-4); ,,<..> aktyvumas, nes tuomet
norisi lygiai taip pat aktyviai biti ir tiksly sieKimas, vadové sugeba mus uZmotyvuoti darbui, kad
stengtumeémeés <..>“ (D-5); ,,<..> visada su gera nuotaika skatina siekti tiksly, déti pastangas
darbui.” (D-6).

3 organizacija (O-3). Treciasis tiesioginis vadovas (V-3) motyvavimg charizma mato kaip
darbuotojy motyvavimg ikvepiant juos bei asmeninio pavyzdzio rodyma. Vadovo (V-3) nuomong
patvirtinantys teiginiai: ,,<...> labai svarbu, kad personalas tikéty ir pasitikéty vadovu, jj gerbty.”,
wStengiuosi buti jy autoritetu ir skleisti teisingo darbo pavyzdZius.“, ,,<..> tenka sakyti ir
motyvaciniy kalby, norint, kad darbuotojai uzsikurty darbui.* (V-3).

Treciosios organizacijos (O-3) informantai darbuotojai vieningai teigia, kad tiesioginis vadovas (V-
3) motyvuoja siekti organizacijos keliamy tiksly ir skatina perimti asmeninj pavyzdj: ,,<...> turim
numatytus jmonés tikslus, kuriy siekiam, tai nuolat apie juos primena, motyvuoja dirbti ir jy siekti.
(D-7); ,,Visy darbiniy praktiky semiamés is§ vadovés <...>*, ,<...> ZodZiais motyvuoja siekti tiksly.“
(D-8); ,,<...> motyvuoja tiksly siekimas.“, ,,<..> buvimas lyderiu, vedimas visos komandos j priekj.“
(D-9).

4.2. Tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo
rezultaty apibendrinimas

Kadangi tyrimas buvo atliekamas 3 skirtingy organizacijy atvejais, toliau tyrimo rezultatai (zr. 7
lentele), tyrimo metu atskleistos ripinimosi iSraiSkos ir pasikartojimai, bus aptariami iSskiriant
organizacijas pagal nustatyta koduotg (zr. 6 lentele).

Ugdymo ir tobuléjimo galimybés

Visy tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovai ir jiems pavaldiis darbuotojai iSskyre, kad
ripinimasis suteikiant ugdymo ir tobuléjimo galymybes pasireiskia informavimu ir supaZindinimu.
Tuo tarpu asmeniniy Ziniy perteikimg visiSkai patvirtina dvi i$ trijy organizacijy — (O-1) ir (O-3).
Jtraukimas § mokymo programas, kaip rupinimosi iSraiSka, patvirtinama tik organizacijos (O-3),
taCiau tai galima sieti su organizacijos galimybe pasitlyti ir suteikti mokymus darbuotojams.

Geranoriskumas

Supratingumg, Kaip geranoriskumo iSraiSka, iSskyré pirmosios organizacijos (O-1) tiesioginis
vadovas ir du jo darbuotojai, du antrosios organizacijos (O-2) darbuotojai ir tre¢iosios organizacijos
(O-3) tiesioginis vadovas bei du jo darbuotojai. Pasiekiamumg patvirtina pirmosios (O-1) ir
treCiosios (O-3) organizacijy tiesioginiai vadovai bei po du jiems pavaldzius darbuotojus, tuo tarpu
antrosios organizacijos (O-2) atveju pritaria tiesioginis vadovas ir vienas i§ darbuotojy. Pastangas
padéti, kaip geranoriSkumo iSraiSka, vertina treCiosios organizacijos (O-3) informanty grupé ir
antrosios organizacijos (O-2) tiesioginis vadovas bei du jam pavaldis darbuotojai. Pirmosios
organizacijos (O-1) atveju, pastangos padéti buvo paminétos tik vieno darbuotojo (D-3), taciau
neatmetama, kad like informantai galéjo pamirSti paminéti Sig iSraiSka ar palaikyti ja jprasta ir
nereikSminga.
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Savirealizacijos galimybiuy suteikimas

Nukreipimg teisinga kryptimi, kaip ripinimosi iSraiS$ka, mato tik visy trijy (O-1), (O-2) ir (O-3)
organizacijy tiesioginiai vadovai, tod¢l toliau tyrimo rezultatuose $i iSraiSka nepateikiama.
Pareigybiy rotacijos galimybes iSskiria du i$ tiesioginiy vadovy bei vienas organizacijos (O-2)
darbuotojas, iSraisSka patvirtinanciy informanty skaicius nedidelis, taciau tai siejama su nekasdieniu
ir ne visiems darbuotojams skiriamu riipinimusi. Karjeros galimybiy suteikimg visiskai patvirtina
dvi organizacijos — (O-1) ir (O-3), antrosios organizacijos (O-2) atveju, patvirtinama dviejy
pavaldziy darbuotojy. Skatinimg, kaip rupinimosi iSraiSkg, pateikia du organizacijos (O-1)
darbuotojai, organizacijos (O-2) tiesioginis vadovas ir visi organizacijos (O-3) informantai, taciau
neatmetama, kad like informantai galéjo pamirsti ir nepaminéti Sios iSraiSkos. Idéjy generavimo ir
jgvendinimo galimybe pamini trys organizacijos (O-2) darbuotojai, kadangi nebuvo uZzfiksuotas
tiesioginio vadovo (V-2) tai patvirtinantis teiginys, tiesioginio vadovo riipinimosi ir darbuotojo
suvokto rlipinimosi sgsajos nenustatytos, iSraiSka eliminuojama.

Pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa

Visy tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovai ir jiems pavaldiis darbuotojai iSskyre, kad
ripinimasis, suteikiant pagalbg islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, pasireiskia lankstaus
darbo grafiko suteikimu. Tyrimo metu vienas i$ informanty i§skyré kasmetiniy atostogy suteikimg,
kaip vadovo teikiamg pagalbg islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, tafiau tiesioginio
vadovo riipinimosi ir darbuotojo suvokto riipinimosi sgsajos nenustatytos, $i iSraiSka toliau tyrime
nenaudojama.

Dalyvavimas priimant sprendimus

Sprendimy laisve, kaip ripinimosi iSraiSkg, mato visy trijy organizacijy tiesioginiai vadovai ir
atitinkamai du, vienas ir vienas jiems pavaldis darbuotojai. Su nuomonés isklausimo israiska
visiSkai sutinka treciosios organizacijos (O-3) informantai, o pirmosios organizacijos (O-1)
tiesioginis vadovas ir du darbuotojai bei vienas antrosios organizacijos (O-2) darbuotojas taip pat
patvirtina nuomonés iSklausima kaip ripinimosi israiska.

Darbo sauga ir darbuotoju sveikata

Doméjimgsi darbuotojy sveikata, kaip ripinimosi israiska, mato treCiosios organizacijos (O-3)
tiesioginis vadovas ir visi jam pavaldis darbuotojai, antrosios organizacijos (O-2) atveju —
tiesioginis vadovas ir du jam pavaldiis darbuotojai, pirmosios — vienas darbuotojas. Darbo
priemoniy uZtikrinimg iSskiria visy organizacijy tiesioginiai vadovai ir vienas pirmosios
organizacijos (O-1) bei du treCiosios organizacijos (0O-3) darbuotojai. Darbo priemoniy
uztikrinimas, paprastai suprantamas kaip privalomas dalykas, todél dalis informanty galéjo Sios
i1SraiSkos nepamineéti. Pirmosios (O-1) ir treciosios (O-3) organizacijy tiesioginiai vadovai ir
darbuotojai teigia, kad Zmogiskyjy istekliy praktikos sveikatingumo skatinimui yra laikomos
tiesioginio vadovo ripinimosi iSraiSkomis, antroji organizacija (O-2) Sios iSraiSkos nemini, galima
manyti, kad organizacijoje néra priimta panasiy praktiky. Saugios darbo aplinkos uZtikrinimg, kaip
ripinimosi iSraiSkg, mato visi pirmosios (O-1) ir antrosios (O-2) organizacijy atstovai, tre¢iosios
organizacijos (O-3) atveju, tai pamini tik vienas i§ darbuotojy.
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RySys su darbuotojais

Visy tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovai ir jiems pavaldis darbuotojai iSskyré, kad
ripinimasis palaikant rysj su darbuotojais yra atviras bendravimas. Isklausymo ir pagalbos israiska
buvo paminéta visy informanty, iSskyrus vieng organizacijos (O-1) darbuotoja. Palaikymg, kaip
ripinimosi iSraiskg, mato pirmosios (O-1) ir tre¢iosios (O-3) organizacijos tiesioginiai vadovai ir po
vieng darbuotojg i§ kiekvienos organizacijos. Tradicijas pamini pirmosios organizacijos (O-1)
tiesioginis vadovas ir du jo darbuotojai bei antrosios organizacijos (O-2) du darbuotojai, treioje
organizacijoje (O-3) tradicijos neminimos, galima manyti, kad tiesioginis vadovas (V-3) néra
iskiepijes tradicijy savo organizacijoje. Mikroklimato kiirimo iSraiSka pamini treciosios
organizacijos (O-3) vadovas ir pirmosios organizacijos (O-1) darbuotojas, tiesioginio vadovo
ripinimosi ir darbuotojo suvokto ripinimosi sgsajos nenustatytos, todél toliau tyrime Si iSraiSka
néra naudojama.

Unikalumo jvertinimas

Visy organizacijy vadovai iSskyré, kad unikalumo jvertinimas pasireiSkia asmeny skirtumy
suvokimu, taciau nei vienas i§ darbuotojy to nepatvirtino, todél $is veiksnys negali buti laikomas
turin€iu sgsajy tarp tiesioginio vadovo riipinimosi ir darbuotojo suvokto tiesioginio vadovo
rupinimosi. Tinkamy riapinimosi biudy parinkimg akcentuoja visy organizacijy tiesioginiai
vadovai, po du pirmosios (O-1) ir antrosios (O-2) organizacijy darbuotojai ir vienas treciosios
organizacijos (O-3) darbuotojas.

Apdovanojimas ir jvertinimas

Ivertinimas Zodine ar raSytine forma, kaip riipinimosi iSraiSka, yra patvirtinimas visy organizacijy
tiesioginiy vadovy ir jiems pavaldziy darbuotojy. Tuo tarpu apdovanojimg materialia forma
akcentuoja visi tyrimo dalyviai, 1§skyrus du antrosios organizacijos (O-2) pavaldzius darbuotojus.

Démesingumas

Visy organizacijy atstovai tvirtina, kad doméjimasis darbuotoju yra démesingumo elemento
iSraiska. Empatija taip pat laikoma rlipinimosi iSraiSka, tam pritaria visi informantai, iSskyrus
treciosios organizacijos (O-3) tiesioginj vadova. Reagavimo, kaip riipinimosi israiskos, pirmosios
organizacijos (O-1) atstovai nemini, $ig iSraiSkg patvirtina antrosios organizacijos (O-2) tiesioginis
vadovas ir du jo darbuotojai bei treCiosios organizacijos (O-3) tiesioginis vadovas ir du jo
darbuotojai, ta¢iau tai galima sieti su antrosios ir treciosios organizacijos tiesioginiy vadovy darby
apimtimis — abu tiesioginiai vadovai turi daugiau nei po 35 pavaldzius darbuotojus skirtinguose
padaliniuose, tod¢l tiek vadovams, tiek darbuotojams vadovo reagavimas rodo riipinimasi.

Motyvavimas charizma

Visi tyrimo dalyviai teigia, kad tiesioginio vadovo motyvavimas yra riipinimosi iSraiska
motyvavimo charizma elemente. Tuo tarpu, asmeninj pavyzdj, kaip ripinimgsi, supranta visy
organizacijy tiesioginiai vadovai, du (O-1), vienas (O-2) ir du (O-3) organizacijy darbuotojai.
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7 lentelé. Tyrimo metu atskleistos tiesioginio vadovo ripinimosi elementy israiskos

Elementas Veiksniai v-1 |D-1 |D-2 D3 |V-2 D4 |D5 |D6 |V-3 |D-7 |D-8 |D-9
Informavimas + + + + + + + + + + + +
Supazindinimas + + + + + + + + + + + +
Ugdymo ir tobulé¢jimo galimybés
Asmeniniy ziniy perteikimas + + + + - - - - + + + +
Itraukimas j mokymo programas - - - - = - - - + + + +
Supratingumas + + + - - - + + + + - +
GeranoriSkumas Pasiekiamumas + - + + + - - + + + + -
Pastangos padéti - - - + + + + - + + + +
Nukreipimas teisinga kryptimi + - - - + - - - + - - -
Pareigybiy rotacijos galimybiy suteikimas | + + - - + - - - - - - -
Savirealizacijos galimybiy suteikimas Karjeros galimybiy suteikimas * * + + ) + 3 + + + + +
Skatinimas - - + + + - - - + + + +
Idéjy generavimo ir jgyvendinimo
: . o - - - - - + + + = - - -
galimybiy suteikimas
Pagalba islaikyti darbo ir asmeninio Lankstus darbo grafikas + + + + + + + + + + + +
gyvenimo balansa Kasmetiniy atostogy suteikimas - - + - - - - - - - - -
. . ) Sprendimy laisvé + - + + + + - - + + - -
Dalyvavimas priimant sprendimus
Nuomonés iSklausimas + - + + - + - - + + + +
Domgéjimasis darbuotojy sveikata - + - - + + - + + + + +
Darbo priemoniy uztikrinimas + - + - + - - - + + - +
Darbo sauga ir darbuotojy sveikata Zmogiskyjy istekliy praktikos
SO S + + + + - - - - + + + +
sveikatingumo skatinimui
Saugios darbo aplinkos uztikrinimas + + + + + + + + = + - -
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7 lentelés tesinys. Tyrimo metu atskleistos tiesioginio vadovo ripinimosi elementy israiSkos

Elementas Veiksniai v-1 |b-1 |D-2 |D3 (V-2 |D4 |D5 |[D6 |V-3 |D-7 | D8 |D-9
Atviras bendravimas + + + + + + + + + + + +
Palaikymas + - + - = - - + + - - +
Ry8ys su darbuotojais Tradicijos + - + + = + + - - - - -
I8klausymas ir pagalba + - + + + + + + + + + +
Mikroklimato kiirimas - - + - = - - - + - - _
. o Asmeny skirtumy suvokimas + - - - + - - - + - - -
Unikalumo jvertinimas : — . —
Tinkamy riipinimosi biidy parinkimas + - + + + + + - + + - -
B S Ivertinimas zodine ar raSytine forma + + + + + + + + + + + +
Apdovanojimas ir jvertinimas — —
Apdovanojimas materialia forma + + + + + - + - + + + +
Doméjimasis + + + + + + + + + + + +
Démesingumas Empatija + + + + + + + + = + + +
Reagavimas = - - - & - + + + + . +
. . Motyvavimas + + + + + + + + + + + +
Motyvavimas charizma — :
Asmeninio pavyzdzio rodymas + + + - + - + - + - + +
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4.3. Tiesioginiy vadovy riipinimosi darbuotojais rai§kos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimo
diskusija

Mokslininky Poskienés (2020), Saks’0 (2022), Zhang’o ir kt. (2022), Louis’o ir Murphy’o (2017)
iSskirtos ir teoriniame modelyje (zr. 3 pav.) susistemintos tiesioginiy vadovy ripinimosi
darbuotojais dimensijos, empirinio tyrimo metu buvo patvirtintos kaip reik§mingos ir tiesioginiy
vadovy naudojamos riipinimosi darbuotojais proceso metu.

Apibendrinus empirinio tyrimo metu gautos medZziagos analiz¢, galima teigti, kad tiesioginio
vadovo ripinimosi darbuotojais elementai, i$skirti sudarytame teoriniame modelyje (zr. 3 pav.),
tyrimu patvirtinti, ta¢iau naujy tiesioginio vadovo riipinimosi elementy nebuvo rasta. Remiantis
atlikto tyrimo rezultatais, tyrimo modelj galima papildyti tiesioginio vadovo riipinimosi iSraiSkomis,
kurios priskiriamos skirtingiems riipinimosi elementams:

1. ugdymo ir tobuléjimo galimybés — informavimas, supazindinimas, asmeniniy Ziniy perteikimas,
itraukimas | mokymo programas;

2. geranoriskumas — supratingumas, pasiekiamumas, pastangos padéti;

3. savirealizacijos galimybiy suteikimas — pareigybiy rotacijos galimybiy suteikimas, karjeros
galimybiy suteikimas, skatinimas;

4. pagalba islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg — lankstus darbo grafikas;

dalyvavimas priimant sprendimus — sprendimy laisvé, nuomonés isklausimas;

6. darbo sauga ir darbuotojy sveikata — doméjimasis darbuotojy sveikata, darbo priemoniy
uztikrinimas, zmogiskyjy istekliy praktiky sveikatingumo skatinimui vykdymas, saugios darbo

o

aplinkos uztikrinimas;
7. rysys su darbuotojais — atviras bendravimas, palaikymas, tradicijos, iSklausymas ir pagalba;
Unikalumo jvertinimas — tinkamy rtpinimosi biidy parinkimas;
9. apdovanojimas ir jvertinimas — jvertinimas Zodine ar rasytine forma, apdovanojimas materialia
forma;
10. démesingumas — doméjimasis, empatija, reagavimas;
11. motyvavimas charizma — motyvavimas, asmeninio pavyzdzio rodymas.

©

Tyréjas Delaney’as (2021) atliko teisingas jzvalgas, pastebédamas, kad ripinimasis tai geranorisky
veiksmy ir elgseny rysys, kuriomis vadovas kuria darbo atmosfera, artimus santykius su pavaldziais
darbuotojais ir siekia apsaugoti darbuotoja. Atlikto tyrimo analizés metu, kiekvienas i§ rlpinimosi
elementy buvo papildytas riipinimosi darbuotojais iSraiSkomis, taip patikslinant tiesioginiy vadovy
ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje model;j (zr. 5 pav.).
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Tiesioginio vadovo riipinimasis
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Riipinimosi elementai ir ju iSraiSkos
Ugdymo ir tobuléjimo galimybés
informavimas
supazindinimas
asmeniniy ziniy perteikimas
itraukimas | mokymo programas
GeranoriSkumas
supratingumas
pasiekiamumas
pastangos padéti
Savirealizacijos galimybiy suteikimas
pareigybiy rotacijos galimybiy suteikimas karjeros
galimybiy suteikimas
skatinimas
Pagalba islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa
lankstus darbo grafikas
Dalyvavimas priimant sprendimus
sprendimy laisvé
nuomon¢s iSklausimas
Darbo sauga ir darbuotojy sveikata
doméjimasis darbuotojy sveikata
darbo priemoniy uztikrinimas
zmogiskyjy istekliy praktiky sveikatingumo
skatinimui vykdymas
saugios darbo aplinkos uZztikrinimas
Rysys su darbuotojais
atviras bendravimas
palaikymas
tradicijos
iSklausymas ir pagalba
Unikalumo jvertinimas
tinkamy ripinimosi biidy parinkimas
Apdovanojimas ir jvertinimas
jvertinimas Zodine ar raSytine forma
apdovanojimas materialia forma

. Démesingumas

doméjimasis
empatija
reagavimas

. Motyvavimas charizma

motyvavimas
asmeninio pavyzdzio rodymas

A 4

Darbuotojo suvoktas
tiesioginio vadovo
ripinimasis

5 pav. Patikslintas tiesioginiy vadovy ripinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje modelis
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Tyrimo metu nustatyta:

e ugdymo ir tobul¢jimo galimybiy suteikimu, riipinimosi procese, laikoma informavimas ir
supazindinimas su organizacijoje vykstanciais procesais, asmeniniy tiesioginio vadovo Zziniy
perteikimas darbuotojams ir dalyvavimas mokymo programose. Pastaroji iSraiska pasireiské
vienoje i§ trijy organizacijy, tai siejama su organizacijy galimybémis suteikti darbuotojams
mokymaosi perspektyvas;

e (geranoriSkumas, tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais metu, pasireiskia polinkiu suprasti
darbuotoja, buvimu pasickiamu ir pastangomis padéti darbuotojui;

e savirealizacijos galimybiy suteikimas pasireiSkia pareigybiy rotacijos ir karjeros galimybiy
darbuotojams suteikimu bei skatinimu;

e pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg pasireiSkia lankstaus darbo grafiko
suteikimu (galimybé dirbti mazesniu darbo krtviu, palankiomis valandomis);

e dalyvavimas sprendimy priémime pasireiSkia darbuotojy nuomonés iSklausimu ir sprendimo
laisve, tadiau pastaroji iSraiSka gali buti priklausoma nuo darbuotojo uzimamy pareigy ir
organizacijos dydZio bei organizacinés valdymo struktiiros;

e riupinimasis darbuotojy sveikata ir darbo sauga pasireiSkia doméjimusi darbuotojy savijauta,
skubios pagalbos suteikimu, darbo priemoniy ir saugios darbo aplinkos uZtikrinimu bei
zmogiskyjy istekliy praktikomis, nukreiptomis darbuotojy sveikatingumo skatinimo kryptimi
(draudimas rukyti, privatus sveikatos draudimas, sveikatingumo premijos). Pastaroji iSraiska yra
priklausoma ir inicijuojama organizacijos vadovybés, taCiau darbuotojai ja suvokia kaip
tiesioginio vadovo riipinimasi;

¢ rysio su darbuotojais palaikymo israiskos — atviras bendravimas (bendri komunikacijos kanalai,
bendravimas gyvai ir telefonu), palaikymas, iSklausymas ir pagalba bei tradicijos;

¢ Unikalumo jvertinimas riipinimosi proceso metu pasireiskia tinkamy riipinimosi biidy parinkimu,
priklausomai nuo situacijos ir asmeny skirtumy. Informantai tiesioginiai vadovai atskleide, kad
yra rupestingy elgseny, kurios skleidziamos visiems darbuotojams be iSimties, tac¢iau isskiria
naujy darbuotojy grupe, kuriai tiesioginio vadovo ripinimosi reikia skirti daugiau ir darbuotojus,
kurie savarankiskai kreipiasi pagalbos;

e apdovanojimo ir jvertinimo iSraiSkos — jvertinimas zodine ar rasytine forma bei apdovanojimas
materialia forma (diplomai, premijos, dovanos, garbés zenklai);

e démesingumas ripinimosi metu pasireiSkia tiesioginio vadovo reagavimu, domeéjimusi
darbuotoju ir empatija (uZuojauta, pastangos suprasti ir atjausti);

e tiesioginio vadovo motyvavimas charizma pasireiskia darbuotojy motyvavimu siekti
organizacijos vadovybés iskelty tiksly bei teigiamo asmeninio pavyzdzio rodymu.

Remiantis atlikta tyrimo analize, galima iSskirti pagrindines priezastis, lemiancias tiesioginio
vadovo ripinimosi darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje atotriikius  skirtingose
organizacijose:

e organizacijy vadovybiy savarankiSkai inicijuotos Zmogiskyjy iStekliy praktikos ir investicijos ]
darbuotojy savijautos gerinimg (privatus sveikatos draudimas, dovanos, prizai, geriausio
darbuotojo rinkimai, garbés Zenklai ir kt.);

64



e tiesioginio vadovo kontakto su darbuotoju stoka (dalis tiesioginiy vadovy yra turintys 30—50
pavaldziy darbuotojy, dél Sios priezasties, kiekvienam darbuotojui individualiai skiriamas laikas
stipriai sumazéja, lyginant su tiesioginiu vadovu, turin¢iu 10-20 pavaldziy darbuotojy);

e tiesioginio vadovo laiko stoka (dalis tiesioginiy vadovy yra atsakingi uz daugiau nei vieno
padalinio veikla, dél Sios priezasties vadovas yra priverstas savo darbo laikg paskirstyti keliuose
padaliniuose).

Empirinis tyrimas gali turéti apribojimy, kurie susij¢ su temos jautrumu. Tyrimo tematika reikalauja
didelio informanty atvirumo, todél neatmetama galimybé, kad dalis informacijos galéjo bati
nutyléta, pakoreguota ar pateikiamos savitos interpretacijos. Taip pat tyrimas buvo atliekamas su
tiesioginiais vadovais ir jiems pavaldziais darbuotojais, kurie gali stokoti tinkamy iSsireiSkimy ar
iSraiSky apibtudinimy, todé¢l ateityje rekomenduojama tirti vadovaujancias pareigas uzimancius
darbuotojus.

Sio tyrimo metu identifikuotos tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais israiskos: informavimas,
supazindinimas, asmeniniy Zziniy perteikimas, jtraukimas | mokymo programas (ugdymo ir
tobuléjimo galimybés), supratingumas, pasiekiamumas, pastangos padéti (geranoriSkumas),
pareigybiy rotacijos galimybiy suteikimas, karjeros galimybiy suteikimas, skatinimas
(savirealizacijos galimybiy suteikimas), lankstus darbo grafikas (pagalba islaikyti darbo ir
asmeninio gyvenimo balansg), sprendimy laisvé, nuomonés isklausimas (dalyvavimas priimant
sprendimus), dom¢jimasis darbuotojy sveikata, darbo priemoniy uZtikrinimas, zmogiskyjy iStekliy
praktiky sveikatingumo skatinimui vykdymas, saugios darbo aplinkos uztikrinimas (darbo sauga ir
darbuotojy sveikata), atviras bendravimas, palaikymas, tradicijos, iSklausymas ir pagalba (rySys su
darbuotojais), tinkamy riipinimosi biidy parinkimas (unikalumo jvertinimas), jvertinimas zodine ar
raSytine forma, apdovanojimas materialia forma (apdovanojimas ir jvertinimas), dome¢jimasis,
empatija, reagavimas (démesingumas), motyvavimas, asmeninio pavyzdzio rodymas (motyvavimas
charizma), gali buti naudojamos kiekybiniams tyrimams atlikti, tiriant $iy iSrais$ky svarbg skirtingy
sektoriy darbuotojams.

Ateityje, siekiant pagerinti tyrimo informatyvuma ir palyginti turimus tyrimo duomenis su naujai
gautais duomenimis, interviu galéty buti atliekami jtraukiant tik tiesioginius vadovus ir
vadovaujanéias pareigas uzimancius jy darbuotojus, kurie galimai sugebéty isskirti jvairesniy
ripinimosi iSraiSky ar naujy rpinimosi elementy. Taip pat tokj patj tyrimg galima adaptuoti
skirtingy sektoriy organizacijoms. Atlikus tyrimg ir atradus tiesioginio vadovo riipinimosi
darbuotojais elementy iSraiskas, ateityje galima giliau analizuoti darbuotojy elgsenas j Sias iSraiskas,
ieskoti sgsajy tarp tiesioginio vadovo riipinimosi darbuotojais iSraisky ir darbuotojy pasitenkinimo,
jsitraukimo ar lojalumo.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Atlikta mokslinés literatiiros analize atskleista:

e ripinimosi fenomenas néra naujas reiskinys, iki Siol daugiausia tyrimy ripestingumo tematika
buvo atliekami sveikatos priezitiros ir §vietimo sektoriuose. Sie tyrimai jrodo, kad riipinimasis
darbuotojais teigiamai veikia jy produktyvuma, jsitraukimg ir lojaluma;

e organizacija, norédama uZtikrinti konkurencinguma ir veiklos efektyvuma, privalo riipintis
savo darbuotojais;

e tiesioginis vadovas, uzimantis unikalig pozicijg organizacijos valdymo struktiiroje, yra
arciausiai darbuotojy ir siekiantis organizacijos vadovybés iskelty tiksly pavaldziy darbuotojy
pastangomis, todél démesys skiriamas tiesioginio vadovo riipinimuisi.

2. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, sudarytas tiesioginiy vadovy ripinimosi
darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje teorinis modelis. Nustatyti ir teoriniame
modelyje iSskirti tiesioginio vadovo riipinimosi elementai: ugdymo ir tobul¢jimo galimybés,
geranoriSkumas, savirealizacijos galimybiy suteikimas, pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio
gyvenimo balansg, dalyvavimas priimant sprendimus, darbo sauga ir darbuotojy sveikata, rySys
su darbuotojais, unikalumo jvertinimas, apdovanojimas ir jvertinimas, démesingumas ir
motyvavimas charizma.

3. Teoriniam modeliui patikrinti ir patikslinti buvo pagrjstas kokybinio tyrimo metodas, kadangi Sis
tyrimo metodas leidzia j analizuojamg tema Zvelgti giliau, jvertinti ne tik tiriamy riipinimosi
elementy pagristuma, bet ir analizuoti riipinimosi elementy iSraiSkas. Pusiau struktiiruoti interviu
buvo atliekami ne tik su tiesioginiais vadovais, bet ir su jiems pavaldziais darbuotojais, tokiu
biidu atrastos riipinimosi iSraiskos, kurios bty patvirtintos abiejy pusiy argumentais.

4. Atliktu empiriniu tyrimu istirta:

e teoriniame modelyje iSskirti tiesioginiy vadovy ripinimosi elementai patvirtinti kaip
reik§mingi ir tiesioginiy vadovy naudojami riipinimosi darbuotojais proceso metu maitinimo
paslaugy sektoriuje;

¢ identifikuotos tiesioginio vadovo ripinimosi darbuotojais iSraiskos, priklausanc¢ios teoriniame
modelyje numatytiems ripinimosi elementams: ugdymo ir tobuléjimo galimybés,
geranoriSkumas, savirealizacijos galimybiy suteikimas, pagalba iSlaikyti darbo ir asmeninio
gyvenimo balansg, dalyvavimas priimant sprendimus, darbo sauga ir darbuotojy sveikata,
rySys su darbuotojais, unikalumo jvertinimas, apdovanojimas ir jvertinimas, démesingumas ir
motyvavimas charizma;

e tiesioginiy vadovy ripinimasis darbuotojais maitinimo paslaugy sektoriuje turi atotriikiy tarp
skirtingy organizacijy, Siuo atotruikius lemia: organizacijy vadovybiy savarankiskai inicijuotos
zmogiskyjy istekliy praktikos ir investicijos i darbuotojy savijautos gerinima, tiesioginio
vadovo kontakto su darbuotoju ir tiesioginio vadovo laiko stoka.

Rekomendacijos:

e maitinimo paslaugy sektoriaus organizacijy tiesioginiams vadovams rekomenduojama déti
pastangas ir pasitelkti riipinimosi veiksmus ar praktikas, atrastas atliktu tiesioginiy vadovy
rupinimosi darbuotojais raiSkos maitinimo paslaugy sektoriuje tyrimu, nes atliktu tyrimu
patvirtinta, kad darbuotojai $ias iSraiskas laiko tiesioginio vadovo riipinimusi;

e zmoniy istekliy specialistams rekomenduojama inicijuoti zmogiskyjy istekliy praktikas,
nukreiptas darbuotojy savijautos gerinimo linkme, kurios buvo atrastos tyrimo metu bei
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jvertintos kaip tiesioginio vadovo riipinimosi iSraiSkos. Pavydziui, papildomas sveikatos
draudimas, ar sveikatingumo priedas, kadangi darbuotojai tai supranta kaip tiesioginio vadovo
ripinimasi;

organizacijy vadovybéms biity palanku atsizvelgti ] tiesioginiy vadovy darbo krivj,
atstovaujamy padaliniy ir pavaldziy darbuotojy skaiéiy, nes tyrimo metu nustatyta, kad
tiesioginis vadovas, turintis mazesnj pavaldziy darbuotojy ir atstovaujamy padaliniy skaiciy,
darbuotojams suteikia daugiau ripinimosi.
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Priedai

1 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas skirtas tiesioginiams vadovams

Tiriamieji — tiesioginiai vadovai, kurie formaliai turi pavaldziy darbuotojy

Klausimy tikslas — susipazinti su informantu ir jo atstovaujama organizacija, pavaldziy darbuotojy skai¢iumi.

Ivadiniai klausimai Papasakokite apie savo karjeros kelig Sioje organizacijoje.

Tikslinamieji klausimai:Kokias funkcijas atliekate
dabartinéje organizacijoje?

Kiek ilgai uZimate Sias pareigas?

Kokj kiekj pavaldziy darbuotojy turite?

Klausimy tikslas — i§skirti ripinimosi proceso elementus ir riipestingas praktikas tiesioginiy vadovy nuostatomis.

Tiesioginio vadovo riipinimasis Papasakokite kaip jis riipinatés sau pavaldZziais
darbuotojais?

Tikslinamieji klausimai:

Kokiomis priemonémis, biidais ir daznumu tai atliekate?
Kaip rupinatés sau pavaldziais darbuotojais savo
iniciatyva, tai ko nebuvo numatyta praktikomis ar
sistemomis?

Tikslinamieji klausimai:

Kodél nusprendéte biitent taip ripintis darbuotojais?
Kaip sis rigpinimosi biida paliecia darbuotojy poZziiirj,
likescius ar problemas?

Kokias procediiras ir veiksmus planuojate ar galétuméte
atlikti, kad darbuotojai jausty jog jais yra riipinamasi?
Kokj riipinimgsi jauciate i§ savo tiesioginio vadovo
perspektyvos?

Tikslinamieji klausimai:

Kokiy ripinimosi israisky jums, kaip darbuotojui, tritksta?
Kaip manote, ar visi jlisy organizacijos tiesioginiai
vadovai riipinasi sau pavaldziais darbuotojais?
Tikslinamieji klausimai:

Ar Zinote kokiomis priemonémis kiti tiesioginiai vadovai
rapinasi darbuotojais? Pateikite pavyzdziy.

Klausimy tikslas — suzinoti rlipinimosi elementy naudojimo populiarumg maitinimo paslaugy sektoriuje, jvertinti
teoriniame modelyje iSskirty riipinimosi elementy iSraiSkas, atrasti naujy, teoriniame modelyje nejtraukty, ripinimosi
elementy.

Riipinimosi elementai Papasakokite kaip ripinatés darbuotojais ugdymo
procese?

Tikslinamieji klausimai:

Kokiais galimybes ir perspektyvas, gerinti savo
kompetencijas, gauna jiisy darbuotojai?

Kaip manote, kaip pasireiskia geranoriskumas darbuotojui
ripinimosi procese?

Papasakokite kokiais buidais nukreipiate darbuotojus
teisinga kryptimi, siekiant darbuotojy savirealizacijos?
Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai prisideda prie darbuotojy kompetencijy ir Ziniy
tobulinimo?

Atskleiskite kaip siekiate i$laikyti darbuotojy darbo ir
asmeninio gyvenimo balansg?
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Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai padeda darbuotojui suderinti asmeninius ir darbo
poreikius?

Papasakokite apie darbuotojy dalyvavima sprendimy
priémime.

Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai padeda darbuotojams isreiksti jy ripescius,
poreikius?

Kaip jiis rupinatés savo darbuotojy sveikata?

Tikslinamieji klausimai:

Kokiais biidais uztikrinate darbo saugq?

Papasakokite kaip palaikote tarpusavio rysj su
darbuotojais?

Papasakokite ar vienodus rapinimosi veiksmus skleidZiate
visiems pavaldiems darbuotojams?

Tikslinamieji klausimai:

Kodél rapestingos esgsenos gali skirtis atsizvelgiant j
darbuotojy poreikius ar asmenybe?

Papasakokite kokiais biidais atsidékojate darbuotojams?
Tikslinamieji klausimai:

Kaip isreiskiate pagarbq ir jvertinimg darbuotojams?
Kokius apdovanojimo bidus naudojate?

Kaip démesingumas darbuotojui pasireiSkia ripinimosi
darbuotojais proceso metu?

Tikslinamieji klausimai:

Ar jiis esate empatiskas sau pavaldiems darbuotojams?
Kaip tai atsiskleidzia?

Kokiomis savo asmeninémis sgvybémis siekiate
motyvuoti darbuotojus? Kaip tai veikia?

Klausimy tikslas — suzinoti kaip darbuotojas suvokia tiesioginio vadovo riipinimasi.

Darbuotojo suvoktas tiesioginio vadovo riipinimasis

Kaip jums pavaldiis darbuotojai reaguoja i jusy
ripinimasi?

Tikslinamieji klausimai:

Papasakokite situacijq, kurioje, jisy nuomone, geriausiai
atsiskleide rigpinimosi darbuotoju efektas.

Kodél jis siekiate riipintis sau pavaldziais darbuotojais?
Tikslinamieji klausimai:

Kokio griztamojo rysio tikités?

Kaip manote ar riipinimasis gali atnesti neigiamy
pasekmiy? Galbut galite papasakoti realig situacija?
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas skirtas pavaldiems darbuotojams

Tiriamieji — darbuotojai, turintys tiesioginj vadova

Klausimy tikslas — susipazinti su informantu ir jo organizacija.

Ivadiniai klausimai

Papasakokite apie savo karjeros kelig $ioje organizacijoje.
Tikslinamieji klausimai:

Kokias funkcijas atliekate dabartinéje organizacijoje?
Kiek ilgai uzimate Sias pareigas?

Koki skaiciy tiesioginiy vadovy turite?

Klausimy tikslas — i§skirti bendrinius riipinimosi proceso elementus ir riipestingas praktikas darbuotojy nuostatomis.

Tiesioginio vadovo riipinimasis

Papasakokite kaip jlisy tiesioginis vadovas jumis riipinasi?
Tikslinamieji klausimai:

Kokiomis priemonémis, biidais ir daznumu tai atliekama?
Ar tiesioginio vadovo riipinimasis atsiskleidzia veiksmais,
atitinkanciais jusy poreikius? Pakomentuokite

Kokias procediiras ar veiksmus tiesioginiai vadovai galéty
atlikti, kad darbuotojai jausty jog vadovas jais ripinasi?
Tikslinamieji klausimai:

Kokiy ripinimosi israisky jums, kaip darbuotojui, tritksta?
Kaip manote, ar visi jusy organizacijos darbuotojai jaucia
ripinimasi i§ savo tiesioginio vadovo? Pakomentuokite.

Kokios tiesioginio elgsenos parodo
neriipestinguma?

vadovo

Tikslinamieji klausimai:
Kaip tai paveikia jus kaip darbuotojq?

Klausimy tikslas — suzinoti riipinimosi elementy naudojimo populiarumg maitinimo paslaugy sektoriuje, jvertinti

teoriniame modelyje i$skirty riipinimosi elementy iSraiskas.

Ripinimosi elementai

Papasakokite kaip jusy vadovas riipinasi jumis ugdymo
procese?

Tikslinamieji klausimai:

Kokiais galimybes ir perspektyvas, gerinti savo
kompetencijas, to pasekoje gaunate?

Kaip atsiskleidzia jusy vadovo geranoriskumas?
Tikslinamieji klausimai:

Ar vadovas yra pasizymintis gerumu ir jautrumu jums?
Kokiu biidu tai atsiskleidzia?

Papasakokite kaip tiesioginis vadovas prisideda prie jlisy
savirealizacijos?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai prisideda prie jisy kompetencijy ir Ziniy
tobulinimo?

Kokiais budais jiisy tiesioginis vadovas siekia i§laikyti
jusy darbo ir asmeninio gyvenimo balansg?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai padeda jums suderinti asmeninius ir darbo
poreikius?

Papasakokite apie savo dalyvavimg sprendimy priémime.
I kokius sprendimy priémimo procesus esate jtraukti?
Tikslinamieji klausimai:

Kaip tai padeda jums isreiksti jiisy riapescius ir poreikius?
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Kaip jusy tiesioginis vadovas riipinasi jusy Sveikata?
Tikslinamieji klausimai:

Kokiais budais jusy tiesioginis vadovas uztikrina darbo
saugqg?

Papasakokite kokiais badais jlisy tiesioginis vadovas
palaiko tarpusavio rysj su jumis?

Papasakokite ar jusy tiesioginis vadovas skleidzia
vienodus ripinimosi veiksmus visiems darbuotojams?
Tikslinamieji klausimai:

Kodél ripestingos esgsenos gali skirtis atsizvelgiant §
darbuotojy poreikius ar asmenybe?

Papasakokite kokiais biidais jiisy tiesioginis vadovas
atsidékoja jums?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip jiisy tiesioginis vadovas isreiSkia pagarbq ir
jvertinimq darbuotojams? Kokius apdovanojimo biidus
naudoja?

Papasakokite apie savo tiesioginio vadovo démesinguma.
Tikslinamieji klausimai:

Ar jusy tiesioginis vadovas empatiskas? Kaip tai
atsiskleidzia?

Kokios jiisy tiesioginio vadovo asmeninés savybés jus
motyvuoja? Kaip tai veikia?

Klausimy tikslas — suZinoti kaip darbuotojas suvokia tiesioginio vadovo riipinimasi.

Darbuotojo suvoktas tiesioginio vadovo riipinimasis

Kodél jums svarbus vadovo riipinimasis?

Kaip jiis reaguojate j jusy tiesioginio vadovo riipinimasi?
Tikslinamieji klausimai:

Papasakokite situacijq, kurioje, jisy nuomone, geriausiai
atsiskleide ripinimosi darbuotoju efektas.

Kaip manote, kodé¢l tiesioginis vadovas siekia riipintis
darbuotojais?

Tikslinamieji klausimai:

Kokio griztamojo rysio tikimasi?

Kaip manote ar riipinimasis gali atnesti neigiamy
pasekmiy? Galbut galite papasakoti realig situacija?
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