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Santrauka

Vis didesnis kreipiamas démesys j darbuotojy gerove pastebimas tiek vies$ojo, tiek privataus sektoriy
organizacijose, kadangi atliekamuose tyrimuose, kurie aiSkina su kokio tipo sunkumais darbuotojai
susiduria darbo vietoje, islaiko tendencija — beveik pusé darbuotojy jstaigose bent kartg yra susidire
su psichologiniais, socialiniais ar fiziniais sunkumais. Organizacijy vadovai suvokdami investicijos
svarbg | darbuotojus mainais gali sulaukti efektyvesniy darbo rezultaty. Tampa svarbus abipusis
vadovo ir darbuotojo kuriamas rySys, o norint, kad jis buty stiprus vadovas turi gebéti tinkamai
vadovauti, kad atliepty darbuotojy poreikius. Transformacinés lyderystés stilius yra vienas ty, kuris
pabrézia motyvacijos svarbg, geba jkvépti darbuotojus siekti ir tokiy tiksly, kurie jiems atrodo
nepasiekiami. Tokie vadovo bruozai kuria ir motyvuojancig darbo aplinkg ir taip prisidéti prie
darbuotojy visapusiskos gerovés. Mokslingje literatiiroje motyvuojancios darbo salygos i$ esmés néra
daznai kintan¢ios. Autonomija, grjZztamasis rysys, jvairové darbe, galimybé neformaliai pabendrauti
su kolegomis yra per daugelj mety susiformavusios ir patikrintos salygos, gerinancios darbuotojy
gerovg. Taciau po Covid-19 pandemijos greita organizacijy persiorientavimo politika darbo
organizavimo srityje parodé nuotolinio darbo svarbg darbuotojams. Tyrimai su darbuotojais po
pandeminiu laikotarpiu iSskyre tai, kad poreikis dirbti nuotoliniu buidu niekur nedingo, todél didZioji
dalis organizacijy stengiasi kurti palankias galimybes tiek vadovui tiek ir darbuotojui Siam darbo
pobiidziui iSlaikyti, nes daroma prielaida, jog tai teigiamai veikia tiek pacius darbuotojus tiek ir
organizacija. Mokslinis temos naujumas taip pat akcentuoja Zmogiskyjy iStekliy svarbg
organizacijose ir kuriamg indélj j juos vardan teigiamos darbo aplinkos ir sekmingai veikiancios
organizacijos. Dauguma tyrimy nagrinéja darbuotojy gerove pagal jos atskirus kintamuosius, bando
1zvelgti kokie tiksliai aspektai gali daryti tam poveikj, daug kur aptariami ir vadovavimo gebé¢jimai,
taiau ar konkreciai bendrai darbuotojy gerovei gali sékmingai pasitarnauti transformacinés
lyderystés stiliumi besiremiantis vadovas ar konkrecios i$skirtos motyvuojancios darbo salygos kartu
tam gali daryti kokj nors poveikj bei ar konkreciai transformaciné lyderysté daro reikSminga jtaka
bendrai darbuotojy gerovei buvo bandoma issiaiskinti $io darbo atliktu tyrimu. D¢l Siy priezaséiy
tyrimo problema buvo formuluojama klausimu ar transformaciné lyderysté gali daryti poveik]
darbuotojy gerovei, tuo paciu bandant iSsiaiskinti ar motyvuojancios darbo salygos gali turéti jtakos
transformacinei lyderystei ir poveikiui darbuotojy gerovei. Projekto tikslas yra istirti minéty aspekty
poveiki darbuotojy gerovei, o projekto uzdaviniuose iSanalizuoti tiriamy aspekty sampratas, pagristi
rysius tarp transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy bei darbuotojy gerovés, taip pat
aptarti darbo salygy pokycius popandeminiu laikotarpiu, apzvelgti kokios darbuotoj gerove
kuriancios praktikos ir programos yra naudojamos organizacijose. Paskutiniuoju uzdaviniu jvardintas
transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikio darbuotojy gerovei empirinis



jvertinimas. Projekte buvo naudojami mokslinés literatiiros ir dokumenty analizés tyrimo metodai,
empiriniam tyrimui pasitelkta anketiné apklausa, 0 surinktiems duomenims analizuoti — statistinés
analizés metodai — aprasomoji (deskriptyviné), koreliacing ir regresiné analizés. Tyrimo metu buvo
nustatyta, kad Kazly Rudos savivaldybés administracijos darbuotojy gerove ir visus jos tipus
statistiSkai reikSmingai veikia transformaciné lyderysté. IS motyvuojanciy darbo salygy statistiskai
reikSmingg jtaka bendrai darbuotojy gerovei daro grjztamasis rySys darbe ir darbo vietoje suteikiama
autonomija, o papildomai socialinj darbuotojy gerove aspekta veikia galimybé neformaliai bendrauti
su kolegomis. Baigiamojo projekto struktiirg sudaro jvadas, trys dalys, kurios susideda i$ teorinés,
metodologinés ir analitinés dalies, taip pat iSvados, rekomendacijos ir literatiiros sgrasas.
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Summary

More and more attention is being paid to the good observed in both public supply and private sector
organizations, because in the conducted studies that explain with which type of difficulties the
employees maintain the trend - almost in the establishments of the employees at least once they are
in the workplace with psychological difficulties, social issues or physical difficulties. Managers of
organizations realizing the importance of investing in employees can get more efficient work results
in return. The mutual relationship between manager and employee becomes important, and in order
to be strong, a manager must be able to lead properly to meet the needs of employees. The
transformational leadership style is one of those that emphasizes the importance of motivation, the
ability to inspire employees to achieve goals that seem unattainable to them. Such manager traits also
create a motivating work environment and thus contribute to the comprehensive well-being of
employees. In the scientific literature, motivating work conditions are generally not frequently
changing. Autonomy, feedback, diversity at work, the opportunity to communicate informally with
colleagues are conditions that have been developed and proven over many years, improving the well-
being of employees. However, after the Covid-19 pandemic, the rapid reorientation policy of
organizations in the field of work organization showed the importance of remote work for employees.
Research with employees after the pandemic period highlighted the fact that the need to work
remotely has not disappeared anywhere, so most organizations try to create favorable opportunities
for both the manager and the employee to maintain this type of work, because it is assumed that it
positively affects both the employees themselves and the organization. The scientific novelty of the
topic also emphasizes the importance of human resources in organizations and the contribution made
to them in the name of a positive work environment and a successful organization. Most of the studies
examine the well-being of employees according to its individual variables, try to see which aspects
can have an effect on it, leadership abilities are also discussed in many places, but whether a leader
relying on a transformational leadership style can successfully serve the general well-being of
employees or specific isolated motivating working conditions can simultaneously do so. to have any
effect and whether transformational leadership specifically has a significant influence on the overall
well-being of employees was tried to be clarified by the research carried out in this work. For these
reasons, the research problem was formulated as the question of whether transformational leadership
can affect the well-being of employees, while trying to find out whether motivating working
conditions can influence transformational leadership and the impact on employee well-being. The
aim of the project is to investigate the impact of the above-mentioned aspects on the well-being of
employees, and in the tasks of the project to analyze the concepts of the investigated aspects, to



substantiate the relationships between transformational leadership, motivating working conditions
and employee well-being, as well as to discuss changes in working conditions in the post-pandemic
period, to review what practices and programs that create employee well-being are used in
organizations. Empirical assessment of the impact of transformational leadership and motivating
working conditions on the well-being of employees is named as the last task. The research methods
of scientific literature and document analysis were used in the project, questionnaire survey was used
for empirical research, and statistical analysis methods - descriptive, correlation and regression
analysis - were used to analyze the collected data. During the research, it was found that
transformational leadership has a statistically significant effect on the well-being of Kazly Rada
municipality administration employees and all its types. Among the motivating working conditions,
the general well-being of employees is statistically significantly influenced by feedback at work and
the autonomy provided at the workplace, and additionally the social aspect of employee well-being
is affected by the opportunity to communicate informally with colleagues. The book of the final
project consists of recommendations, three parts consisting of theoretical, methodological and
analytical parts, as well as conclusions and a list of references.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:

CIPD - Darbuotojy profesinés raidos institutas (angl. Chartered institute of personnel and
development)

DG — darbuotojy gerové

MDS — motyvuojancios darbo salygos
PSO — Pasaulio sveikatos organizacija
TDO - Tarptautiné darbo organizacija
TL — Transformaciné lyderysté
Terminai:

Transformaciné lyderysté — viena i§ lyderystés teorijy. Ji traktuojama kaip naujas ir efektyvus
vadovavimo pozilris, pasizymintis iSskirtinémis savybémis, tokiomis kaip charizma, ikvepiantis
vadovavimas, individualus démesys ir kt. Teorijos pagrindinis démesys — lyderio jtaka asmenims ir
poky¢iams, kurie yra pozityvis ir kuri jgalina darbuotojus siekti tikslo tampant lyderiais (Bass, 1985;
Burns, 1978).

Motyvuojancios darbo salygos - vienos i§ motyvacijos teorijy —angl. (motivating job design), kurios
karéjai aiSkina, kad sukiirus tokias darbo sglygas kaip autonomija, grjiZztamasis rysys, darbo jvairove,
laiko valdymas ir kt., (angl. Job characteristics model), galima padidinti darbuotojy motyvacija
(Oldham, & Hackman, 1976).

Darbuotoju gerové — tai buisena, kai individas jauciasi sveikas ir laimingas. Gerové samprata
neatsiejama nuo sveikatos. Darbuotojy gerové suvokiama kaip susijusi su visais darbo aspektais,
kurie apima visapusiSka sveikata — psichologing, socialing ir fizing. Taip pat darbuotojy gerove
aiSkinama kaip sveika, produktyvi ir saugi darbo aplinka, kurioje darbuotojai jaucia pasitenkinimg
darbu ir suvokia jo prasmingumg (Pasaulio sveikatos organizacija, 2006; Suomijos profesinés
sveikatos institutas, 2008).
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Ivadas

Temos aktualumas. Viesojo sektoriaus organizacijy tikslas yra suteikti kuo kokybiskesnes paslaugas
pilieCiams. Visuomenés nariams svarbu, kad vieSojo administravimo subjektai gebéty teikti
kokybiskas paslaugas, o tokioms sglygoms sudaryti yra biitina motyvuoti kompetentingus jstaigy
darbuotojus. Tam, kad motyvuoti savo srities profesionalai likty dirbti organizacijoje svarbu uztikrinti
juy gerove. Susidoméjima darbuotojy gerove daznai lemia nesibaigianc¢ios problemos, susijusios su
darbuotojy sveikata visomis prasmémis. Jvairts negalavimai daznu atveji mazina efektyvuma darbe,
o0 to padariniu tampa prastesni ir pacios organizacijos veiklos rezultatai (Gudzinskien¢, Pozdniakovas,
2020). Siuolaikinéje nuolat besikeigian¢ioje darbo rinkoje $iy problemy sprendimui vadovas turi biti
tinkamai pasiruoses ir gebeti pritaikyti tinkamus vadovavimo metodus.

Europos darbuotojy saugos ir sveikatos darbe agentiira savo 2013-2020 m. tyrimy prioritetuose
pazymi, kad norint suzinoti, ar organizacijos sugeba darbuotojams suteikti tokias salygas, kad
nenukentéty ir nuolat geréty jy darbuotojy gerove, svarbu tirti pacias organizacijas (European Agency
for Safety and Health at Work, 2013). Taigi darbuotojy gerové suvokiama kaip naudinga
organizacijoms. Tg patvirtina, pavyzdziui, Jongsik ‘o, Junghyun‘o, Sunghyup‘o (2021), tyrimas, kuris
parodé, kad kuo labiau darbuotojai pradeda suvokti savo gerovés svarbg organizacijoje, tuo stipresnis
ju pasitenkinimas darbu, darbo naSumas, jsipareigojimy laikymasis, aukStesné jy teikiamy paslaugy
kokybé, geresné psichiné sveikata (Teettzen, Burkner, Gregersen, Vincent-Hoper, 2022). Kita vertus,
mokslinéje literatiiroje teigiama, kad net 30-40 procenty darbuotojy organizacijose susiduria su
psichologiniais, socialiniais ir fiziniais sunkumais, kurie yra pagrindiniai darbuotojy gerovés
komponentai (Ziedelis, Pajarskiené, 2017). Todél svarbu identifikuoti organizacinius veiksnius,
darancius jtaka darbuotojy gerovei ir stiprinti tuos, kurie daro jai teigiamg jtaka.

Kadangi darbuotojy gerové siejama su darbuotojy pasitenkinimu darbu (Inceoglu, Thomas, Chu,
Plans, Gerbasi, 2018), manytina, kad jai jtaka gali daryti motyvuojancios darbo sglygos. Remiantis
motyvuojanciy darbo salygy teorija (Hackman, Oldham, 1976) darbo uzduociy jvairove, griZztamasis
rySys darbe ir kt., yra darbo salygos, galinios lemti darbuotojy pasitenkinima darbu, didesnj jy
produktyvumg ir jsitraukimg. Naujesni tyrimai taip pat atkreipia démesj, kad globalios
skaitmenizacijos, automatizacijos ir dirbtinio intelekto pritaikymo kontekste, darbuotojy gerovei
jtaka gali daryti ir dél technologijy bei COVID-19 pandemijos jtakos pakitusi darbo vieta (Parker,
Grote, 2022). Tode¢l vieSajame sektoriuje, kur motyvuojanciy priemoniy skalé yra ribota, svarbu
giliau suprasti motyvuojancias darbo salygas ir jy poveikj skirtingoms darbuotojy geroves
komponentéms.

Remiantis literattiros apie darbuotojy gerovés veiksnius analizés rezultatais, yra pagrindo teigti, kad
darbuotojy gerove gali veikti lyderystés praktikos. Popandeminiame darbiniame gyvenime
organizacijy lyderiai yra raginami atkreipti démesj ne tik j fizing, bet ir psichologing bei socialing
gerove uztikrinancias darbo salygas (Pendell, 2022).

Mokslinis naujumas. IeSkant budy kaip pagerinti darbuotojy veiklos efektyvuma, padidinti
motyvacijg ir jy gerove, pastaryjy mety atliekami tyrimai siejami su organizacinés kulttros
(Simanskiené, Pauzuoliené, 2010) ir lyderystés (Simone, 2014; Stoewen, 2016) svarba. Teigiama,
kad tokie aspektai kaip pasitikéjimas, pagarbi atmosfera, vadovy ripinimasis darbuotojais,
bendradarbiavimas, stiprina darbuotojy sveikata, saugg ir gerove. Lundqvist‘o, Reineholm®o, Stahl‘o
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(2022), tyrimo pandemijos laikotarpiu rezultatai indikuoja, kad palaikancioji lyderysté (angl
supportive leadership), daro teigiama jtaka darbuotojy gerovei labiau nei fizinés darbo salygos. Sis
poveikis aiSkinamas tuo, kad siekiant bendro tikslo iSryskéja asmenybé ar asmeny grupé, kuri gali
lemti pasekéjy pastangas arba veiksnius nenaudojant priverstinés jtakos, o veikiant pasekéjy energija
ir ja tikslingai nukreipia organizacijos tiksly link savo jkvepianciu pavyzdziu, démesingumu
pasekéjams, jy kompetencija, ir apskritai, asmenybés ugdymu.

Uzsienio tyréjai (Cotton, Hart, 2003; Keyes, 2005), nagrinéjo atskirus darbuotojy gerovés aspektus
(pavyzdziui, pasitenkinimg darbu) bei veiksnius, lemiancius palankig darbo aplinkag ir iSskyré
psichologines bei socialines savybes, kurios gali uztikrinti darbuotojy gerove organizacijoje.
Tokiuose tyrimuose atskleidziama, kad jeigu vadovas geba atsizvelgti | darbuotojo psichologinius
poreikius, socialinius tikslus, gali biiti uztikrinta abipusiska gerové. Vis dél to triikksta jrodymy, kokia
itakg darbuotojy gerovei galéty daryti vienas i§ lyderystes stiliy, $iuo darbo atveju — transformacinés
lyderystés. Kai kurie tyrimai yra nustate egzistuojantj rysj tarp darbuotojy gerovés ir vadovavimo
stiliy apskritai (Verbraak, 2014). Véliau buvo nustatyti teigiami rySiai tarp lyderio elgesio bei
darbuotojy psichologinés gerovés, taip pat, kad ugdomasis vadovavimas ( angl. coaching), pagarba
ir darbuotojy skatinimas yra lyderiui buidinga elgsena, kuri padidina jy psichologing ir fizing gerove
(Van Dierendonck, Haynes, Borrill, Stride, 2004). Minétuose tyrimuose démesys nebuvo sutelktas |
transformacinés lyderystés tipa, taCiau aspektai, kurie buvo tiriami sutampa su transformacinés
lyderystés bruozais, todél tikétina, ka ji gali buti teigiamai susijusi su darbuotojy gerove. Tyrimais,
kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti transformacines lyderystes ir psichologinés geroveés kaip vienos 1§
darbuotojy gerovés dimensijos sgsajas (Nielsen, Randall, Yarker, Brenner, 2008), parodé¢, ka tarp jy
egzistuoja teigiamas rysys. Vis dél to kaip parodé Arnold‘o (2017) atlikta transformaciné lyderystés
ir psichologinés darbuotojy gerovés rySio metaanalizé, nors rySys tarp lyderystés ir darbuotojy
geroves egzistuoja, jis ne visada tiesioginis. Autore teigia, kad be medijuojanciy veiksniy biitina
tyrinéti $io ry$io moderatorius. Inceoglu ir kt. (2018), atlikusiy literatiiros analize lyderystés elgesio
ir darbuotojy gerovés rySio aspektu, straipsnyje, ry$j medijuoja socialiniai-kognityviniali,
motyvaciniai, emociniai, santykiy ir tapatinimosi veiksniai.

Nors transformaciné lyderysté yra laikoma pozityvios lyderystés forma, kuri ilgainiui gali motyvuoti
pasekéjus, taciau pats mechanizmas, kaip transformaciné lyderysté gali daryti jtaka darbuotojy
gerovei susitelkiant j tris jg apimancias dimensijas vis dar tebéra neistirta sritis. Tilburgo universiteto
studentés magistro baigiamajame darbe (2014), atliko tyrimg su 120 darbuotojy 1§ skirtingy
organizacijy, kuris parod¢, kad egzistuoja reikSmingas teigiamas rySys tarp transformacinés
lyderystés bei psichologinés, socialinés ir fizinés gerovés, taip pat, kad pasitikéjimo lyderiu aspektas
medijuoja ry$j tarp tranformacinés lyderystés bei trijy minéty darbuotojy gerovés dimensijy. Todel
po gauty rezultaty Siame tyrime buvo pasiiilytos rekomendacijos tyréjams ir toliaus tirti tris skirtingas
gerovés formas ir kokiems darbo aspektams jos gali daryti jtakg. Nors i$ keliy aptarty tyrimy yra
matomas transformacinés lyderystés poveikis kai kurioms daugiau tirtoms gerovés dimensijoms,
ta€iau jis néra vienareikSmis. Tode¢l Sioje srityje biitini papildomi empiriniai tyrin€jimai.

Tyrimo problema. Taigi tampa svarbu giliau suprasti transformacinés lyderystés ir konkreciy
motyvuojanéiy darbo sglygy poveikj darbuotojy gerovei ir jos tipams. Todél tyrimo problema
formuluojama klausimu: koks yra transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikis
darbuotojy gerovei?
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Tyrimo objektas: Transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo sglygy poveikis darbuotojy
gerovei

Projekto tikslas. Istirti transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikj darbuotojy
gerovei

Projekto uzdaviniai.

1. apibrézti transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés
sampratas.

2. konceptualiai pagrjsti rySius tarp transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir
darbuotojy gerovés.

3. iSanalizuoti darbuotojy gerove reglamentuojancius ES ir nacionalinius strateginius
dokumentus, darbo salygy pokyCius popandeminiu laikotarpiu ir darbuotojy gerovés
programas vieSajame sektoriuje.

4. empiriSkai jvertinti transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikj
darbuotojy gerovei.

Naudoti tyrimo metodai.

1. mokslinés literatiros ir dokumenty analizé apibréziant pagrindines darbo sgvokas,
pagrindziant rySius tarp jy, kontekstualizuojant darbe analizuojamus reiskinius;

2. empiriniy duomeny rinkimui naudota anketiné¢ apklausa, duomeny analizei — statistinés
analizés metodai (deskriptyviné, koreliaciné ir regresiné analizéS) naudojant programing
jrangg (SPSS 29.0); skaiCiuojant regresija buvo taikomas stepwise metodas, analizei
pasirenkant stipriausia modelj pagal pakoreguota koeficienta R>. Rezultatai vizualizuoti
programine jranga MS Excel.

Projekto struktiira. Baigiamajj darba sudaro jvadas, teoriné, empiriné ir analitiné dalys, kuriose,
atitinkamai, pateiktos konceptualios objekto analizés, informacijos $altiniy analizés ir empiriniy
duomeny analizés rezultatai, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas, priedas. Pirmojoje dalyje,
analizuojant moksling lietuviy ir uzZsienio autoriy literatiirg, susisteminta lyderystés ir transformacinés
lyderystés sampratos, iSanalizuotos transformacinés lyderystés pritaikymo vieSajame sektoriuje
galimybés, motyvuojanciy darbo sglygy teorijos, darbo charakteristiky modelis kaip motyvuojanciy
darbo salygy konceptualus pagrindas, darbuotojy gerovés samprata ir ja lemiantys veiksniai bei
konceptualiai pagristas rySys tarp transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir
darbuotojy gerovés. Antrojoje dalyje, analizuoti motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés
strateginiai dokumentai, antriniai ,,Eurofound* duomenys apie darbo salygy pokyc¢ius ES Salyse ir
gerosios organizacijy praktikos, sicjamos su darbuotojy gerovés didinimu. Trec¢ioje baigiamojo darbo
dalyje aprasyta tyrimo metodologija ir iSanalizuoti atlikto tyrimo rezultatai. Empirinés darbo dalies
rezultatai aptarti konceptualios analizés rezultaty kontekste.

Projekta sudaro: 67 puslapiai (su priedu), 14 lenteliy, 8 paveikslai, 1 priedas. Darbe buvo panaudota
77 mokslinés literaturos Saltiniai ir 11 informaciniy Saltiniy.
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1. Transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy daro salygy jtakes darbuotojy gerovei
konceptuali analizé

Pirmame Sios dalies skyriuje apibréziama lyderystés samprata ir jos dinamika, studijy kryptys,
analizuojami skirtumai tarp vadovavimo ir lyderystés apibrézimy, pristatomas lyderystés teorijy
klasifikavimas, iSsamiau analizuojami transformacinés lyderystés konceptualiis pagrindai. Antrame
skyriuje susisteminamos motyvacijos teorijos, iSsamiau analizuojamos motyvuojanc¢ios darbo
salygos. TreCiame skyriuje apibréziama darbuotojy gerovés samprata ir analizuojami jos veiksniai.
Paskutiniame skyriuje pagrindziamas konceptualus rySys tarp transformacinés lyderystés,
motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy geroves.

1.1. Lyderystés samprata ir transformacinés lyderystés konceptualtis pagrindai

Lyderyste kaip tyrimo objektas mokslininky analizuojamas mazdaug nuo 19-ojo amziaus, kuomet
buvo aikinamasi, kokia yra politiky jtaka brity parlamente (Silingiené, 2012). Ta¢iau bendro $ios
sgvokos apibrézimo surasti nejmanoma, jvairiuose literatliriniuose Saltiniuose ji apibiidinama
skirtingai (DuBrin 1995; Northouse, 2009; Yukl, 2013). Sio ZodZio kilmé (angl. leadership)
etimologine prasme kildinama i§ anglosaksy Saknies ,lead®, kuri suprantama kaip ,kelias* ar
»ejimas®, todél lyderyste galima paaiSkinti kaip vieno Zzmogaus é&jimag ir kelio rodyma savo
pasekéjams. Dar daznai galima pastebéti, jog lyderystés savoka verciama i$ angly kalbos gali biiti
skirtingai: vadovavimas arba lyderysté. Taciau ¢ia svarbu pabrézti, jog visiskai sutapatinti nereikéty,
nors, viena vertus, yra panasios — daroma jtaka zmoniy grupei siekiant tikslo, bet, kita vertus, tikslas
ir pagrindinés funkcijos skiriasi: vadovavimas siejamas su formaliu statusu organizacijos struktiiroje,
jo funkcija uztikrinti, kad organizacijoje buity efektyviai siekiama tiksly. Tuo tarpu lyderysté - tai
zmogaus kaip lyderio grupéje pripazinta veikla, kuri gali sukelti poky¢ius, suburti zmones bendram
tikslui. Pagal Bennis ir Nanus (1985) vadovavimo tikslas yra tvarkos ir stabilumo paieskos, o
lyderysté siejama su ateities vizijomis, kuriamais pokyciais ir gebéjimu daryti jtaka kitiems
(Northouse, 2009).

Lyderysteje egzistuoja dvi Salys: buriantys, kreipiantys, jkvepiantys, vadovaujantys pokyciams
asmenys vadinami lyderiais, o tie, kuriuos jie suburia ir pabréZztinai Siuolaikinéje lyderystéje gali buti
jgalioti patys priimti sprendimus, nurodomi kaip pasekéjai. Zemiau esanéioje lenteléje (Zr. 1 lentele)
pateikiami skirtingy autoriy lyderystés apibrézimai.

1 lentelé. Lyderystés apibrézimai (sudaryta autorés, remiantis Dubrin, 1995; Drucker, 1996; Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000; Chmiel, 2005; Yukl, 2006; Albrecht, 2012; Antonakis, Day, 2018)

Autorius Lyderystés apibrézimas

DuBrin (1995) Lyderysté suvokiama kaip asmens dinaminé jéga arba
reiskinys, kuris organizacijos narius koordinuoja ir
motyvuoja siekti jos tiksly. Dar kitaip tariant tai asmens
gebé¢jimas jgyti Zmoniy pasitikéjimg ir parama, kurie
reikalingi organizacijos tikslams pasiekti.

Drucker (1996) Trumpas ir konkretus suvokimas, kad joks Zmogus nebus
lyderiu, jeigu neturés sekéjy (cit. IS Vaitkevicius, 2016).
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Stoner, Freeman, Gilbert (2000) Lyderysté suprantama kaip procesas, kuriam biitini grupés
nariai norint jvykdyti uzduotj prie§ tai juos sékmingai
nukreipiant ir darant lyderiui biidingg poveiki. Toks
apibrézimas aiSkina, kad lyderyst¢ ne tik turi gebéti
jraukti, bet ir parodo, jog galios paskirstymas yra
nevienodas, nes lyderis gali daryti jtaka turédamas galia
nariy elgesiui.

Chmiel (2005) Lyderysté jvardijama procesu, kuomet siekiant grupés
arba organizacijos tiksly yra asmens daroma jtaka grupés
nariams.

Yukl (2006) Lyderysté suvokiama kaip procesas, kuriame gali biiti

daroma jtaka dél to, kad kiti suprasty kg ir kaip reikia
padaryti sickiant bendry tiksly, kitaip tariant tai procesas,
kuomet palengvinamos asmeninés ir kolektyvinés
pastangos rezultatui pasiekti.

Albrecht (2012) Lyderystés samprata suvokiama prie§ingai nei dauguma.
Autorius lyderyste jvardina kaip mena, kuri negali turéti
nei formaliy nei neformaliy riby. Lyderysté taip pat
sulyginama su talentu ir meistriSkumu.

(Antonakis, Day 2018). Lyderysté gali buti apibudinama kaip formalus arba
neformalus procesas, kuris atsiranda tarp lyderio ir sekéjy
ir daro jtaka darbuotojams dél bendro tikslo.

Apzvelgus skirtingus lyderystés apibrézimus pastebéta, kad daugelyje jy pabréziami vienodi
komponentai: jtaka, grupé, tikslas. Taigi galima daryti iSvada, kad daZniausiai ji suvokiama kaip
elgesio norma, kuri gali daryti jtakg Zmonéms (pasekéjams), jy konkretiems veiksmams arba
pozitriui siekiant tikslo. Pasak Northouse (2009), veiksmingai lyderystei reikalingi keturi
komponentai: tikslas, procesas, jtaka ir grupé. Knygoje ,,.Lyderysté: teorija ir praktika® jis nurodo
tokia Sios sgvokos sampratg: ,,Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtakg Zmoniy
grupei, kad bty pasiektas bendras tikslas.” (Northouse, 2009, 15 p.).

Kaip ir minéta, lyderystés suvokimas turi skirtingas puses, todél jos teorijy kryptis tyréjai renkasi
nagrinéti pagal individualy pozitrj j $ig sgvokg. Tyréjai renkasi kurj nors vieng lyderystés aspekta,
pavyzdziui, santykj su darbuotojais, elgseng, asmenybés bruozus ir kt. Pagal tai atsiradusios
skirtingos lyderystés teorijos buvo bandomos klasifikuoti. Yukl (2013) ir Silingiené (2012) lyderystés
teorijas skirsto pagal tris pagrindinius komponentus: 1) lyderiui badingos savybés, t. y. kokios galios
naudojamos norint turéti jtakos bei santykiy su sekéjais plétojimas (pavyzdziui, asmeniniai bruozai,
patirtis, vertybés, jgudziai, lyderio elgesys, jtakai jgauti naudojamos taktikos; 2) sekéjy vaidmuo
reaguojant | lyderio jtaka (pavyzdziui, tai vél gali buti asmeniniai bruozai, jglidziai ir patirtis,
santykiai su lyderiu, jsipareigojimas ir pastangos uzduociai atlikti); 3) situacija, kontekstas arba
aplinka, Kitaip tariant pastovumas ir organizacinés sglygos lyderio veiklos aplinkoje (pvz., lyderio
pozicijos valdzia ir galia, aplinkos neapibréztumas). Yukl (2013) teigimu, dauguma lyderystés teorijy
akcentuoja vieng komponenta labiau negu kitus, todél jis pasiiilé lyderystés teorijas skirstyti j penkias
grupes, atskleidziancias ir lyderystés teorijy kaita, jy modeliy sasaja (kiekviena koncepcija iSauga i§
senesnes), skirtingus lyderiy ir pasekéjy vaidmenis ir tiksly pasiekimg. Toliau Yukl‘o iSskirtos
prieigos atskleidZiamos iSsamiau.
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1. Bruozy lyderystés teorijos. Sios teorijos atstovai akcentuoja lyderio savybes (asmenybé, jgiidZiai,
vertybés). Sis poziiris aiskina, jog kai kurie Zmonés yra gime biti lyderiais, nes turi tokiy savybiy,
kurios juos i3skiria i§ kity Zmoniy. Si teorija savo laikmediu (mazdaug iki 1940 mety) geriausiai
zinoma ,,Didziojo zmogaus* pavadinimu, nes orientavosi ] ryskiausiy kariniy lyderiy savybes (A.
Linkolno, Napoleono). Visi moksliniai tyrimai skyré démesj tik pac¢iam lyderiui ir jam biidingoms
asmeninéms savybéms, kurios galédavo uztikrinti s€ékmingg organizacijos veikima (Northouse, 2009;
Silingiené, 2012).

2. Elgesio lyderystés teorijos. Sios ankstyvojo 6-ojo desimtmegio teorijos tyringjimo objektas turéjo
dvi kryptis: viena vertus, buvo siekiama i$siaiskinti, kaip lyderiai leidzia savo laika, kg jie daro darbe
ir kokie yra tos veiklos modeliai, kita vertus — kaip nustatyti efektyvios lyderystés elgsena. Siame
modelyje ryskaus skirtumo tarp bruozy teorijy matyti dar negalima, taciau pastebimas skirtumas, jog
démesys sutelkiamas ne tik lyderio savybéms, bet ir pasekéjams dél analizuojamos darbuotojy
galimybés dalyvauti sprendimy priémime (Dirzyté, Sondaité, Norvilg, Césniené, Justickis, RaiZiené,
Mazeikiené, Valickas, Valickiené-Pilkauskaité, 2012).

3. Galios ir jtakos teorijos akcentavo jtakos svarba lyderystés veiksmingumui (Yukl, 2013).
Mokslininkai, kurie gilinosi i Sias teorijas, band¢ sieti lyderio galias su jo efektyvumu ir aiSkinti kaip
tas galias jis panaudoja, kaip jos veikia sekéjy poziarj ir elgsena (Masiulis, Sudnickas, 2008). Si
teorija buvo nagrin¢jama dviem aspektais: kokios yra lyderio galiy iStakos ir kaip jos veikia
priklausomai nuo lyderio situacijos ir ar sekéjy jtaka gali daryti poveikj lyderio galioms (Masiulis,
Sudnickas, 2008). Skirtingi autoriai bandé sugrupuoti lyderiy galiy Saltinius. Pagal Rost‘a (2008) ir
Yukl‘g (2013), jie gali buti skirstomi j 5 grupes: ekspertiné (patirties, gebéjimy ekspertiniy ziniy ir
svarba darant jtakg ir sekéjy pripazinimas dél jy), bendramincio (sekéjy noras biiti démesingais
lyderiui, kadangi jauciamas prisiri§Simas, atsidavimas lyderiui), teisiné (galia, susijusi su uZimama
lyderio pozicija organizacijoje), atlygio (sekéjy gaunama nauda, pavyzdziui, premijy mokéjimas ar
karjera, jeigu jie patenkina lyderio sitilymus, pageidavimus) ir prievartiné (lyderio tiksly siekimas
skiriant nuobaudas, kuri siejasi su baime, todél sekéjas siekdamas iSvengti neigiamy pasekmiy vykdo
lyderio paskirtus nurodymus).

4. Integruotasis pozitiris yra konceptualus modelis, kuris apima kelis lyderystés elementus, tokius
kaip elgesys, jtakos procesai, rezultatai, bruozai, pokyc¢iai, sprendimy priémimas, motyvacija,
komunikacija, ir teigia, kad efektyvuma gali lemti bendras lyderio poveikis keliose dimensijose.
Integruojancios lyderystés modelis taip pat apima ir situacinius bei moderuojancius veiksnius, kurie
paaiskina lyderystés efektyvuma. (Fernandez, 2004; Yukl, 2002). Tokiu modeliu siekiama atpazinti
lyderyste lemiancias elgesio dimensijas, su kuriomis kasdien susiduria vadovai. Fernandez‘as, Cho,
Perry (2010) savo tyrime nurodé, kad lyderystei budingos skirtingos kiekvienos grupés teorijy,
pozitriy ir modeliy grupés. Lyderystés literatiiroje detalizuojama, kad laikas nuo laiko buvo kuriamos
jvairios teorijos, modeliai ir vadovavimo stiliai. Sie pozymiai rodo, kad lyderysté yra ne tikslas, o
kelioné arba nuolatinis procesas, kurj reikia plétoti laikui bégant. Tod¢l lyderystés tyréjai pabrézé,
kad lyderyste turéty biiti toliau plétojama naudojant integracinius modelius ir sistemas. Mokslininkai
pateiké skirtingus integruojancios lyderystés apibrézimus. Pavyzdziui, Alban-Metcalfe‘as ir Alimo-
Metcalfe‘as (2010) integruojamg lyderyste apibrézé kaip pasidalijamaja ir kolektyvine lyderyste, kai
asmeniui sekasi bendradarbiaujant vienas su kitu. Crosby ir Bryson‘as (2010) integruojancia
lyderyste suprato kaip ,,jvairiy grupiy ir organizacijy sujungima pusiau nuolatiniais biidais ir paprastai
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perzengiant sektoriy ribas, siekiant iSspresti sudétingas vieSasias problemas ir pasiekti bendrg gérj*
(Alban Metcalfe ir Alimo, 2010, 5 p.). Fernandez‘as, ir kt. (2010) teigé, kad integruota lyderysté
zinoma kaip tam tikry lyderio vaidmeny derinys, atlickamas derinant darbuotojy ir vadovy pastangas
skirtinguose hierarchijos lygiuose, pavyzdziui, uzduotys, santykiai, poky¢iy jvairové ir vientisumas.

5. Situacinés teorijos pabrézia konteksto svarbg kaip vieng 1§ veiksniy, daranciy jtaka lyderystei.
Pagrindiné mintis yra ta, kad kiekvienai skirtingai situacijai reikalingas ir skirtingas lyderystés tipas
(Dubrin ir kt., 2006). Lyderis turi gebéti pritaikyti lyderystés stiliy prie aplinkos ir pavaldiniy, padéti
jiems atsizvelgiant | esamg situacijg (Dirzyté ir kt., 2012). Hersey ir Blanchard‘as (1988) sukire
situacinés lyderystés modelj, kuris parodo kokie gali biiti keturi lyderystés stiliai pagal suteikiama
paramg savo pasekéjams (Masiulis, Sudnickas, 2008; Dirzyté ir kt., 2012):

e Struktiiruojantis arba jsakymo. Pagrindinis démesys uzduotims, o ne santykiams. Galimas ir
reikalingas darbuotojy jtraukimas j problemy sprendimg prie§ tai suformulavus uzduoti,
vertinimo metodus ar terminus, taciau galutinj sprendimg priima vadovas, be darbuotojy.

e [tikinimo, dalyvavimo, skatinimo. Démesys dalijamas lygiai ir uzduotims, ir santykiams. Sio
stiliaus lyderis pagal savo pareiging galiga darbuotojams leidzia iSrySkinti problemas
naudojantis savo kompetencijomis, leidZia patiems vertinti savo darbus, parodo, kad
didziuojasi jy laiméjimais, sprendimus priima pasitargs su darbuotojais, pagrindzia savo
sprendimus.

e Dalyvavimo. Pagrindinis démesys skiriamas santykiams, bet ne uzduotims. Siam stiliui
budinga dalytis atsakomybémis sprendziant problemas, skatinamas darbuotojy iniciatyvumas,
taciau priimant galutinius sprendimus paskutinj zodj grupéje vis tiek taria lyderis.

e Deleguojantis. Visiskai minimalus démesys ir santykiams ir uzduotims. Siam stiliui budinga
priimamus sprendimus, tikslus perduoti patiems darbuotojams, jais visiSkai pasikliaujama.
Laikomasi prielaidos, kad pasekéjai savarankiskai struktiiruos ir atliks uzduotis tikslui, kurj
artikuliuoja lyderis, pasiekti. Santykiai grindZiami aukstu pasitikéjimu tarp lyderio ir pasekéjy
(kitaip delegavimas nejvyks, tai tokia prasme mazas démesys santykiams, nes jy jau kurti
nereikia).

Apzvelgus Siuos lyderystés stilius pagal suteikiamg paramg pasekéjams negalima teigti, jog kuris nors
vienas jy yra veiksmingiausias. Svarbiausias kriterijus yra tas, jog stilius turéty kisti priklausomai nuo
uzduoties, situacijos, nuo darbuotojy kompetencijy, vertybiy poreikiy, darbinés patirties,
psichologinio pasiruosimo. Sie aspektai yra nuolatos Kinta, nuo jy priklauso naudojamo lyderystés
stiliaus efektyvumas - jie gali ir motyvuoti ir padéti darbuotojams efektyviai ugdytis i§ profesinés
pusés. (Stoner, Freeman, Gilbert 2005; Masiulis, Sudnickas, 2008).

Dar vienas situaciniy teorijy analizuojamas lyderystés modelis yra kelio-tikslo modelis (House,
Mitchell, 1974), c¢ia pagrindinis démesys kreipiamas ] motyvacija, poreikius, paskatas, kurie
kontroliuoja arba paaiskina Zmogaus elgesi (Appleby, 2009), taip pat analizuojama, kokios
aplinkybés gali skatinti darbuotojus atsizvelgti i jy iSskaiciavimus. Pagrindinis teorijos modelio
principas atskleidZia, jog darbuotojai j lyderj teigiamai gali reaguoti tiek, kick mano, kad jis gali
padéti jgyvendinti jiems savo tikslus. Darbuotojai jausis motyvuoti, jeigu galvos, jog dédami
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pastangas gali sugebéti atlikti savo darbus, taip pat suvoks to darbo prasminguma, kuris véliau gali
duoti rezultatus (Northouse, 2009). Vienas i$ $io modelio kiiréjy teigia, jog efektyvumu pasiZymintis
lyderis geba biti lankstus ir prisitaikyti prie aplinkybiy bei taip panaudoti tokj lyderystés stiliy, kuris
konkrecioje situacijoje galéty motyvuoti pavaldinius (Chmiel, 2005). Jie isskiriami j keturis lyderio
elgesio tipus galin¢ius paveikti darbuotojy motyvacijg (Chmiel, 2005; Robbins, 2006):

1. lyderysté, kuri nukreipia, — darbuotojams aiSkiai nurodomos jy uzduotys, darbo procesas
koordinuojamas, sudaromas konkretus darbo grafikas;

2. lyderysté, kuri palaiko, — sutelkiamas démesys j darbuotojy gerovés, poreikiy patenkinima,
kuriamas teigiamos, draugiskos darbo aplinkos klimatas;

3. lyderysté, kurioje dalyvaujama; svarbus bendradarbiavimas su darbuotojais, jy sitlymuy,
nuomoniy priémimas, atsizvelgimas j jas;

4. lyderysté, kurioje orientuojamasi j laiméjimus; pastangos nukreipiamos j darbo kokybés
gerinima iSkeliant sudétingus tikslus, o jy pasiekus parodomas pasitikéjimas darbuotojais, kad
ju darbo kokybé yra auksto lygio.

Apibendrinant apzvelgta kelio-tikslo teorijg, jos pagrindinius aspektus ir i§skiriamus lyderio elgesio
tipus galima teigti, kad viso to esmé¢, kad vadovas savo darbuotojus turi paremti, padéti jiems
jgyvendinti tikslus, taip pat nurodyti kryptj, 0 darbuotojy tikslai galéty derintis su organizacijos
bendrais tikslais. Lyderystés stiliy klasifikacija dazniausiai literatiiroje yra skirstoma j klasiking arba
Siuolaikine (Silingiené, 2011). Daznai dar galima pamatyti ir ,,naujosios lyderystés* apibrézima,
taciau esmé bet kokiu atveju iSlieka ta pati jog kaip svarbiausius elementus jos iskelia socialinius
lyderio jgtidzius ir jausming lyderystés pozitrj (Dirzyté ir kt., 2012).

IS kelio-tikslo teorijos susiformavo socialinés jtakos teorijos, kurias atstovauja transakciné ir
transformaciné lyderystés. Sios lyderystés teorijos aiskina, kad ne bruozai ar elgesys gali lemti lyderio
vadovavimo s€kminguma, o santykiai tarp lyderio ir pasekéjy, tod¢l taip siekiama pabreézti darbuotojy
vidinés motyvacijos svarbg (Dubrin, 2006). Viena 1§ placiausiai empiriSkai testuoty teorijy yra
transformaciné lyderysté, kuri yra ir Sio darbo objekto dedamoji. D¢l to jos principus aptarsime
iSsamiau.

Transformaciné lyderysté. XX a. pabaigoje sukurtos transformacinés lyderystés (Bass, 1985; Burns,
1978) teorijos pagrindinis démesys — lyderio jtaka asmenims ir poky¢iams, kurie yra pozityvis ir kuri
jgalina darbuotojus siekti tikslo tampant lyderiais. Ji remiasi morale, motyvacija, veikly atlikimu
skirtingais biidais. Transformacinis lyderis pasekéjams yra pavyzdys, jis suvokia jy stiprybes, gali
atlickamg darbg. Toks lyderis nukreipia pasekéjus | tikslus ir taip pagerina jy veikla, kitaip tariant,
visas démesys kreipiamas j organizacijg, ir tai gali daryti teigiamg jtaka motyvacijos veiksniams ir
darbo kokybei. Transformacinés lyderystés procesa Northouse (2009), apibudina kaip Zzmoniy
transformacijg, kuri palieéia jy vertybes, standartus, emocijas, tikslus, apima poreikiy tenkinimo,
motyvy aspektus ir vertinimg. DaZnai transformaciné lyderysté yra laikoma sektinu pavyzdziu
kitiems, toks lyderis kelia pasitikéjima pasekéjams, daznu atveju yra jgaunami jgaliojimai daugiau
veikti. Labai svarbus aspektas yra tas, kad toks lyderis savo démesio suteikia kiekvienam darbuotojui
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individualiai, stengdamasis issiaiskinti kiekvieno poreikius (Linjuan, Stacks, 2013; Holten, 2015).
Sis stilius apima tokius jausmus kaip supratingumas, empatija, aktualizuoja tarpusavio santykiy
kiirima, tai pat teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima, darbo nasuma, lyderis veikiamas minéty
jausmy gali sugebéti pasekéjus skatinti padaryti daugiau nei jie mano arba i$ jy tikisi. (Lam,
O’Higgins, 2012). Transformaciné lyderysté mokslinéje literatiiroje dazniausiai siejama su teigiamais
organizacijoje vykstanciais procesais. Vienas tyrimas atskleidé, kad darbuotojai kaip teigiamag
aspektg laiko jauCiamg pasitikéjimg lyderiu (Uddin, Osemengbe 2013), psichologinés gerovés
kiirima, darbuotojy didé¢jancia motyvacija. Svarbu pastebéti, kad minétas tyrimas valstybinéje
ligoninéje atskleidé dar vieng fakta, jog transformacinés lyderystés stiliumi vadovaujantis lyderis ir
darbuotojy kaitos arba pasitraukimo i§ darbo aspektai neturi sgsajy, tai reiSkia, kad Zmonés
organizacijoje yra linke¢ jsitraukti j darbo procesa, negu kad jj palikti kuomet vyrauja minétasis
lyderystés stilius. Todél $is atliktas tyrimas tik parodo, kokia gali biiti svarbi transformaciné lyderysté
organizacijy veiklai. (Alkharabsheh, Omar, Alias, Ismail, 2017). Sio stiliaus privalumus apibiidina
keturi pagrindiniai pozymiai:

1. lyderis veikia kaip pavyzdys ir su juo tapatinasi pasekéjai (idealizuota jtaka);
2. lyderis bendraudamas su pasekéjais juos jkvepia, skatina nebijoti prisiimti atsakomybiy;

3. lyderio iniciatyva vykdomos jvairios inovacijos, kurios tuo paciu skatina pasekéjus tapti
kiirybiskais, kritiSkai mastyti;

4. asmeninis démesys kiekvienam pasekéjui ripinantis jy poreikiais.

Transformaciniy lyderiy tikslas néra parodyti konkrec¢ius kelius link sickiamy tiksly, o motyvuoti ir
ikveépti pasekéjus veikti aukS¢iau savo galimybiy (Kasiulis, Barvydiené, 2005; Schelin, Jacobson,
2005). Pagrindinés salygos, kurios daro jtakg veiksmingai transformacinei lyderystei yra gebéjimas
turéti aiskig vizija, skatinti organizacijos darbuotojus tobuléti nepaliekant nuosalyje jvairiausiy su tuo
susijusiy mokymy, padaryti taip, kad darbuotojas organizacijose jaustysi svarbus, taip pat ugdyti
pasitikéjimg organizacijoje ir skatinti, jog darbas bty jtraukiantis ir patrauklus i$ profesinés pusés
(Masiulis, Sudnickas, 2008).

Sparciai besikeiciancioje organizacijy vidingje aplinkoje vis labiau tampa aktualu jvertinti vadovo
vadovavimo jgiidzius, ta¢iau tam reikia tinkamos, patikimos ir validumu pasizymin¢ios matavimo
priemonés. Carless‘as, Wearing‘as, ir Mann (2010), mokslininkai norédami sukurti transformacinio
vadovavimo matavimo priemong, kuri pasizyméty praktiSkumu bei trumpumu, atsizvelgé j P. M.
Podsakoff (1990) literatiiros analize apie transformacing lyderyste ir taip sukiiré legvai
interpepretuojamg ir administruojamg Bendrgja transformacinio vadovavimo skale (angl. GTL —
global tranformational leadership scale). Tai placiausiai validuotas klausimynas, kurio skaléje
dominuoja septyni elgesio tipai: vizijos perteikimas, salygy personalui veikti sudarymas,
naujoviskumas, personalo tobulinimas, paramos suteikimas, vadovavimas pavyzdziu ir charizma. Sie
komponentai sudaro vieng bendrg transformacinio vadovavimo konstruktg. Pasak skalés autoriy
vadovai, gebantys taip vadovauti organizacijai, gali padéti sukurti vizija, kuri bendraujant gali bati
perduodama pasekéjams. Taip pat tokiais elgesio pozymiais pasizymintis vadovas gebés padrasinti
pavaldinius tobuléti, jiems patarti, gebés jvertinti kiekvieno poreikius ir sugebéjimus. Sis vadovavimo
stilius dar gali buti vadinamas kaip paremiantis, nes apima grjZztamojo rysio, pasitikéjimo suteikimag
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bei pasizymi individualiu démesio skyrimu kiekvieno pasekéjo pasiekimams ir jy pripazinimams.
Taip pat autonomisSkumo skatinimas, galios bei informacijos dalijimasis su savo pavaldiniais bei
geb¢jimas suderinti kiekvieng savo pasisakymg lygiagreciai su elgesiu, yra vieni ryskiausiy
transformacinés lyderystés pozymiy, kurie gali buti jvertinami darbuotojy Sios skalés pagalba
(Carless ir kt., 2000).

Vis dél to pazymétina, kad kaip ir dauguma lyderystés stiliy $is taip pat neiSvengia Kritikos.
Transformaciné lyderysté nebiitinai gali buti autentiSka. Kai kurie lyderiai gali demonstruoti
transformacinei lyderystei priskiriamas savybes, taciau siekti ne darbuotojy gerovés, o asmeniniy
tiksly. Toks elgesys jvardijamas pseudo-transformacine lyderyste (Bass, Steidlmeier, 1999). Kaip
jvardija pazyminys pseudo auks¢iau iSvardinti bruozai gali baiti tik imituojami, apsimetinéjama, kad
ripi Zmoniy gerove, o i§ tiesy yra siekiama tik naudos sau manipuliuojant pasekéjais. Dél Siy
priezasCiy transformaciné lyderysté kritikuojama dél nesancio objektyvumo pasekéjy atzvilgiu, o
pseudo-transformaciné lyderysté yra kaip viena i§ radikaliy nuokrypiy.

1.2.  Motyvacijos teorijos ir motyvuojanciuy darbo salygu vieta jy kontekste

Organizacijoje dirbantis asmuo savo kompetencijas efektyviai gali iSnaudoti tuomet, kai turi tikslg
kasdien noréti vis daugiau, t. y. turi su darbu susijusiy poreikiy, kuriuos nori patenkinti. Toks
darbuotojas turés motyva, kuris skatins jj dirbti. Siuo pozidriu svarbu, jog lyderis Zinoty tuos
motyvus, kurie skatina darbo veikla ir juos tinkamai panaudoty. Motyvacijos teorijos skirsto individo
poreikius pagal kriterijus, kurie apima priezastis, tikslus, motyvus, kurie skatina Zzmones dirbti ir kaip
jie lemia tam tikra darbuotojo elgesj organizacijoje. Paprastai pagal Zmogaus elgesio motyvus yra
iSskiriamos dvi motyvacijos teorijy kryptys: turinio ir proceso teorijos (Rybnicek, Bergner,
Gutschelhofer ir kt., 2019). Teorijose, kuriose svarbiausias keliamas klausimas yra kodél Zzmogus
dirba, siekiama iSsiaiSkinti, kas motyvuoja darbuotojus, o proceso teorijos gilinasi labiau j
organizavimo procesus, kurie darbuotojg skatina organizacijoje biti ryztingu ir atkakliu, arba
konkreciais elgesio budais siekia realizuoti poreikius ir motyvus (siekia paaiskinti, kaip motyvuoti
darbuotojus) (Silingien¢, 2000). Siame darbe toliau bus aptartos turinio ir proceso teorijos, gilinamasi
| proceso teorijas, ir ypa¢ vieng i§ jy — motyvuojanciy darbo salygy teorija, kurios ypac svarbios
jvairiems darbuotojy gerovés aspektams. Turinio ir proceso motyvacijos jvairove atskleidZia
Jancausko (2011), sudaryta Klasifikacija (1 pav.).
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Darbo motyvacijos teorijos

Proceso teorijos

Turinio teorijos

V. Vroom likeséiy teorija

J. Adams teisingumo teorija

Maslow poreikiy piramidé L. Porter ir E. Lowler proceso teorija
McClelland pasiekimy poreikis P. B. Warr vitaminy modelis

E. Mayo 7 iskuyj tyki .

teorijay Zmogiskyy santykiy J. R. Hackman ir G. R. Oldham

darbo charakteristiky modelis

1 pav. Darbo motyvacijos teorijy klasifikavimas (sudaryta autorés, remiantis Jan¢auskas, 2011)

Pastaruoju metu mokslingje literatiiroje pateikiami motyvacijos apibrézimai ir jvairiis teoriniai
modeliai kreipia démes;j | tai, jog motyvacijos veiksniy ir procesy turinys nuolat kinta. Teorijy gausa
parodo isskirtinj socialiniy moksly démesj darbo motyvacijos reiskinio aiSkinimui. Sukurtos darbo
motyvacijos teorijos daznu atveju bando paaiskinti, kokie poreikiai, likesCiai ar veiksniai lemia
darbuotojy pasitenkinimg darbu arba tam tikro elgesio priezastis darbe. Kitaip tariant, dar galima
teigti, kad motyvuoti darbuotojus reiSkia siekti jy visapusisko pasitenkinimo (Jazdauskaite, 2004).
Vadybingje literatiroje neaisSkinama, kaip reikéty pasiekti darbuotojy visapusisko pasitenkinimo,
taciau nurodomi organizacijos veiksniai ir procesai kaip jo pasiekti. Taigi tai reiksty, kad organizacijy
vadovams patiems reikia susikurti darbuotojy motyvacijos modelj arba gebéti taikyti pasiteisinusias
praktikas.

Siekiant i$siaiSkinti, kaip veikia turinio ir proceso motyvacijos teorijos, kurios gilinasi j priezastis,
tikslus, poreikius, kurie skatina zmones dirbti, toliau darbe bus apzvelgiamos labiausiai Zinomos
sri¢iy teorijos.

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija (1954 m.). 1ki iy laiky populiariausia teorija, aiSkinanti
darbuotojy motyvacija poreikiy hierarchijos piramidés pagrindu. Pasak psichologo, motyvacija yra
nuolatine, nesibaigianti, kintanti ir sudétinga, kadangi kaip jis pats pareiske jog ,,pagrindinis Zmogaus
motyvacinio gyvenimo organizavimo principas yra pamatiniy poreikiy surikiavimas j hierarchija
pagal jy svarbuma arba intensyvuma‘“ (Maslow, 2006). Taip pat jis teige, kad poreikiai, kuriuos gali
turéti Zmonés yra nesuskaiCiuojami, taciau juos galima suskirstyti j kategorijas, kurios remiantis
poveikiu skatinti i§déstytos mazéjimo tvarka. Pasak profesoriaus, pagarbos ir saviraiskos poreikiai
(zr. 3 pav.), kurie priskiriami auks$tesniam lygiui, yra pagrindiné paskata, kuri Zzmogy turéty laikyti
organizacijoje, todél $i turi sudaryti salygas ty poreikiy skatinimui jeigu norima pilnai i§naudoti nariy
potencialg. Taigi zmoniy motyvacijag lemia didelé poreikiy jvairové ir siekis juos patenkinti.
(Palidauskaité, 2007, 34 p.).
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SaviraiSkos

/ Pagarbos poreikiai

/ Socialiniai poreikiai
Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

2 pav. A. Maslow poreikiy hierarchijos piramidé (sudaryta autorés, remiantis Maslow, 2006)

D. McClelland pasiekimy poreikis. Psichologo McClelland‘o sukurta poreikiais grjsta teorija yra
pagrista Henry, Murray (1938) iSplétotu akivaizdziy poreikiy ir motyvy sgrasu, kuris buvo
naudojamas ankstesniuose asmenybés tyrimuose. McClelland‘as motyvacija apibuidina pagal tris
paradigmas: pasiekimai, priklausomybé ir galia. Siais trims motyvacijos aspektais bandoma
paaiskinti kokig jtaka jie turi asmeny veiksmams valdymo kontekste (Osemeke, Adegboyega 2017).
Jis aikina, kad Zmoneés, kurie jgyja tam tikrus poreikius elgiasi kitaip nei tie kurie to neturi. Si teorija
remiasi trimis poreikiy tipais:

1. galios (valdZios) poreikis. Zmonés, kurie yra motyvuoti galios dazniausiai yra suinteresuoti
mokyti, paskatinti ir aplinkinius, daznai stengiasi Zmones priversti elgtis taip, kaip jie neprate.
Taip pat tokie zmongs yra disciplinuoti, sugeba pakovoti uz savo poziiiri, nuomong, vertina ir
meégaujasi savo darbu, taciau jy priklausymo poreikis yra silpnas, t. y. tokie Zmonés nesijaucia
gerai grupinio darbo aplinkoje, ju suvokimas apsiriboja tuo, kad tik vienas Zmogus gali arba
laiméti arba pralaiméti. Taigi pasak Sinha‘o (2015), galios poreikis siejamas su noru daryti
poveikj kitiems Zmonéms, juos keisti, bendrai tariant — valdyti. Sis aspektas sukelia zmogui
didziausig pasitenkinima,

2. pasiekimy poreikis. Pagrindinis Zmogaus noras yra savo tiksly pasiekimas bet kokiu atveju
iki sékmingo rezultato. Sis poreikis turi didZiule teigiamg reikime organizacijai, taip pat yra
aktualus ne tik darbuotojams, bet ir vadovams. Asmuo, kuris turi stipry pasiekimy poreikj
daznai yra daug labiau motyvuojami, ypa¢ kaip kalba pasisuka apie darbo uzduotis, kurios
gali skatinti konkurencija. Jie yra orientuoti ] pasiekimus, | pastangas link norimo rezultato,
bitent tai jie suvokia jau kaip rezultata, todél tokie zmonés dazniausiai jgyvendina sau
uzsibréztus tikslus ir sugeba efektyviai organizuoti darbus (McClelland 1970);

3. priklausymo poreikis. Tokiy asmeny didZiausias troskimas yra geri tarpasmeniniai santykiai,
nuolatinis bendrumo jausmo palaikymas darbo aplinkoje. Tokie Zmonés dZiaugiasi
priklausydami kokiai nors grupei jog gali biiti mylimi ir priimti joje. Kalbant apie vadovavimo
geb¢jimus turint tokj poreikj svarbu paminéti, kad toks vadovas negaléty biiti efektyviu ir
teisingu jvairiose iSkilusiose darbinése situacijose, kadangi jam visada riipés ka kiti galvos ir
kaip jausis dél jo atliekamy sprendimy, kurie kaip zinoma gali biiti palankts arba ne patiems
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darbuotojams (Osemeke, Adegboyega 2017). Siy trijy poreikiy skirtumai ir jy supratimas
organizacijos vadovams gali atverti kelig | suvokimg, kad nejmanoma, jog kiekvienas asmuo
1 savo darbg ziuréty pagal tam tikrg vieng poreikj. Taigi tai gali padéti taikyti motyvacija
didinancias priemones kiekvienam darbuotojui individualiai, kas ateityje galéty garantuoti
teigiamg darbo atmosferg ir produktyvy bendradarbiavima.

E. Mayo Zmogiskyjy santykiy teorija. Psichologas, organizacijy teoretikas E. Mayo savo teorijoje kaip
vieng svarbiausiy faktoriy siekiant tinkamos atmosferos akcentuoja teigiamus darbuotojy ir vadovy
tarpasmeninius santykius. Jis taip pat teigia, kad darbo produktyvumui didele jtakg daro stipri interesy
bendrysté tarp kolektyvo, grupinis sprendimy priémimas, neformalus bendravimas, uzimamas tam
tikras vaidmuo organizacijoje. Apskritai zmogiskyjy santykiy teorija ] pirma vieta stato
zmogiSkuosius valdymo aspektus, akcentuoja, kad organizacijos vadovas privalo pirmiausiai rupintis
zmogiSkaisiais o ne finansiniais iStekliais. Garsusis E. Mayo Hawtorno eksperimentas parod¢, kad
darbuotojy, kuriy psichologiné gerové, socialiniai poreikiai jstaigoje yra patenkinami turi didesne
itakg darbo produktyvumui nei finansinés paskatos ar kiti motyvai. Kitaip tariant darbuotojai galéty
dirbti efektyviau, jeigu i8 tiesy jausty, kad vadovai nuoSirdZziai riipinasi ir skiria démesj jy poreikiams,
psichinei gerovei (Chlivickas, Papsiené, 2009).

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (1966). A. Maslow poreikius suskirsté j palaikymo (higieninius)
ir motyvuojancius bei vertino juos kaip veiksnius (Statnické, Bliudziate, 2019). ,,Higieniniai
veiksniai®, kurie dar gali biiti vadinami ir nepasitenkinimo veiksniai yra priskiriami prie darbo
aplinkos, kuri pati i§ saves neskatina Zzmogaus dirbti gerai, bet tiesiog gali paSalinti nepasitekinima
darbu, o motyvuojantys (pasitenkinimo) veiksniai siejasi su darbo rezultatais ir jy procesu, jie yra
sukeliantys motyvacija darbuotojui (Ciarniené, Neverauskas, Vienazindiené, Bartkus, Ciutiené,
Kindsfateriené, Milius, Solnyskiniené, Taraskevi¢ius, Zekevigiene, 2011). Taigi iy dviejy teorijy
panaSumai yra tie, kad abi jos analizuoja poreikius, o F. Herzberg‘as prie motyvuojanciy veiksniy
priskiria socialinius, pagarbos ir savirealizacijos A. Maslow paZymeétus poreikius, o prie higieniniy —
fiziologinius ir saugumo poreikius. Pasak Herzberg‘o teorijos darbuotojg gali motyvuoti tik
aukstesniame lygyje esantys poreikiai, o norint, kad darbuotojas nejausty nepasitenkinimo darbu turi
biiti patenkinami higieniniai veiksniai, tuomet darbuotojas nattiraliai ty veiksniy gali net nepastebéti.
Prie higieniniy veiksniy yra priskiriamos darbo sglygos, atlygis, kontrolé, tarpusavio santykiai su
vadovais, kolegomis, pavaldiniais, taigi galima daryti prielaida, kad higieniniams veiksniams
priskiriami dalykai zmogaus dirbti efektyviau nemotyvuoja, o tiesiog apsaugo nuo nepasitenkinimo
darbu (Ciarniené ir kt., 2011). Darbo turinys ir pobidis yra priskiriamas prie pasitenkinimo veiksniy,
biitent jie darbuotojus gal motyvuoti dirbti geriau. Taip pat dar svarbu pastebéti kad minéty veiksniy
nepatenkinimas pats savaime nesukelia nepasitenkinimo kaip higieniniai veiksniai, taiau jeigu
poreikiai biina patenkinti, tuomet Zmogus jaucia pasitenkinimg darbu ir veikia jame efektyviau.
Zemiau esanéioje lenteléje yra pateikiamas dviejy teorijy palyginimas, kurioje matoma, kad Maslow
18skirti poreikiai pagal Herzberg‘g i8skirti | motyvavimo ir higieninius veiksnius, kurie arbg kelig
pasitenkinimg arba ne.

2 lentelé. Teorijy palyginimai (sudaryta autorés, remiantis Herzberg, 1966; Maslow, 1954)

F. Herzberg poreikiy teorija A. Maslow poreikiy piramidés hierarchija

SaviraiSkos
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Motyvavimo (pasitenkinimo veiksniai) Pagarbos

Socialiniai

. . Saugumo
Higieniniai (nepasitenkinimo veiksniai) — —
Fiziologiniai

V. Vroom litkesciy teorija. Psichologas yra pristatomas kaip proceso krypties teorijy pradininku. Si
jo sukurta teorija aiskina, kad Zmogus priimdamas sprendimg renkasi tokia elgesio alternatyva, kuri
jo manymu jam padés pasiekti norima rezultata. Si teorija yra apra$yta pagal tris kintamuosius:

1. lukes¢iy — jau¢iamas rysys tarp pastangy ir tikslo pasiekimo. Sis kintamasis yra pagrijstas
nuomone apie savo sugebéjimus;

2. instrumentalumo, Kitaip tariant, akcentuojamas rysys tarp to koks bus pasiekimas ir uz jj
laukiamas atlyginimas, pavyzdziui, darbo uzmokescio priedas, kolektyvinis pripazinimas,
ar vidinis pasididziavimas savimi;

3. valentingumo kintamasis suvokiamas kaip verté, kurig asmuo priskiria atlygiui, jis gali
skirtis nes priklauso nuo kiekvieno Zmogaus vertybiy.

Jeigu bent vieno i§ iy kintamyjy néra, tuomet negalima tikétis jokio rezultato. Darbuotojas, kuris
stengiasi dél gery rezultaty, tac¢iau neturi lukesc¢iy dél to buti pripazintas gali tapti nemotyvuotu. Prie§
siekiant kokiy nors rezultaty asmuo jsivertina koks galimas atlyginimas uZz jj prie§ imdamasis veiksmy
tam rezultatui pasiekti. Svarbu pabrézti, kad darbuotojo ir vadovo stiprus rySys organizacijoje gali
teikti jai nauda, taigi kiekvienas naujas darbuotojas ateina su savais likesciais, tuomet vadovo pareiga
tampa jsigilinti bei juos patenkinti, tai yra viena i§ pagrindiniy salygy lemianti darbuotojy jsitraukima
ir lojaluma (Palidauskaite 2007).

Pagal §iuos tris aptariamus kintamuosius V. Vroom‘as kelia klausimus: Jeigu atliksiu tam tikra darba,
koks bus jo rezultatas? Ar man prasminga déti pastangas dél laukiamo rezultato? Kaip as vertinu savo
galimybés siekiant §io rezultato, ir kiek reiks jdéti pastangy? Jeigu darbuotojas mato naudg sau ir
zino, kad bus paskatintas uz pasiektus rezultatus, o atlygis bus lygiavertis pasiektam rezultatui, jis
bus motyvuotas ir mielai imsis iniciatyvos. Kaip teigia autoré Diana Lipinskiené (2012), norint
padidinti konkretaus darbuotojo motyvacija, biitina jam padéti suprasti, kad gerai atlikta uzduotis yra
instrumentas, leidZiantis tenkinti jo poreikius. Taciau jei darbuotojas numano, kad su juo gali biiti
atsilyginta neadekvaciai, t. y. uz sudétinga darba, kuris reikalauja ypatingy sugebéjimy bus mokamas
nedidelis atlygis, darbuotojas bus linkes nedaryti §ios darbo arba jj daryti bet kaip. Zinoma, elgesys
gali priklausyti ir nuo to, koks rezultato pobiidis, nes tam tikri rezultatai jau vien i§ saves gali

Vv —

savigarbos ir saviraiSkos jausmas.

J. Adams ‘o teisingumo teorija. Dar 1965 metais sukurta teorija aiSkina tai, kad darbuotojo savaime
kylantis elgesys yra lyginti save su kitais kolegomis. Lyginti ar pastangos, vykdomas darbas, pats
jnasas j darbg ir gaunamas atlygis uz Siuos veiksmus yra vienodas. Darbuotojas visy pirma lygina tali,
kiek jis jdeda j atlickamg darbg ir kiek buvo uz jo pastangas atlyginta, véliau jis atsisuka j kitus
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sickdamas suzinoti ar uz tokias pacias pastangas buvo atlyginta vienodai ar ne, kitaip tariant ar
egzistuoja pusiausvyra, kurios tikisi individas. Psichologiné jtampa organizacijoje atsiranda tada, kai
suvokiama, kad uz tokj patj darbg buvo gauta maziau nei buvo jvertintas kolega, todé¢l tokiu atveju
teisingumo jausmas néra uztikrintas ir motyvacijos teorija, kuria siektina, kad atlygis atitikty
darbuotojy indélj organizacijoje neveikia ir darbuotojas naturaliai pradeda stengtis maziau vykdant
darbo procesus, o kiti, kurie galvoja, kad yra jvertinami net gi per daug, dirba tokiu paciu tempu
stengdamiesi nei kiek neatsilikti (Rymso, Gierasimovi¢ 2019). Organizacijy vadovams §j teisingumo
aspekta uztikrinti sudétinga, kadangi daznai pasitaiko atvejy kuomet darbuotojai tiesiog per gerai save
vertina kity atzvilgiu ir tai priklauso nuo zmogaus charakterio, teisingumo suvokimo, mastymo
kokybés ir kt., taigi vadovams reikia jdéti daug pastangy, jog susidarius tokiai situacijai, kuomet
darbuotojas mano, kad yra jvertintas neteisingai, sugebéty paaiskinti tokio vertinimo priezastis ir
sprendimas darbuotojui atrodyty teisingas.

L. Porter ir E. Lowler proceso teorija. Si teorija yra patobulinta V. Vroom‘o ir J. S. Adams‘o teorijy
versija. Ji akcentuoja, jog nuo asmens motyvacijos suvokimo priklauso siekiami rezultatai. Proceso
teorija sukiiré motyvacijos modelj susidedantj i§ 5 komponenty: pastangos, suvokimas, rezultatai,
atlyginimas ir pasitenkinimas. Nuo pastangy, sugeb&jimy ir saves suvokimo darbo procese priklauso
darbuotojo pasiekti rezultatai, kurie gali suteikti vidinj (pasitenkinimas darbu ar atlikus tam tikrg
uzduotj, savigarbos jausmas) ir iSorinj (priedai, karjeros galimybés) atlyginimg (Palidauskaité, 2007).
Toks atlyginimy vertinimas daro jtaka kaip situacijas vertins darbuotojas tolimesnéje perspektyvoje.
L. Porter ir E. Lowler proceso teorija aiskina, kad pasitenkinimg sukelia rezultatyvus darbas, o ne
priesSingai, todeél toks teiginys tik dar kartg jrodo, kad motyvacija néra vien tik prieZasties ir pasekmés
sudedamasis elementas, ji sudaro visa kompleksg 1 kurj ieina kompetencijos, atlygis, pastangos,
rezultatai ir tas pats pasitenkinimas. Tik visa tai sujungus ir veikiant kartu galima pasiekti efektyvaus
rezultato.

P. B. Warr‘o vitaminy modelis. Sis modelio pavadinimas yra ne $iaip sau, autorius teigia, kad tam
tikri aplinkos bruozai ar detalés gali veikti miisy sveikatg kaip vitaminai (Janc¢auskas, 2011). Warr‘as
i$skyré, kad egzistuoja devynios savybés darbo aplinkoje, kurios daro jtakg darbuotojy psichinei
sveikatai: galimybeé uzsidirbti, fizinis saugumas, vertinga socialiné padétis, kontroliavimo ir jgidziy
panaudojimo galimybés, tikslai sukurti iSoréje, jvairové, aplinkos konkretumas, bendravimas su kitais
zmonémis. Taip pat §is modelis turi du tipus: papildomo mazéjimo ir nuolatinio efekto (Chmiel,
2005). Pasak Jan¢ausko (2011), ,,Zmogaus organizmas, pagal Warr*g, neigiamai reaguoja j per didelj
vitaminy A ar D kiekj; taciau didelés vitamino C ir D dozés nesukelia neigiamo poveikio®. Modelio
karéjas aiSkina, kad devynios savybés iSryskéja tuomet, jeigu atitinka asmenines zmogaus savybes,
taCiau jeigu tai nejvyksta asmuo pasitenkinima galés pasiekti tik tada, kai viena i§ aplinkos savybiy
bus silpnesné, pavyzdziui, jeigu darbe yra galimybé kontroliuoti savo darbo procesa. Taciau asmuo,
turintis menkus gebéjimus, tokia savybe nebus patenkintas, todél jauc¢iamas pasitenkinimas bus tik
tada, kai asmens gebéjimai padidés arba aplinkos savybés sumazés (Chmiel, 2005). Pagal §j pavyzdj
matoma, kad kontroliavimo savybé ypac tenking zmoguy, ji pasiZymi stipriu poreikio augimu, dideliais
geb¢jimais, todél pasak Sios teorijos galima manyti jog tarp darbo aplinkos ir asmens savybiy
reikalinga palaikyti pastovy rys$;.

ISanalizavus Warr‘o teorijg svarbu pazyméti, kad ji turi rySkig sgsajg su darbuotojy psichine gerove
taip pat akcentuoja ir psichoemocines darbo patirtis, kurios apima motyvuojanéiy darbo savybiy
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bruozus: autonomija, gebéjimus ir kt. Taigi vitaminy modelis, Herzberg‘o dviejy veiksniy modelis ir
Zzemiau analizuojamas Oldham‘o bei Hackman‘o motyvuojané¢iy darbo sglygy modelis parodo, kad
jvairios darbo savybés sudaro tokig darbo dizaino kokybe, kuri btina naudinga ir darbuotojams ir
darbdaviams (Broeck, Parker, 2017). Darbo dizainas yra labai svarbus daugeliui rezultaty, jskaitant:

e darbuotojy sveikatg ir gerove,

e pozilrj, pavyzdZziui, pasitenkinimg darbu ir jsipareigojima,

e darbuotojy pazinimg ir mokymasi,

e clgesj, pavyzdziui, produktyvuma, pravaikstas, iniciatyvumas ir inovacijos.

Darbuotojo savybés daro jtaka kuriant darbo dizaing (sandarg). Tampa svarbu, kaip darbuotojai
supranta darbo savybes, tai leidzia suprasti, kaip darbo savybés projektavimas gali keisti darbo
dizaina.

J. R. Hackman ir G. R. Oldham motyvuojanciy darbo sqlygy charakteristiky modelis. Literatiiroje Sis
pozitris ] motyvacines darbo savybes yra pagrindinis ir dominuojantis (Gauryliené, Korsakiené
2017). Modelyje pabréziamos penkios motyvuojancios darbo savybés — jgiidziy jvairové, uzduoties
tapatumas, uzduociy reikSmingumas, autonomija arba savarankiSkumas ir griztamasis rySys (angl.
feedback). Pasak autoriy, Sie penki aspektai sukelia tris kritines psichologines biisenas — darbo
prasmés, atsakomybeés uz darbg patyrimai ir faktiniy darbo veiklos rezultaty Zinojimas ir §ios biisenos
lemia asmeninius bei darbo rezultatus bei didina darbuotojy pasitenkinimag darbu. (Hackman,
Oldham, 1976). Analizuojant detaliau minétas penkias struktiirines darbo charakteristikas (zr. pav.3),
pirmosios trys yra skatinancios psichologiniy biiseny atsiradima, kurios prisideda prie darbo
prasmingumo patyrimo. Sis aspektas vaidina svarby vaidmenj gerinant darbuotojo gebéjimus pasiekti
organizacijos tikslus ir uzdavinius. Hackman‘as ir Oldham‘as teigia, kad darbo prasmingumas yra
reikSmingas indelis ;| Zmogaus gyvenima ir pasitenkinima, kurj jis patiria savo darbu, todel kuo
didesnis darbo prasmingumo patyrimas tuo labiau tai veda prie auk$ty su darbu susijusiy rezultaty
(Kaur, Mittal, 2020).

Ketvirtoji darbo savybé — autonomija aiskina, jog darbas gali teikti didesnj pasitenkinima, jeigu
zmonés dalyvauja priimant svarbius sprendimus, o ne tik yra jiems nurodoma, Ka reikés daryti. Kuo
didesné autonomijos galimybe, tuo ji gali sukelti didesnj pasitenkinima. Si psichologiné biisena
sukuria atsakomybés uz darbo rezultatus potyrj — tai, kiek zmogus tiki, kad jo darbas yra prasmingas
ir vertinamas.

Griztamasis rySys (angl. feedback) apibréziamas kaip darbuotojo zinios apie jo darbo rezultatus ir
pacia veikla. Autoriai aiskina, jog yra svarbu pabrézti, kad kuo daugiau zmonéms bus pasakojama
apie minétus dalykus, tuo labiau jie galés biiti suinteresuoti kokybiSkai atlikti savo darbus (Oldham,
Heckman 1976). Remiantis tyrimais jrodyta, kad darbo charakteristiky modelis daro teigiama poveikj
darbo, asmeniniams, elgesio arba pozitirio rezultatams, tokiems kaip pasitenkinimas organizacijos
vadovu, darbo naSumas, jsitraukimas j jj bei atsakomybé organizaciniams jsipareigojimams. Modelio
pagalba galima suvokti kaip pagrindinius Zmogaus poreikius gali patenkinti darbas (Parker,
Morgeson, John, 2017).
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Apibendrinant darbo savybiy modelj galima teigti, kad kuo asmenys labiau patiria modelyje
paminétas psichologines biisenos tuo kokybiskiau jie atlieka paskirtas uzduotis, gerina savo darbo
rezultatus ir taip prisideda prie organizacijos gerovés. Tokios teigiamos darbo aplinkos turéty siekti
kiekvienas vadovas.

Kritinés T
& Asmeniniai ir
Motyvuojancios [N psichologinés —

L darbo rezultatai
darbo savybés biisenos

% darbo prasmé \\ auksta vidiné darbo

iglidziy jvairové . motyvacija
o Pk atsakomybes uz aukstos kokybés darbo
uzduoties tapatumas darba patyrimai atlikimas
uzduoties /" faktiniy darbo pasitenkinimas darbu

veiklos rezultaty /

Zinojimas /

reikSmingumas mazas pravaiksty skai¢ius ir

darbuotojy kaita

autonomija

Poveikis darbuotojy
augimui ir stiprybéms

3 pav. Motyvuojanc¢iy darbo savybiy modelis (sudarytas autorés, remiantis Hackman, Oldham, 1976)

Darbuotojy motyvacijos iSlaikymas yra nuolatos kintantis sudétingas procesas, kuris apima daug
skirtingy komponenty, tokiy kaip darbo salygos ir aplinka, rezultatai, asmeninés savybés. Du
pagrindiniai motyvavimo tipai, budingi vieSojo sektoriaus organizacijoms apibiidinami darbui
vieSajame sektoriuje buidingai vieSyjy paslaugy ir savarankisko apsisprendimo motyvacijos teorijose.
Kadangi Siame darbe yra atliekamas tyrimas su viena i§ vieSojo sektoriaus organizacijy siekiant
1$siaiSkinti motyvaciniy darbo salygy veikima darbuotojy gerovei pagal atitinkamg lyderystés tipa
tod¢l svarbu aptarti kelias naujausias motyvacijos teorijas, kurios konkreciai orientuojasi j vie$ojo
sektoriaus organizacijas.

Viesajam sektoriui biidinga vieSyjy paslaugy motyvacijos teorija (angl. public services motivation)
skiria démesj darbuotojy motyvacijos vieSajame sektoriuje specifiSkumui (Perry, 1996;
Vandenabeele, 2007). Ivairis Sios teorijos vertinimai rodo, kad dominuoja tam tikri ypatumai, kurie
yra budingi tik vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimui. Jtaka darbuotojy
pasitenkinimui darbu ir rezultatams daro darbo turinys. Si teorija atkreipia démesj, kad nesvarbu,
kokios salygos, zmogus bet kokiu atveju yra pasiruoses dirbti visuomenei. Dél to §i teorija priskiriama
prie turinio motyvacijos teorijy ir yra siejama su anksc¢iau $iame darbe apras§ytu motyvuojanéiy darbo
savybiy modeliu (Oldham, Hackman, 1976), ir isskirtomis darbo savybémis, kurios ir daro jtaka
darbuotojy rezultatams. Remiantis Kim (2016) atliktu tyrimu, kuomet vieSojo sektoriaus
organizacijose dirbantiems darbuotojams atsiranda darbo charakteristiky modelyje iSskirtos
psichologinés busenos jie jgauna didesn] pasitenkinimg darbu, jaucia didesn¢ viding motyvacija,
darbo procesas tampa kokybiskesnis.
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Savarankisko apsisprendimo teorija. Si teorija apibréZia vidine darbuotojy motyvacija, kuri priklauso
nuo autonomijos, psichologiniy kompetencijos ar rysiy bei santykiy poreikiy patenkinimo. Ji yra
pakankamai nauja, taciau dél savo iSpildymo lyginant su kitomis (poreikiy, zmoniy santykiy, atlygio)
teorijomis jau yra pripazinta visame pasaulyje (Miao, Humphrey, Qianir, 2018). Pagrindiniai $ios
teorijos Salininkai R. M. Ryan‘as ir E. L. Deci teigia, kad kiekvienas zmogus yra linkes biiti veiklus,
tatiau kartais jis gali buti pazeidziamas bei tapti demotyvuotu. Siai teorijai aktuali sgsaja tarp
zmogaus vidinés ir iSorinés motyvacijos, todél ji iSskiria tris tipus, tokius kaip motyvacijos
nebuvimas, ir prie§ tai minétos vidinés ir iSorinés, kurios $ioje teorijoje atlicka svarby vaidmenj ir
kurioms biidingos dvi prielaidos: darbuotojy teigiamg elgesj gali paskatinti karjeros kilimo
galimybés, kita aiSkina autonominés motyvacijos svarba, kuomet Zzmones motyvuoja veikti iSoriniai
motyvacijos veiksniai — pripazinimas, premijos (Liu, Perry 2016). Ta¢iau svarbu paminéti tai, kad
savarankisko apsisprendimo teorijai svarbiausi vidiniai motyvacijos Saltiniai — savarankiSkumas ir
noras jgyti ziniy, todél pagal ja vieSojo sektoriaus organizacijoje dirbantys zmonés siekdami
psichologinés gerovés ir darbinio augimo turi organizacijoje gauti tris dalykus:

e santykius: svarbu patirti priklausymo, prieraisumo prie kity jausma;

e autonomija: sugebéjimas kontroliuoti tiksly siekima ir elgesj, kuris padeda zmonéms jaustis
apsisprendusiems (Miao ir kt. 2018). Reikalingas nuolatinis palaikymas siekiant
psichologinés gerovés. Dar aktualu pabrézti, kad jtaka buti aktyviam arba pasyviam
organizacijoje daro socialinés saglygos, santykiy palaikymas su kitais asmenj gali skirtingai
veikti (skatinti arba ne) savo kaip specialisto augimo kelyje. Dar kitas veikiantis aspektas gali
biti tam tikri iSoriniai motyvai, kurie gali kliudyti efektyviam darbuotojo jsitraukimui j darba.
ISorinis atlygio suteikimas uz darbg gali atsiliepti dirbanciojo autonomijai, nes dél gaunamo
iSorinio atlygio darbuotojo elgesys gali biiti vis labiau kontroliuojamas tuomet automatiskai
silpnéja pacio darbuotojo elgesio kontrol¢ kas ir susilpnina viding motyvacija (Liu, Perry
2016). Teorija ne be reikalo yra budinga vieSojo sektoriaus organizacijoms, kadangi jose
figtiruoja fiksuoti atlyginimai, kurie pagal teisés aktus jforminti ir darbuotojy vertinimai
vyksta karta per metus, o labai retais atvejais vadovo atskiru jsakymu gali buti vykdomi
neeiliniai vertinimai. Taciau tai tik parodo, kad galimybés tenkinti poreikj dél norimo
atlyginimo yra siauros, todél Sis faktorius neigiamai veikia darbuotojo elgesj ir silpnina jo
viding motyvacija (Ritz, Neuman, Vandenabeele, 2016). Visgi vidinés motyvacijos
pagrindiniai ,,skatintojai* — vadovo griztamasis rySys apie gerai atliktas darbuotojo uzduotis,
gebéjimas paskatinti darbo proceso metu, o ne tik tada kai jau atsiranda konkretts rezultatai.
Bitent Sie veiksniai leidZzia Zmonéms jausti, jog jie efektyviai prisideda prie organizacijos
klestéjimo savo kompetencija ir tas suvokimas leidzia jai augti.

e Kkompetencija: mokéti jsisavinti naujus jgudzius ir profesionaliai tvarkytis su paskirtomis
uzduotimis, kuomet Sie aspektai tampa jvaldyti, Zmonés jauciasi tvirtesni imantis naujy
veiksmy savo uZsibréZtiems tikslams pasiekti.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy motyvacija yra individo elgesio valdymas, vidiné
varomoji jéga ir veiksniai, nukreipti tam tikrai veiklai, siekiant patenkinti savo poreikius. Svarbu
atsizvelgti | turinio ir proceso motyvacijos teorijas, nes jos padeda organizacijoms sukurti tinkama
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motyvacing sistemg, kuri skatinty darbuotojus siekti bendry organizacijos tiksly, o ne tik zitréti savo
asmeniniy poreikiy.

1.3. Darbuotojy gerovés samprata ir jos veiksniai

Gerovés samprata mokslinéje literatliroje néra vienareik§miska. Ji gali biiti suvokiama kaip laimé
arba pasitenkinimas atsirandantis i§ geriausio funkcionavimo (McDowel, 2010), arba kaip balansas

VW —

tarp asmens turimy iStekliy ir gaunamy i$Stkiy (Dodge, 2012; Gustainiené, Pranckeviéiené,
trumpai ir paprastai — ,,geras buvimas®, j kurig jeing teigiami patiriami jausmai, emocijos, gera
sveikata, finansinis klestéjimas (Lietuviy kalbos institutas, 2018). Kalbant apie organizacijy sékmg ir
stiprybes Siuolaikiniame pasaulyje svarbu suvokti, kad jos negaléty efektyviai veikti ir suteikti
kokybiskas paslaugas be darbuotojy, jy veiklos rezultaty (Sirgy, 2017), todél svarbu, kad
organizacijoje vyrauty gerové, nes ji turi jtakos darbuotojy psichologinei, fizinei sveikatai (Kara ir
kt., 2013). Priimta darbuotojy sveikatos deklaracija (Pasaulio sveikatos organizacija, 2006), Salims
grieztai rekomenduoja atkreipti démesj | darbuotojy sveikatos poreikius. Dél Sios priezasties vis
didesnio démesio i§ mokslininky, politiky ar eksperty sulaukia darbuotojy gerovés (angl. wellbeing
at work) savoka, pabrézianti, kad organizacijoje svarbu ne tik saugumo ir sveikatos salygy
uztikrinimas, bet ir visapusiSka darbuotojy gerove vystancios sglygos.

Darbuotojy gerové suvokiama kaip nuolatos vykstantis jy teigiamos bisenos skatinimas. Darbuotojy
gerove sudaro trys pagrindiniai komponentai: socialinis, psichologinis ir fizinis (Grant, Christianson,
Price, 2007). Socialiné gerové yra suprantama ir gali pasireiksti per santykius su kitais Zmonémis ir
mokéjimu sukurti bei i§laikyti pozityvius ry$ius su jais. Psichologiné gerové suprantama kaip laimés
iSraiska ir daznai gali buti aiskinama kaip gyvenimo prasmé (Salas-Vallina, Alegre, 2021). Fizinés
gerovés sampratoje akcentuojama sveikata ir saugumas. Paskutiniu metu yra ypa¢ pabréziama, kad
socialinés ir psichologinés aplinkybés yra reikSmingos darbuotojo psichinés sveikatos gerovei.
Tampa svarbu, kokia gali biti Zzmogaus reakcija j tam tikrus jvykius, kaip jis jiems gali buti
pasiruoses. Visi Sie dalykai turi jtakos psichikos sveikatai. Jeigu zmogus yra nesaugioje, nepalankioje
ar net gi konfliktinéje aplinkoje, yra jauc¢iama socialiné izoliacija arba diskriminacija, tokios situacijos
kenkia asmens visapusiSkai gerovei. Taip pat tam tikri vadovy priimami sprendimai, vyraujancios
kultiirinés visuomeneés nuostatos gali teigiamai arba neigiamai veikti savijautg. Veiksniai (biologiniai,
socialiniai, psichologiniai), darantys jtakg darbuotojy gerovei darbo aplinkoje, yra daZnai
nepastebimi, nes pagrindinis démesys yra nukreipiamas j kitas priemoniy gerinimo sritis, tokias kaip
komandy formavimas, streso valdymo mokymai, motyvacijos kirimas ir pan. Sios priemonés
pacioms organizacijoms ir jy kultiirai yra jprastos ir priimtinesnés nei riipinimasis sunkumais darbo
aplinkoje, susijusiais su darbuotojy gerove. Kai zmonés jauciasi savimi pasitikintys, sugeba sutelkti
démes;j j uzduotis darbe ir joms skirti pakankamai jégy tuomet jie sugeba dirbti efektyviai. Sasajos
tarp darbo nasumo, motyvacijos bei darbuotojy gerovés daznai yra tapatinamoOs su darbuotojy
jsitraukimu, jsipareigojimais, tod¢l tokia atmosfera darbe gali stipriai prisidéti prie sékmingy
organizacijos rezultaty. Tyrimai reziumuoja, kad vieSajame sektoriuje kokybiskesne klienty
aptarnavimo kokybé gali biiti tik tada, kai yra jauciamas darbuotojy jsitraukimas, o jis organizacijoje
Jmanomas tik tada, kuomet darbuotojai jaucia, kad yra vertinami, atsizvelgiama } jy nuomong¢ yra
gerbiami ir jiems vadovaujama taip, kad $iuos aspektus jie galéty pajausti (tinkamai vadovaujama)
(Levickaité, 2020). Tokios priemonés kaip laiku mokamas atlyginimas ar darbuotojy apripinimas
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socialinémis garantijomis seniai nebéra tie faktoriai, kurie galéty iSlaikyti darbuotoja organizacijoje.
Vadovui rupintis ir uztikrinti darbuotojo visapusiska gerove yra naudinga, nes tuomet didéja
produktyvumas, efektyvumas, skatinamos inovacijos, geréja bendra atmosfera, sumazéja darbuotojy
kaitos aspektas.

Darbuotojy gerove lemiantys veiksniai. Jvairius pokyc¢ius darbinéje sferoje lemia jvairs
globalizacijos jvykiai pasaulyje, kuomet tenka staigiai perorganizuoti darbo metodus, (pavyzdziui
Covid-19 pandemijos laikotarpis), taip pat viena kitg kei¢iancios inovacijos, kurios didina paslaugy
pasirinkima, todél Sie visi poky¢iai neiSvengiamai gali paveikti darbuotojy sveikata, kuri gali pakeisti
darbo arba gyvenimo kokybg.

Kalbant apie tai, kad organizacijos gali skirtingai suprasti, kaip reikia tobulinti tam tikrus darbuotojy
gerove lemianéius veiksnius, galima paminéti Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty asociacijos
2016 metais atliktg darbuotojy geroves tyrimag, kurio ataskaitoje yra pateiktos pagalbos darbdaviams
gairés, kaip organizacijoje sukurti darbuotojy gerovés strategijas. Gairés skelbia apie penkias sritis,
kurios sudaro darbuotojy gerovés modelj: Sveikata, vertybés, asmeninis augimas, darbas ir
socialumas. Remiantis Siomis sritimis buvo sudarytos rekomendacijos vadovams siekiant pagrindinio
rezultato - tobulinti darbuotojy gerove.

Darbe apzvelgtos darbuotojy gerovés sampratos leidzia daryti iSvada, kad gerové gali biuti
daugiareikSmé, kitaip tariant, kiekvienam zmogui ji gali asocijuotis su skirtingais dalykais. Dél Sios
priezasties Darbuotojy profesinés raidos institutas (angl. Chartered institute of personnel and
development, CIPD), 2016 metais atlikto tyrimo pagrindu paruo$é gaires organizacijy vadovams,
kurie suinteresuoti kelti darbuotojy gerovés lygi ir tam sukurti veiksmingg strategija. Kadangi minéta
organizacija riipinasi geroveés tobulinimu organizacijose, taip pat gairése iSrySkino teiginj, kad
kadangi gerovés turi skirtingas dimensijas, svarbu kiekvienai i$ jy pritaikyti tinkama strategija. Taip
pat gairése yra sukurtas modelis darbuotojy gerovei sudarytas i§ 5 sri€iy: sveikata, darbas, vertybés,
socialumas ir asmeninis augimas. Remiantis Siomis sritimis buvo pateikti pavyzdziai organizacijy
vadovams, kaip reikéty pasiekti galutinio rezultato — darbuotojy gerovés.

3 lentelé. CIPD darbuotojy gerovés modelis (sukurta autorés, remiantis CIPD, 2016)

Sritis Elementas Gerieji pavyzdZiai

Fiziné sveikata Sveikatos stiprinimas, sveikatos patikrinimas

Fiziné sauga Darbe turi biiti saugi jranga, vykti mokymai apie sauga, turi buiti

Sveikata dalijimasi saugios darbe praktikos informacija
Psichiné sveikata Investuoti | mokymus darbe apie streso mazinima, konflikty valdyma ir
darbuotojams ir vadovams
Darbo aplinka Laisva, kultiiringa
Darbas
Geras vadovy Gebg¢jimas pasirinkti tinkama valdymo tipa, nuolat kelti Ziniy lygj apie
valdymas tai
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Darbo reikalavimai

Balansas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, pasitenkinimas darbu,
kreipiamas démesys j darbo kokybe, valandas, turinj

Savarankiskumas Naujovés, gebéjimas kontroliuoti, informuoti
Pokyc¢iy valdymas Lyderiavimas, bendravimo kultiiros i§laikymas, jsitraukimas
Atlyginimas, Skaidrios ir saziningos darbo uzmokescio atsiskaitymo praktikos,
atlygis gebéjimas skatinti nematerialiu bidu

Vadovavimas

Lyderysté, kuri remiasi vertybémis, kuriama palanki atmosfera
pasitikéjimui, aiski vizija, misija ir tikslai

Vertybés Etikos standartai Savanorysté, bendruomeniskumas, oraus darbo uztikrinimas
.. . Mokymai darbuotojams ir vadovams jsitraukimy, skirtumy, kulttry
Ivairiapusiskumas kontekste
. Galéjimas darbuotojui savarankiskai priimti tam tikrus sprendimus,
Darbuotojo balsas o . - L. )
bendradarbiavimas ir konsultacijos sprendziant klausimus
Socialumas L - Komandinio darbo svarba, orumo ir pagarbos islaikymas, pozityvis
Teigiami santykiai santykiai su vadovais
Karjeros plétra Gebg¢jimas panaudoti turimus jgidzius, galéjimas uZsiimti mentoryste
Emociniai aspektai Teigiami santykiai, asmeninio atsparumo mokymai, finansiné gerové
Asmeninis is vi . - L L .
; Mokymas.15 Vs Veiklos tobulinimo planai, galimybés mokytis, i§§iikiai darbe
augimas gyvenima
Kirybiskumas Atvira ir bendradarbiavimo kultiira, inovacijy dirbtuvés

CIPD ataskaitoje teigiama, kad S$iy sri¢iy nustatymas ir taip sudarytas darbuotojy gerovés modelis
iSrySkina ry§j tarp organizacijos ir asmens, jog Kiekviena sritis, iniciatyvos, efektyvumas ir elementas
priklauso nuo abipusio funkcionavimo. ,Kuriant efektyvig darbuotojy gerovés strategija néra jokio
,Vvisiems tinkamo* poziiirio, o jos turinys turéty biiti grindziamas individualiais darbuotojy poreikiais
ir ypatybémis* (CIPD, 2016). Apibendrinant darbuotojy gerovés sampratg galima daryti prielaida,
kad kiekvienam ji gali asocijuotis su skirtingais veiksniais, todé¢l svarbu jvardinti kiekvienos
darbuotojy gerovés komponentés pavyzdzius, jog buty galima teisingai suvokti kas ir kokj poveikj
gali daryti darbuotojy gerovei.
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1.4. Konceptualus rySiy tarp transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir
darbuotojy gerovés pagrindimas

Siame skyriuje siekiama konceptualiai pagristi rySius tarp trijy pagrindiniy darbo konstrukty:
transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo sglygy ir darbuotojy gerovés.

Lyderysté ir darbuotoju gerové. Pastebétina, kad darbuotojy gerovés sgvoka yra iSple¢iama kalbant
apie vadovavimo reik§mg ir jos poveikj darbuotojams. McGrath‘as (2012) pabrézé tarpasmeniniy
kontakty su bendradarbiais ir vadovais sgveikg ir ty santykiy poveikj emocijoms bei elgesiui.
Lyderystés bruozai bei jy panaudojimas gali daryti jtakg darbuotojy gerovei per rySio kiirimo
galimybes, per darbuotojy suvokima, kad vadovas yra link¢s padéti, paremti, jauCiamas tarpusavio
pasitikéjimas, traktuojamas atviras bendravimas su kolegomis, - teigia ir Soryté, Pajarskiené (2014),
tuo paciu pazymédamos, kad organizacijos aplinka ir darbo sglygos yra atspindys to, kaip darbuotojai
vertina savo veiklg ir kaip jie jauciasi organizacijoje esant tam tikroms darbo salygomis.

Transformacinés lyderystés vienas i§ svarbiausiy iSskiriamy bruozy yra gebéjimas darbuotojus
ikvépti siekiant kuo aukstesniy savo darbo rezultaty ir skiriamas individualus démesys kiekvienam,
todél nuolatos motyvuojamas darbuotojas gali jaustis vertinamas, nes i$ jo tikimasi gery rezultaty.
Tuomet ir Zmogus save gali pradéti vertinti geriau nei galvojo, kas ir prisideda prie jo visapusiskos
gerovés jautimo organizacijoje. Teigiama, kad lyderis turi atsizvelgti j organizacijos ir joje dirbanciy
darbuotojy poreikius, tai reiSkia, kad turi bti ne tik s€¢kmingas pats kaip lyderis, taciau ir uztikrinti
darbuotojy ir organizacijos sekme. Visa tai negaléty biti jgyvendinama be pasitikéjimo, tai svarbus
efektas norint jvertinti lyderystés efektyvuma. Pabréztina ir tai, kad jokia organizacija nebus linkusi
sekti tuo, kuo negalés pasitikéti, atitinkamai ir lyderis negalés biti taip vadinamas jeigu bus be
pasekejy. Pasitikéjima apimancios penkios dimensijos yra: kompetencija, iStikimybe, atvirumas,
nuoseklumas ir sgZiningumas. Taigi esant Sioms penkioms dimensijoms teigiama, kad organizacijos
politika gales biiti jgyvendinama teisingai (Kritsonis, 2004). Literatiiroje akcentuojama, (Dirks,
Ferrin, 2002), jog jeigu organizacijoje vyrauja transformaciné lyderysté, tuomet gali atsirasti
pasitikejimas. Transformaciné lyderysté ir pasitikéjimas prisideda prie efektyvesniy organizacijos
rezultaty, taip pat gerina viding organizacijos kulttira, tuomet darbuotojai jgauna motyvacijos dar
labiau stengtis vykdyti jiems iSkeltas sudétingesnes uzduotis (Ngodo, 2008).

Atsizvelgiant | tai, formuluojama pirma hipotezé:
H1: Transformaciné lyderysté daro teigiama poveikj darbuotojy gerovei.

Motyvuojancios darbo salygos ir darbuotoju gerové. Darbo motyvacijos savoka aiskina kas veikia
asmens rySius su darbo uzduotimi ir kaip tai sglygoja jo elgesj, orientacijas, pokyc¢ius darbe, siekiant
poreikiy patenkinimo. Motyvuojancios darbo salygos turi daryti poveiki darbuotojy poreikiy
patenkinimui, veikti zmogaus elgesio nulemtus pasirinkimus, kurioms gali daryti jtaka iSorinés
paskatos ar vidiniai faktoriai. Zvelgiant j pagrindinies darbo charakteristikos modelyje iskeltas
motyvuojancias darbo salygas verta paminéti, kad autonomija organizacijoje yra daZniausiai
poreikius patenkinanti salyga. Autonomijos, savarankisky sprendimy priémimo galimybés, taip pat
galimybé darbuotojams patiems kontroliuoti savo darba pagal mokslinius tyrimus rodo, kad daro
teigiamg poveikj darbuotojy gerovés rodikliams, tokiems kaip didesnis pasitenkinimas savo darbu,
jsitraukimas ] jj ar geresné psichologiné sveikata, taip pat tai skatina lankstuma, kuris gali apsaugoti
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nuo neigiamy darbo pasekmiy (Soryté, Pajarskiené, 2014). Taip pat vieSojo sektoriaus organizacijoje
dirbantiems Zmonéms tai leidZia pajusti emocine gerove, kadangi jie gali jausti didesng motyvacija,
kuri i$Saukia poreikj atlikti uzduotis nuo pradzios iki galo, kas automatiSkai pagerina ir pacios
organizacijos suteikiamy paslaugy kokybe. Griztamojo rysio komponentas aiskina, kad darbuotojas,
kuris reguliariai gauna informacija apie savo darbo veikla, rezultatus gali pasizyméti didesniu
veiksmingumu atliekant uzduotis, kadangi tuomet jis jauciasi labiau savimi pasitikintis, geba suprasti
kur reikia dar pasitempti, o kur jo veiklos procesas yra patenkinamas. Taigi psichologinés biisenos,
kurios gali buti patiriamos per penkis darbo charakteristikos iSskirtus aspektus teigiamai veikia
darbuotojy socialinés, psichologings ir fizinés gerovés komponentus.

Apibendrinant, formuluojama antra hipotezé:
H2: Motyvuojancios darbo salygos daro teigiamg poveikj darbuotojy gerovei.

Konceptualus tyrimo modelis vaizduojamas 4 pav.

H1

4 pav. Konceptualus tyrimo modelis (sudaryta autorés, 2023)

Apibendrinant transformacinés lyderystés sampratq galima teigti, kad svarbiis pokyciai
organizacijoje prasideda nuo lyderiy ir pasekéjy sugebéjimo juos sukurti ir plétoti. Lyderis
pasizymintis transformaciniais bruozais galés prisideéti prie minimy pokyciy, kadangi jam biidinga
Jjuos inicijuoti, jtraukti kitus j kuriamy vizijy ir tiksly jgyvendinimq ir Siame procese dar gebéti jkvépti
pagristos motyvacijos teorijos pabrézia kaip didelio gério motyvacijos aspektq, kuriame pagrindinis
démesys skiriamas atliekamo darbo prasmés ir tikslo vaidmeniui motyvuojant Zmones. IZvalgos is
klasikinés procesu grindziamos motyvacijos, tokios kaip litkesciy teorija, tiksly nustatymo teorija ir
teisingumo teorija, pabrézZia tris specifines vieSojo sektoriaus savybes, darancias jtakq darbuotojy
motyvacijai. Pirma, ne visada yra aiskios paties Zmogaus pastangos gauti norimq atlygj uz atliktas
keliami keli, konkuruojantys, priestaringi ir dviprasmiski tikslai. Galiausiai svarbus vertybiy ir
principy aspektas, kuris apima sqziningq atlygio paskirstymq jmonéje. Daznai Sios teorijos papildo
viena kitq siekiant atskleisti pagrindinius su motyvacija susijusius elementus, todél galima daryti
isvadq, kad visos jos pasizymi vienu bendru tikslu: darbuotojy poreikiy patenkinimu per
motyvuojancias darbo sqlygas. Apibendrinant darbuotojy gerovés sampratg galima teigti, kad ji jau
nebéra siejama tik su gera savijauta, sveikata ar pasitenkinimu darbu. Si sqvoka apima daug placiau
- emocines, psichines ir fizinés ypatybes. Priklausomai nuo minéty pokyciy globalizacijos procese
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jvairiapusiskai, taciau dél vieno aspekto yra sutariama bendrai: kokia yra darbuotojy gerové gali
parodyti patys darbuotojai. Jie atspindi tai kaip jauciasi darbe ir kaip jj vertina pagal esamas darbo
sglygas organizacijoje. Darbuotojy gerové ir jq lemiantys veiksniai gali lemti organizacijos sékme,

Jjoje dirbanciy zmoniy produktyvumgq, geresng emocing biiseng ir sveikatq.
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2. Motyvuojan¢iy darbo salygu ir darbuotojy gerovés strateginiu dokumenty ir geruju
praktiky apzvalga

Sioje dalyje analizuojami strateginiai dokumentai, Europos Sajungos mastu atliekami tyrimai, jvairiy
tarptautiniy agentiiry pagalba rengiant strategines programas kuriant darbuotojui palankios darbo
vietos principus. Taip pat skyriuje aprasomi motyvuojanciy darbo saglygy gerosios praktikos
pavyzdziai vieSojo sektoriaus organizacijose.

2.1. Europos Sajungos ir nacionaliniai darbuotojuy gerove reglamentuojantys strateginiai
dokumentai

Tarptautinés darbo organizacijos teigimu, darbuotojy gerové darbe turi bati laikoma pagrindiniu
veiksniu, siekiant ilgalaikio efektyvaus organizacijos veiksmingumo (International Labour
Organization, 2009).

Darbuotojy psichines geroveés kaip vienos i$ darbuotojy gerovés dedamyjy svarbg pazymi ir Pasaulio
sveikatos organizacija. Pasak jos, mazdaug 15 procenty darbingo amziaus Zmoniy bet kuriuo savo
gyvenimo laikotarpiu susiduria su psichikos sunkumais. D¢l prarasto produktyvumo Salies
ekonomikai tai gali turéti milziniSkas iSlaidas, kadangi turint Siuos sutrikimus Zzmonés dazniausiai
nedirba, nors dalyvavimas darbinéje veikloje biity vienas i§ pagrindiniy veiksniy sveikimui. Pasaulio
sveikatos organizacijos isleistose gairése apie psiching sveikatg darbe yra pateikiamos jrodymais
pagristos rekomendacijos kaip skatinti psichikos sveikata, uzkirsti kelig psichikos sveikatos
sutrikimams ir sudaryti saglygas zmonéms, turintiems psichikos sveikatos sutrikimy jsilieti j darbo
rinkg ir tobuléti (Europos komisija, 2014). Rekomendacijos apima organizacines intervencijas,
vadovy mokymus ir darbuotojy mokymus, individualias intervencijas, grizimg | darbg ir jsidarbinima.
Psichikos sveikatos darbe gairémis siekiama tobulinti jrodymais pagristy psichikos sveikatos darbe
intervencijy jgyvendinimg. Rekomendacijos grjzimui j darbg po nebuvimo dél psichikos sveikatos
sutrikimy apima:

e suinteresuoty Saliy veiksmingo grizimo i darbg priemoniy jgyvendinimo koordinavima tarp
darbdavio, darbuotojo, jo atstovo, sveikatos prieziiiros paslaugos teikejo;

e psichologines intervencijas, darbing, Kliniking priezitra, kuri teikiama gyvai, telefonu ar
internetu;

e intervencijos ir ne darbo metu;
e intervencijos neturéty buti privalomos uzbaigti kaip btina sglyga norint vél pradéti dirbti.

Rekomendacijose zmonéms, turintiems psichikos sveikatos sutrikimy ir norintiems jsidarbinti
teigiama:

e asmens, Seimos, bendruomenés, darbovietés koordinavimas susitelkiant ] strategija,
didinan¢ia profesinj ir ekonominj jsitraukimg.  Suinteresuoty Saliy jsitraukimas ir
intervencijos pasirinkimas turéty bati pagal darbuotojo pageidavimus;
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e svarbus asmeny, turin€iy/turéjusiy psichikos sveikatos sutrikimy jtraukimas j programy
jgyvendinima, tai padéty optimizuoti orientuotg pozilirj j asmenj ir jgalinti Zzmones priimti
sprendimus dél savo geroves;

e pradéjus dirbti tokia pagalba galéty buti tesiama siekiant iSlaikyti sukurta gerove.

Pasaulio sveikatos organizacijos ir Tarptautinés darbo organizacijos politikos santrauka. Sioje
politikos santraukoje pateikiami veiksmai, skirti vyriausybéms, darbdaviams, darbdaviy ir darbuotojy
organizacijoms, pilietinei visuomenei ir sveikatos paslaugy planuotojams, siekiant iSvengti su darbu
susijusiy psichikos sveikatos sutrikimy, apsaugoti ir skatinti psichikos sveikatg darbe bei remti
psichikos sveikatos sutrikimy turingius darbuotojus. Si politikos santrauka pristato strategijas ir
metodus jgyvendinant Pasaulio sveikatos organizacijos rekomendacijas dél psichikos sveikatos darbe
palaikymo, tuo paciu atsizvelgiant ir | Tarptautinés darbo organizacijos (TDO), konvencijose bei
rekomendacijose aprasomus rysius tarp psichinés sveikatos ir darbo, pareigy ir teisiy darbdaviams
bei darbuotojams strategijos (World Health Organization, 2022). Trys pagrindinés id¢jos i§skiriamos
politikos santraukoje:

1. psichosocialinémis priemonémis uzkirsti kelig neigiamoms su darbu susijusioms psichikos
sveikatos biikléms, pertvarkant darbo salygas, kulttira ir santykius;

2. skatinti ir saugoti psiching sveikatg darbe per jvairius mokymus, kurie gerinty suvokima apie
psichinés sveikatos svarba, taip pat stiprinti jgiidzius siekiant atpazinti tokius sutrikimus ir
gebéti tinkamai elgtis pradin¢je padétyje taip suteikiant darbuotojui galimybé ieskoti
tolimesnés pagalbos;

3. remti psichikos sveikatos sutrikimy turin¢ius darbuotojus, kad jie visapusiskai ir nesaliskai
dalyvauty darbe, taikant tinkamas salygas, griZimo j darba programas ir remiamas uZimtumo
iniciatyvas;

4. sukurti palankig aplinka, gerinant psiching¢ sveikata darbe per jvairias sritis: lyderystg,
investicijas, teises, integracija, dalyvavima.

Taigi svarbu suvokti, kad darbas ir psichin¢ sveikata yra glaudziai susije. Organizacijos, kurios
palaiko saugig ir sveikg darbo aplinkg gali uztikrinti ir gerg psichine sveikata bei taip jgaliti Zzmogy
dirbti produktyviai. Nesaugi ar nesveika darbo aplinka gali pakenkti psichinei sveikatai, o prasta
psichiné sveikata gali trukdyti Zmogaus geb¢jimams efektyviai dirbti, ypac jeigu jis negauna paramos
atsiradus psichinés sveikatos problemoms, tada kencia ne tik darbuotojai, bet ir visa organizacijos
gerove.

Nuotolinis darbas ir darbuotojy gerové. Covid-19 pandemijos metu dauguma organizacijy pradéjo
dirbti taikydami nauja darbo stiliy, prie kurio nebuvo prate. Daznas darbuotojas buvo jprates prie savo
darbo vietos, komandos, gyvai rengiamy susitikimy. Tac¢iau jsigaliojusi naujoji darbo norma — darbo
1§ namy politika, palieté ribas tarp asmeninio ir darbo gyvenimo, kuomet ne tik tévai dirbo 1§ namy,
bet ir vaikai mokési nuotoliniu biidu dél uzdaryty mokykly. Si nejprasta situacija dirbantiems tévams
sukélé sunkumy atskiriant savo pareigas, kas gali turéti jtakos bendrai darbuotojo gerovei (Staglin,
2020). Dél siy priezasCiy darbuotojy gerové buvo susieta su darbo gyvenimo kokybe (Hence,
Pradhan, Hati, 2019). Kitaip tariant, darbo vieta turi jtakos darbuotojy gerovei, jo savijautg veikia
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intervencijos darbo vietoje ir visa tai susije¢ su psichologine, fizine ir emocine darbuotojy sveikata
(Juniper, Bellamy, White, 2011). Pasaulio sveikatos organizacija (2020), pateiké iSsamy darbuotojy
geroveés apibrézimg jg apibiidindama kaip individualy kiekvieno darbuotojo suvokimg apie savo
galimybes, geb¢jima valdyti gyvenimo tempa, produktyviai dirbti. Anksc¢iau atlikti tyrimai analizavo
psichologinius ir fiziologinius aspektus, susijusius su nuotoliniu darbu ir gauti rezultatai buvo
skirtingi (Golden, Veiga, Simsek, 2006; Maruyama, Hopkinson, James, 2009). Kai kurie rezultatai
parodé, kad fiziologiskai nuotolinio darbas gali buiti naudingas mazinant kraujo spaudima, skirtingai
negu dirbant biure (Grant, Wallace, Spurgeon, 2013). Taciau §j rezultatg gali paneigti kita gauta
1Svada, kad nuotolinio darbo metu vyrauja nesugebé¢jimas psichologiskai atsijungti nuo darbo (Palm,
Bergman, Rosengren, 2020). Pagal gautus rezultatus autoriai dar akcentuoja, kad labai svarbu gebéti
psichologiskai atitriikti nuo darbo laisvu laiku, bet tai padaryti yra Zymiai sunkiau, kadangi dirbantis
i§ namy darbuotojas visada biina pasiekiamas (Sonnentag, 2018).

2.2.  Darbo salyguy Europos Sajungos Salyse stebésena

Europos darbo sqlygy tyrimai (EDTS) (angl. European Working Conditions Surveys (EWCS)). Tai
plataus masto darbuotojy tyrimas, kurj Europos gyvenimo ir darbo salygy gerinimo fondas
»Eurofound“ rengia kas penkerius metus nuo 1991 mety. Tyrime samdomy darbuotojy ir
savarankiskai dirban¢iy darbuotojy klausiama pagrindiniy klausimy, susijusiy su jy darbu ir
uzimtumu. Siy organizuojamy tyrimy déka yra galimybé suzinoti bei apzvelgti, kokios yra darbo
salygos Europoje. Tyrimas nukreiptas j samdomus ir savarankiSkai dirban¢ius zmones siekiant
kiekybiskai jvertinti jy darbo sglygas Europoje, taip pat jis padeda nustatyti problemas, kurios galéty
kelti susirtipinima, rizikos grupes, analizuoja su darbo sglygomis susijusiy aspekty sasajas, stebi
atsakymy tendencijas pateikiant tuos pacius klausimus bei galiausiai prisideda prie darbo kokybés ir
uzimtumo reikaly plétros visoje Europoje. DidZiausias démesys tyrimuose yra kreipiamas j sveikatos,
saugumo, darbuotojy dalyvavimo, darbo uzmokescio, psichosocialinés ir fizinés rizikos veiksnius,
taip pat j uZimtumo statusa, darbo laiko trukmés organizavimg ir profesinio bei asmeninio gyvenimo
pusiausvyra. Kiekvieno tyrimo, dar kitaip vadinamo ,bangos* metu, atsitiktinai atrenkami
darbuotojai yra apklausiami tiesiogiai. Svarbu pazymeéti, kad 1991 mety, ple¢iantis Europos Sajungai
ir augant Europos laisvosios prekybos asociacijos (ELPA) priklausanciy Saliy susidoméjimui jo
rezultatais, nuo 2000-yjy mety Saliy sarasas geografiskai i$siplété. Véliau darbe bus apzvelgiamas
SeStasis Europos darbo salygy tyrimas atliktas 2015 metais, kadangi dél Covid-19 pandemijos
rengiant septintgjj 2020-yjy mety tyrimg jis buvo nutrauktas po 7 savaiiy, kadangi vykdavo
tiesioginiai pokalbiai. O 2021 metais parengtas neeilinis tyrimo etapas, kuris pirmg kartg buvo
vykdomas apklausiant Zmones telefonu, biitent dél pasikeitusio apklausos biido negali biiti lyginamas
su anksciau atliktais tyrimais.

Sestasis Europos darbo sqlygy tyrimas (2015). Jis yra svarbus, nes jame remiamasi ankstesniy atlikty
penkiy tyrimy jgyta patirtimi, matomos 25-eriy mety tendencijos susijusios su darbo vietomis
Europoje, taip pat pagal tirty Saliy skaiciy $is tyrimas kol kas yra iSsamiausias (35 Salys). Tyrime
matomos Europos darbo salygos pagal $alis, sektorius, amziaus grupes, profesijas, jame apklausta
44 000 atsitiktinai atrinkty darbuotojy 1§ 35 Saliy. Tyrimo i1§vadose pateikiami veiksmai, kurie galéty
apie psichosocialinés rizikos, profesinio ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros, sveikatos bei gerovés
aspektus.
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Pagrindinés Sios tyrimo iS§vados rodo, kad vis dar yra islikusi ryski strukttriné nelygybé ir skirtumai
lyties, uzimtumo, profesijos srityse, taciau apémus 10 mety laikotarpj teigiama, kad vis dél to matoma
tam tikra pazanga kai kuriose darbo viety kokybés srityse.

Lietuvos apzvalga tyrimo kontekste. Tyrime yra 9 klausimy blokai, sudarantys teiginius apie fizing
ir socialing aplinkg, darbo laikg ir intensyvuma, jgidZius, laisve atliekant tam tikrus veiksmus ir kitus
kognityvinius veiksnius, perspektyvas, su darbu ir organizacija susijusios aplinkybés ir profesinio
gyvenimo perspektyvos. Kickviena jy iSplétojama su detalesniais klausimais, siekiant iSsiaiskinti
darbuotojo nuomong konkrecioje temoje. Apzvelgiant rezultatus Zemiau esancioje lenteléje, iSskirtos
klausimy sritys ir klausimai, kuriose vienu ar kitu atveju Lietuvos darbuotojy padétis buvo
iSsiskirianti (Eurofound, 2015).

4 lenteleé. ,,Eurofound* darbo salygy tyrimy duomenys (sukurta autorés, remiantis Eurofound, 2015)

Klausimo sritis

Klausimas

Atsakymo
variantas

Atsakymuy vidurkis

Darbo intensyvumas

Ar jiisy darbe reikia
dirbti labai dideliu
greiciu?

Beveik, visg laika

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
maziausias: Bulgarijoje, Latvijoje,
Lietuvoje.

Ar dirbdamas (-a)
savo darbg turite
laikytis griezty
terminy?

Beveik, visa laika

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
maziausias Slovakijoje, Lietuvoje,
Cekijoje.

Darbo laikas

Kiek valandy per
savaite paprastai
dirbate savo
pagrindiniame
apmokamame darbe?

35-40 val

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
didZiausias Estijoje, Lietuvoje,
Suomijoje.

Kaip nustatomas
jusy darbo laikas?

Nustato jmoné arba
organizacija be
galimybés pasikeisti

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
didziausias: Bulgarija, Lietuva, Kipras

Igtidziai, veiksmy
laisvé ir kiti
kognityviniai
veiksniai

Darbe galite

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra

. . Visada arba maziausias VoKietijoje, Lietuvoje,

jgyvendintisave | 5 niausiai Lenkijoje.

idéjas

Ar prisidedate prie

darb?_ organizavimo Pasirinkto atsakymo vidurkis yra

g’bg inimo arba Visada arba maZiausias Slovakijoje, Lietuvoje,
arbo proceso dazniausiai Latvijoje.

tobulinimo savo
skyriuje ar
organizacijoje?

Socialiné aplinka

Ar jusy vadovas
padeda ir palaiko
jus?

Retai arba niekada

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
maziausias Graikijoje, Maltoje,
Lietuvoje.

Profesinio gyvenimo
perspektyvos

Ar turite darbui
reikalingy jgudziy?

Turiu jgudziy
sudétingesnéms
uzduotims vykdyti

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
maziausias Lietuvoje, Portugalijoje,
Maltoje
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Kaip daznai per
pastaruosius 12
meénesiy supratote,
kad dél darbo
negaléjote skirti
pakankamai laiko
savo Seimai?

Ar dirbdamas (-a),

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra
Visada arba maziausias Lietuvoje, Norvegijoje,
daZniausiai Cekijoje.

Pasirinkto atsakymo vidurkis yra

jauciate, kad darba ?i/;;i?:uzggf maziausias Lietuvoje, Turkijoje,
atliekate gerai? Slovakijoje

Ar darbas daro

poveikj jisy Ne Lietuva 58 %

sveikatai?

Uz savo darbg gaunu | g, Lietuva 55 %

pelnyta pripazinima

Ar jus tenkina jlisy

pagrindinio Visiskai vidurkis yra maZiausias Suomijoje,
apmokamo darbo nepatenkintas Vokietijoje, Lietuvoje.

salygos?

Remiantis pateiktais duomenimis matoma, kad Lietuvoje samdomi ir savarankiSkai dirbantys
darbuotojai atsakant j darbo intensyvumo klausimo sritis pazymi, jog tendencijos dirbti dideliu
greiCiu arba laikytis griezty terminy darbovietése dazniausiai nebiina. Galima daryti prielaida, kad
itampos nekeliantys aplinkos veiksniai darbo vietoje gali palaikyti teigiamg bendra darbuotojy
gerove. Darbo laiko srities klausimuose Lietuva yra tarp ty Saliy, kuriose daZniausias darbo valandy
skaiCius per savaite yra 35-40 valandy, taciau taip pat Salyje dazniausiai galioja griezti darbo laiko
rémai, kuriuos nustato jmon¢ arba organizacija be galimybés pasikeisti. Jguidziy, veiksmy laisvés ir
Kity kognityviniy veiksniy srityje klausimai j atsakymus kiek nepalankds, Lietuva tarp Saliy, kurios
vidurkis yra maziausias atsakant j klausimg apie savo idéjy jgyvendinimo galimybes darbe, taip pat
situacija vienoda atsakant apie prisidéjimg prie darbo organizavimo ar proceso tobulinimo savo
skyriuje arba pacioje organizacijoje. Pagal Siuos du pateiktus atsakymus kyla klausimas, kokios
priezastys lemia toki darbuotojy poziiir], ar tai galéty biti trukstamos iSskirtinés lyderystés ar
motyvuojanciy darbo salygy organizacijoje dalykas. Profesinio gyvenimo perspektyvy srityje vienas
1$ klausimy buvo ar darbuotojas jaucia, kad turi darbui reikalingy jgiidziy sudétingesnéms uzduotims
jvykdyti. Lietuva buvo tarp Saliy, kuriy vidurkis pasirenkant §j atsakyma buvo maziausias, taip pat
tame paciame bloke kitas klausimas buvo, ar dirbdamas darbuotojas jaucia, kad darbg atlieka gerai.
Siuo klausimu taip pat vidurkis buvo maZiausias su kitomis keliomis 3alimis pasirenkant atsakyma
,visada arba dazniausiai“. Dziuginanti tendencija pastebima socialinés aplinkos klausimy bloke
teiraujantis darbuotojy apie tai, ar vadovas padeda ir palaiko, kadangi pasirenkant atsakymo variantg
,retai arba niekada®, Lietuvoje jo vidurkis buvo maziausias su dar kitomis keliomis Salimis.

Darbas ir Covid-19 pandemija. Nuo 2020 mety pavasario ,,Eurofound* atliko tris elektronines
apklausas ,,Gyvenimas, darbas ir COVID-19%, siekdamas i$siaiskinti, kokj poveikj zmonéms padaré
Sis laikotarpis ir taip prisidéti prie pagalbos formuojant ,,atsigavimo* politika po $ios krizés. Pirmasis
tyrimas vyko i$ karto po pirmojo karantino paskelbimo pasaulyje, antrasis 2020 mety liepos viduryje,
kuomet ekonomika ir visuomené po truputj atsidare ir treciasis etapas vykes 2021 mety kovo ménes;,
praéjus beveik metams po to, kai Salys vis dar susidurdavo su skirtingais apribojimais siekiant
sustabdyti viruso plitima, o vakcinacijos dar tik buvo pradétos jgyvendinti. Pagrindinés $iy
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,Eurofound“ tyrimy i$vados apima visus tris tyrimo etapus ir teigia, kad praéjus metams nuo
pandemijos pradzios Europos Sagjungoje didéjo bedarbiy skaiCius, lyginant su 2020 mety pavasariu
Sis skaicius padvigubejo. Vélesnis tyrimas jau orientavosi j nuotolinio darbo populiarumg. 2021 mety
pavasar] dauguma darbuotojy jau grizo dirbti j savo darbo vietas organizacijose, taciau noras dirbti
nuotoliniu biidu i$liko ir po pandemijos laikotarpio, dauguma Europos Sajungos darbuotojy isreiske
norg tam tikra dieny skai¢iy dirbti i§ namy. Svarbu pastebéti, kad Covid-19 krize ir toliau skatino
darbuotojy savarankiSkumg dirbti i§ namy, o vadovai pradéjo investuoti i biidus, kurie sudaro
galimybes tai uztikrinti, todél tai skatina abipusj bendradarbiavima.

Europos darbuotojy saugos ir sveikatos agentira (angl. European Agency for Safety and Health at
Work (EU-OSHA)), veikianti nuo 1994-yjy mety, teikia informacija apie darbuotojy saugg ir sveikatg
ir taip siekia uztikrinti, kad darbo vietos Europoje tapty naSesnés, sveikesnés ir saugesnés. Taip pat
§i agenttra savo darbu prisideda prie 2021-2027 mety Europos komisijos darbuotojy saugos ir
sveikatos strateginés programos. Ji yra iSskyrusi pagrindinius veiksnius, darancius jtakg darbuotojy
gerovel, kurie turéty buti nuolatos koordinuojami ir vystomi siekiant teigiamos darbo aplinkos (EU-
OSHA, 2013). Veiksniai, galintys turéti jtakos darbuotojy gerovei darbe yra jvairGis: darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, darbuotojy isitraukimas, sveikata ir sauga, darbuotojy
pripazinimas, darbuotojy augimas ir tobuléjimas ir bendravimas (5 pav.). Pavaizduotame modelyje
sveikata ir sauga jtraukta kaip vieni i§ veiksniy, turiniy jtakos darbuotojo gerovei, taip pripazjstant
Sio aspekto svarbg darbo vietai. Teigiamas pozitris j sveikatos ir saugos veiksnius gali sukurti
teigiama darbo aplinka, kurioje darbuotojai bus atsidave, o tai atsispindés bendraujant su klientais,
bendradarbiaujant su kolegomis.

Darbo ir
gyvenimo
pusiausvyra

Sveikata
ir sauga Darbuotojy
Darbuotojy gerove
itraukimas
Bendravimas l
Dart_)uotojq Organizaciné
. augimas ir veikla
Darbuotojy tobuléjimas

pripazinimas

5 pav. Psichologiskai sveika darbo vieta, (sukurta autorés, remiantis ,,Eurofound. Health and well-being at
work*, 2013)

Modelyje bendravimas yra siejamas su kitais elementais siekiant parodyti dialogo svarba, kad visas
procesas judéty i priekj. Bendrai visi elementai susij¢ su organizacine veikla ir darbuotojy gerove
norint pabrézti organizaciniy procesy ir procediiry tarpusavio priklausomybe nuo vienas kito jog bty
galima sukurti augancia, aktyvig, funkcionalig aplinka.

Darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Pagrindinis tikslas kaip atrasti pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo, kadangi i$Saukiami konfliktai darbe ar kitose gyvenimo sferose gali sumazinti bendra
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gyvenimo kokybe ir turéti jtakos produktyvumui darbe, rezultaty kokybei. Svarbu kurtis programas
arba tokig politikg, kuri mazinty Sias rizikas, tuomet yra galimybé iSvengti ir didelés darbuotojy
kaitos, kas sumazinty ir organizacijos iSlaidas.

Darbuotojy dalyvavimas. Cia svarbi tampa galimybé kuo daugiau jgalinti darbuotojus, jtraukti juos j
sprendimy priémimo procesus, suteikti savarankiSkumo, autonomijos.

Darbuotojy pripazinimas. Pripazinimai turéty biti priimti ir suvokiami jvairiy formy, formalis,
finansiniai arba atvirksciai. Tai taip pat gali biiti traktuojama kaip atlygis darbuotojui uz indélj j
organizacijg, veikiant individualiai arba grup¢je. Darbuotojy pripazinimas jvairiomis formomis
skatina juos siekti geresniy darbo rezultaty, sustiprina pasitikéjimg savimi ir kolegomis, taip pat
tuomet jauciamas ir didesnis jsitraukimas j darbg. Jei organizacija gali labiau koncentruotis ir skirti
démes;j biitent darbuotojy pripazinimo procesui, tikétina, kad tokia jstaiga tampa pranaSesné iSsaugant
perspektyviausius darbuotojus.

Darbuotojy augimas ir tobulinimas. Istaigoje, kurios darbuotojai gali gilinti savo zinias,
kompetencijas ar jgidzius yra labiau prisitaikantys prie besikei¢iancios aplinkos. Tokios galimybés
darbuotojus vercia jaustis labiau motyvuotais, iSauga pasitenkinimo darbu pojitis, jie geba labiau
valdyti neigiamas, stresines situacijas darbe. Augimo ir vystymosi galimybés darbe pagerina pacio
darbo kokybe bei patenkina darbuotojy poreikius, realizuoja jy potencialg.

Sveikata ir sauga. Skiriamas démesys Siems aspektams organizacijoje skatina darbuotojus riipintis
savo sveikata ir propaguoti sveikg gyvenseng. Tai padeda efektyviau valdyti stresines situacijas tiek
darbe tiek asmeniniame gyvenime.

Vystant aptartus darbuotojy gerove lemiancius veiksnius organizacijoje yra tobulinamas motyvacijos
procesas, suteikiamy paslaugy kokybé, klienty pasitenkinimo poreikiai, pacios organizacijos veikla,
darbuotojy dvasiné buklé. Svarbu paminéti ir tai, kad ne kiekvienoje organizacijoje visi veiksniai gali
vienodai daryti jtaka darbuotojy gerovei, Sioje vietoje tampa aktualu, kad organizacijos vadovai
gebéty atlikti savo jstaigos viding analizg ir nustatyty kokiy tiksliai reikia priemoniy norint pritaikyti
programas ar politika, kurios tuos veiksnius stiprinty.

2.3.  VieSojo sektoriaus organizacijuy praktikos kuriant motyvuojancias darbo salygas

Siekiant, kad organizacija galéty biti ta vieta, kuri gebéty pritraukti darbuotojus ir jiems biity gera
augti profesine prasme, svarbu jgyvendinti priemones arba gerasias praktikas, kurios galéty
motyvuoti. Lietuvoje veikianti Nacionaliné mokéjimo agentiira (NMA), laikoma, kaip labiausiai
zmogiskuosius iSteklius plétojanti organizacija. Sios organizacijos 2022-2027 mety vienas i§
pagrindiniy strateginiy tiksly - kvalifikuota ir motyvuota komanda.
Agentiiros internetingje svetaingje yra iSskiriami privalumai kod¢l verta dirbti biitent Sioje jstaigoje.
Vieni i$ jy — lankstaus darbo grafiko ir nuotoliniu darbo galimybés, kurios organizacijoje jtvirtintos
jaunuo 2013 mety. Lankstus darbo grafikas leidzia darbuotojui pa¢iam pasirinkti, kuriuo dienos metu
jis 18dirbs savo darbo valandas. Taip pat s€kmingai veikianti adaptacijos programa, kuri démesj skiria
darbuotojams grjzusiems i$ vaiko prieZiiiros atostogy arba atéjusiems naujokams, taip pat tiems, kurie
keic¢ia NMA padalinj. Programa savo tikslu siekia kuo sékmingesnés adaptacijos istaigoje, kuomet
del minéty priezasciy vyksta pokyciai gyvenime. Ir, kad jie biity kuo lengviau jveikiami, organizacija
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i tai investuoja. Sis adaptacijos laikotarpis daZniausiai trunka apie ménesj, ta¢iau jeigu matomas
poreikis gali trukti ir ilgiau. Naujam arba grjzusiam i§ vaiko priezitros atostogy darbuotojui yra
paskiriamas kuratorius, kuris padeda su tiesioginio darbo uzduotimis, paaiSkina NMA galiojancias
taisykles ir Kitus dalykus. Kitas privalumas yra jvardijamas kaip darbuotojy vertinimo ir skatinimo
sistemos veikimas. Darbuotojai gali biiti vertinami finansinémis ir nefinansinémis skatinimo
priemonés uz pasiektus veiklos rezultatus, uz vykdomy uzduoCiy procesus. Kadangi agentiiroje
profesionaliai ugdomi darbuotojy jgiidziai ir veikia pazangiausios ir naujausios mokymosi sistemos,
jiyraviena i§ nedaugelio jstaigy Lietuvoje, turinti stipry personalg ir nebijanti inovatyviy idéjy. Viena
Ju — enamuky motyvavimo ir skatinimo sistema. Ja bandoma kuo daugiau darbuotojy jtraukti j vidinj
agentiiros gyvenima, skatinti jy visuomeniskumga, kolegiskuma ir bendradarbiavimg tarp padaliniy.
Motyvavimo sistema susideda i$ trijy daliy: ,,Biik geras kolega®, ,,Biikk visuomeniskas®, ,,ISlaisvink
idéjas*. Uz kiekvienos i§ $iy daliy realizavimg darbuotojai gauna taskus, dar vadinamus enamukais.
Uz enamukus galima jsigyti simboliniy prekiy ar paslaugy elektroninéje NMA erdvéje. Tokia
inovatyvi motyvavimo idéja buvo perimta i privataus sektoriaus ir sékmingai integruota j valstybing
organizacija, todél galima nustatyti, kad dalyje vieSojo administravimo jstaigy yra efektyviai ir
pilnavertiskai diegiamos naujosios vieSosios vadybos teorijos id€jos ir principai.

Darbuotojy geroveés kiirimas ir teigiamos darbo aplinkos didinimas per darbo ir asmeninio gyvenimo
balansq. Higienos instituto metodinés rekomendacijos buvo parengtos vykdant Higienos instituto
2015 mety veiklos plano, patvirtinto Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2015-04-17
isakymu Nr. V-509, 2.5 priemong ,,Parengti metodines rekomendacijas, kaip uztikrinti darbuotojy
gerove stiprinanc€ig bei darbo ir asmeninio gyvenimo derinimui palankiag darbo aplinka“ (Higienos
institutas, 2016). Metodiniy rekomendacijy sukiirimo tikslas buvo uZztikrinti balansa tarp darbuotojo
darbo ir asmeninio gyvenimo, ypa¢ akcentuoti to svarba, ir taip padéti jvairioms Lietuvos
organizacijoms kuriant palankig darbo aplinka, kuri teigiamai veikty darbuotojy gerove. Metodiniy
rekomendacijy sudarymas remiasi jvairiais atliktais tyrimais. Vienas 1§ jy atliktas pacio Higienos
instituto - ,,Gerovés patyrimas derinant darbg ir asmeninj gyvenimg darbuotojams grjzus i$ vaiko
priezitiros atostogy“ (2014—2015). Taip pat buvo remiamasi kitais Lietuvos ir uzsienio atlikty tyrimy
rezultatais bei tarptautiniy organizacijy ir institucijy teikiama informacija §ia tema bei atsizvelgta |
Lietuvos ir uzsienio organizacijy gerasias patirtis analizuojamu klausimu. Siose rekomendacijose
pabréziama darbuotojy darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros svarba, kadangi tai yra viena i§
esminiy salygy gerovei patirti. Darbuotojai, gebantys iSlaikyti pusiausvyra tarp minéty aspekty
pasizymi didesniu produktyvumu darbe, pasitenkinimu darbu, iSaugusia motyvacija, apskritai geresne
bendra (psichologine, socialine, fizine) sveikata (Eurofound, 2012).

Mokslinés literattiros, kurioje biity galima rasti informacijos apie Lietuvos darbuotojy darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimg ir veiksnius yra nedaug. Higienos instituto profesinés sveikatos centro
atliktas tyrimas (Soryté, Zelenko, 2016), aiskinosi, kokie yra gerovés aspektai darbuotojy, griZusiy
i$§ vaiko priezitiros atostogy norint tinkamai suderinti darbg ir asmeninj gyvenima. Tyrimo rezultatai
i8skyré veiksnius pagal tris lygmenis - asmeninio gyvenimo (parama i$ Seimos), darbo (parama i
bendradarbiy, teigiamos nuostatos dél daznai serganciy vaiky, lanks¢iy darbo valandy salygy
sudarymas) ir valstybinio/visuomeninio (parama i§ valstybés laikotarpiu, kuomet yra vaiko priezitiros
atostogos).
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Tyrimo duomenys taip pat parodé, kad kuriant palankig darbo aplinkg pagal minétus aspektus yra
reikalingas sisteminis poziaris. Poky¢iai turi vykti ir pacios organizacijos kultiiroje, darbo sglygose,
taip pat tobulinant kolektyvo zinias ir jgudZzius. Pagal gautus rezultatus buvo rekomenduojamos trys
veiklos kryptys, kurios ir apima organizacijos kultiirg, darbo sglygas ir mokymus, susijusius su darbo
ir asmeninio gyvenimo palankios darbo aplinkos kiirimu.

Siekiant jgyvendinti $iuos minétus veiksnius ir veiklos Kryptis svarbu, kad bity formuojamas ir
pozityvus pozidris visy darbuotojy atzvilgiu. Toks pats pozitris turi bati ir j valstybés suteikiamas
garantijas, pavyzdziui, nedarbingumas dél vaiko ligos ar papildomas poilsio dienas, kadangi svarbu
uztikrinti, kad darbuotojai, kurie naudojasi jiems priskirtomis garantijomis nesijausty kalti ir
nesulaukty dél to priekaisty.

Teisingumo, lygios teisés principai akcentuoja, kad j Siuos pokycius turi biti jtraukiami visi
darbuotojai. Darbovietéje nustatomos taisyklés, galiojancios visiems darbuotojams, vienodali
uztikrina lygiy teisiy principa. Sis principas gali atsizvelgti ir j asmenines aplinkybes, pavyzdziui, j
situacija kuomet tenka riipintais vieni$ais tévais, senoliais. Tokios aplinkybés apsunkina darbuotojo
gyvenimo situacijg, todel svarbu, kad tokios individualios aplinkybés visada biity aptariamos atvirai
ir kartu su kitais kolegomis.

Apibendrinant galima teigti, kad pagal atliekamus tyrimus ir kuriamas rekomendacijas matoma, kad
darbuotojy gerové turéty tapti prioritetu organizacijoms, taip pat jos sudedamoji dalis psichiné
gerové pazymima kaip viena pagrindiniy veiksniy organizacijoje, nes jos nebuvimas gali lemti
didelius nuostolius organizacijai, kadangi darbuotojas tampa neproduktyvus. Akivaizdus pasauliniy
organizacijy susitelkimas ties darbuotojy gerovés ir psichinés gerovés stiprinimu parodo, kad
problema yra aktuali ir ji turi biuti nedelsiant sprendziama jtraukiant skirtingas suinteresuotgsias
Salis. Samdomy ir savarankiskai dirbanciy darbuotojy reguliariis tyrimai isrysSkina silpnybes ir
stiprybes bei tam tikras pasikartojancias tendencijas, kurias reikéty tobulinti pagal tyrimy pagrindu
sukurtas rekomendacijas ir gaires. Skatinti ir stiprinti veiksnius, kurie daro jtakq darbuotojy gerovei,
siekiant visapusisko efektyvumo, kadangi suinteresuotumas yra ir organizacijai, ir darbuotojui,
svarbi savybé. Darbuotojui svarbu jaustis gerai dirbant teigiamoje aplinkoje, organizacijai —
teigiamos aplinkos kiirimas siekiant gerinti darbuotojy psiching gerove, kurios rezultatas gali biiti
padidéjes produktyvumas. Teigiama darbo aplinka, skatinanti darbuotojy gerove gali buti kuriama
motyvuojanciomis darbo sqlygomis, todél svarbu organizacijoms gebéti jas sukurti, nes tai skatina
Zmones produktyviai veikti.
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3. Transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikio darbuotoju gerovei
tyrimo metodologija

Sioje darbo dalyje bus pagrindziama tyrimo metodologija - pateikiama informacija apie duomeny
rinkimo metodus, organizavima, instrumento konstravima, tyrimo tipg, respondenty imtj.

3.1.  Tyrimo metodologija

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — internetiné, anketiné apklausa.
Kadangi darbu siekiama nustatyti reiskiniy tarpusavio priklausomybés ir priezastingumo rysius, $iy
ry$iy patvirtinimui reikia atlikti statisting duomeny analiz¢. Anketin¢ apklausa yra dazniausias tokiam
tyrimo tikslui naudojamas metodas (Kardelis, 2016).

Klausimyng sudaré 4 teminiai blokai:

1. Transformaciné lyderysté. Ar transformacinés lyderystés stilius pasireiskia vadovavime, buvo
naudojama ,,Bendroji transformacinio vadovavimo skalé®, kuriag 2009 metais Lietuvoje
adaptavo ir validavo A. Stelmokiené ir A. Endriulaitiené. Sig skale sudaro septyni teiginiai,
kuriais apibiidinamas elgesio tipas ir kurie sudaré bendra $io lyderystés tipo konstrukta.
Teiginiai apie transformacings lyderystés elgesio iSreik§tuma vertinami 5 baly Likerto skal¢je
nuo 1 (labai retai arba niekada) iki 5 (daznai arba visada). Teiginiy sgsajos su matavimo
instrumento teiginiais pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Transformacinés lyderystés dedamosios (sukurta autorés, 2023)

Transformacinés lyderystés dedamosios Dedamaja vertinantys teiginiai

Vizija Vadovas perteikia aiskig ir pozityvig ateities vizija

Personalo tobulinimas Vadovas darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia ir
padrasina jy tobuléjima

Paremiantis vadovavimas Vadovas darbuotojus padrasina ir pripazjsta jy pasiekimus

Igalinimas Vadovas  skatina  pasitikéjima,  jsitraukimg  ir

bendradarbiavima komandoje

Naujoviskas mastymas Vadovas padrasina analizuoti problemas naujais btidais ir
kelia klausimus dél prielaidy

Vadovavimas pavyzdziu Vadovas turi tvirtas vertybines nuostatas, kurias i§sako ir
elgiasi vadovaudamasis jomis

Charizma Vadovas, bidamas labai kompetentingas, jkvepia mane ir
skatina kity darbuotojy didziavimasi bei pagarba jam

2. Motyvuojanc¢ios darbo sglygos. Motyvuojanéiy darbo salygy teiginiams jvertinti buvo
naudojama Hackman ir Oldham (1981) ,.Darbo diagnostikos apklausa“, kuri matuoja
motyvuojancias SeSias darbo savybes: jvairové darbe, darbo vietoje suteikiama autonomija,
atlickamos uzduoties darbe tapatumas, grjztamasis rySys darbe, neformalus bendravimas su
kolegomis, darbas su kitais zmonémis. Kiekvieng darbo savybg matuoja vienas teiginys.
Originalus Hackman ir Oldham Kklausimynas buvo papildytas 7-uoju, atsizvelgiant j
skaitmenizacijos plétra darbo vietose, ypa¢ sustipréjusig Covid-19 pandemijos laikotarpiu.
Septintame klausime respondenty buvo klausiama, kaip daznai jie dirba nuotoliniu budu.
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teiginiai buvo operacionalizuoti j dedamasias ir jy sgsajos su matavimo instrumento teiginiais
pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Motyvuojanciy darbo sglygy dedamosios (sukurta autorés, 2023)

Motyvuojancios darbo salygos Teiginiai

Ivairové darbe Kiek jusy darbe yra jvairovés?

Darbo vietoje suteikiama autonomija Kiek autonomijos jums suteikiama darbe: kaip daznai
jums leidziama savarankiskai atlikti uzduotis?

Atliekamos uzduoties darbe tapatumas Kokia darbo visumos dalj atlickate pats (pati), lyginant ja
su dalimi, kurig turi atlikti kitas darbuotojas?

Grjztamasis rysys darbe Kaip daznai suzinote, kaip Jums sekasi dirbti darbo
(uzduoties) atlikimo metu?

Neformalus bendravimas su kolegomis Kaip daznai turite galimybiy neformaliai pasikalbéti su
kolegomis darbe?

Darbas su kitais Zzmonémis Kokia jiisy darbo dalj sudaro darbas su kitais zmonémis?

Nuotolinio darbo galimybé Kaip daznai dirbate nuotoliniu badu?

3. Darbuotojy gerové. Ji buvo operacionalizuota trimis kintamaisiais: psichologinés, socialinés
ir fizinés gerovés. Darbuotojy gerové psichologiniu ir socialiniu aspektu buvo vertinta
Pradhan ir Hati (2022) validuoto Kklausimyno atitinkamomis konceptualiomis ir
operacionalizuotomis komponentémis. Jas sudaré po 10 teiginiy (pvz., ,,lengvai prisitaikau
prie kasdieniy gyvenimo poky¢iy®, ,,esu artimas/a su bendradarbiais savo organizacijoje®),
vertinant pritarimg jiems 5 baly Likerto skaléje, nuo 1 (visiSkai nesutinku) iki 5 (visiskai
sutinku). Fizinei darbuotojy gerovei jvertinti buvo naudota Lui ir Fernando (2018) validuotos
Geros savijautos skalés' (angl. Well-being scale, WeBS) dalis, susijusi su subjektyviai
vertinama fizine gerove (sveikata). Fiziné gerové Siame klausimyne vertinama 6 teiginiais
(pvz., ,.esu fiziskai sveikas/a, ,jauciu, kad kontroliuoju savo fizing sveikata). Teiginius
reikéjo jvertinti 5 baly Likerto skal¢je nuo (1 visiSkai nesutinku) iki 5 ( visiskai sutinku).

4. demografinés respondenty savybés. Sj klausimy bloka sudaré 4 klausimai, kurie vertino
darbuotojy lyti, amziy, darbo stazg darbovietéje ir darbo santykiy pobiidj, kurie, darbo autores
nuomone, svarbils interpretuojant ir giliau jvertinant rysius tarp transformacinés lyderystés,
motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés.

Sukurti ir tyrime naudojami klausimynai yra tikrinti validavimo procediirose, todél dél Sios priezasties
tikimasi, kad tai padés gauti objektyvius atsakymus i§ apklausiamy respondenty.

Atliekant tyrimg 2023 mety geguzés ménesio duomenimis, Kazly Ridos savivaldybeés
administracijoje dirbo 95 darbuotojai. Tyrimas buvo atliktas naudojant interneting apklausa.lt
platforma. Anketa buvo pasiekiama nuo 2023 m. geguzés 2 d. iki 2023 geguzés 8 d. Pries siunciant
anketos nuoroda respondentams, elektroniniu pastu buvo iSsiystas paklausimas jstaigos
administracijos direktoriui ir personalo skyriaus vedéjai dél galimybés apklausti darbuotojus ir gauti
prieiga prie jy asmens duomeny, Siuo atveju — elektroniniy pasto adresy. Taip pat elektroniniame
laisSke buvo paprasyta vertinant pirmojo bloko teiginius apie transformacing lyderyste vadovo
vadovavime, atkreipti démesj ne j tiesioginj savo vadova (pavyzdziui, skyriaus vedéjg), o j

46



administracijos direktoriy. Leidimas vykdyti apklausg ir siysti anketos nuorodg darbuotojams buvo
gautas elektroniniu pastu. Anketos internetin¢ nuoroda (Priedas Nr. 1), buvo iSsiysta visiems jstaigoje
dirbantiems darbuotojams, i$skyrus tuos, kurie neturi prieigos prie interneto darbo vietoje ir namuose
(valytojai, ukvedys ir kt.), taip pat anketos nuoroda pildymui nebuvo siun¢iama valstybés politiky ir
politinio (asmeninio pasitikéjimo) pareigybés grupéms priklausantiems darbuotojams, dél to, kad
administracijos direktorius Siems asmenims néra tiesioginis vadovas. IS viso tokiy darbuotojy,
kuriems d¢l iSvardinty aplinkybiy anketos nebuvo siun¢iamos susidaré¢ 15. IS viso j anketos klausimus
atsaké 53 darbuotojai tas sudaro 55% griztamuma. Siame tyrime naudojamas apragomasis tipas. Jo
pagalba bus bandoma i$siaiskinti darbuotojy poziiirj j iSsikeltg objekta. Tyrime dalyvavusieji asmenys
buvo supazindinti su tyrimo turiniu, tikslu, uztikrintas jy anonimiskumas. Duomeny analizei atlikti ir
apraSyti buvo taikoma SPSS Statistics 29.0 programa. Duomeny analizés rezultatai pateikiami
lentelése ir diagramose, sudarytose MS Excel programa. Salia aprasomojo tipo metodo siekiant
i$siaiskinti transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy priezastinius rySius buvo
taikoma koreliaciné ir regresiné analizés stepwise metodas.

Pagal gautus duomenis, Kazly Ridos savivaldybés administracijoje dauguma dirba moterys. I§ 53
atsakiusiy respondenty 81 % sudaré moterys, o like 19 % vyrai.

Taciau pastebétina, kad respondenty pasiskirstymas pagal amziy buvo kiek jvairesnis (zr. 6 pav.).
Kazly Rudos savivaldybés administracijoje dirba vidutinio amziaus zmonés zvelgiant | apklausos
rezultatus.
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00 ]

18-29 mety 30-45 mety 46-60 mety 61 ir daugiau mety

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (sukurta autorés, 2023)

Didzioji dalis Kazly Rudos savivaldybés administracijos darbuotojy yra nuo 30 iki 45 mety amziaus
(49,1 %), ir nuo 46 iki 60 mety amziaus (35,8 %). Jaunimo dalis organizacijoje sudaro 9,4 %, tai
darbuotojai nuo 18 iki 29 mety amziaus, o vos 5,7 % dirbanciyjy yra nuo 61 mety ir daugiau.

Taip pat respondenty buvo prasoma nurodyta koks yra jy darbo santykiy pobiidis. Pagal rezultatus
pastebima, kad aktyvesné darbuotojy dalis atsakant j anketos klausimus buvo valstybés tarnautojai
(62,3 %), o likusioji dalis atsakiusiyjy buvo dirbantys pagal darbo sutartj (37,7 %).

Paskutiniuoju klausimu i§ demografiniy respondento savybiy bloko buvo praSoma pazyméti kiek
laiko dirba tiriamoje organizacijoje.
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7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pradirbtg laikg organizacijoje (sukurta autorés, 2023)

Kai kurie rezultatai pasiskirsté vienodai arba tolygiai (Zr. 6 pav.). Visgi §iuo metu organizacijoje
dirbanciy nuo 15 mety ir daugiau yra maziausiai, kas gali daryti prielaida, jog organizacijai biidinga
darbuotojy kaita.

3.2.  Tyrimo rezultaty analizé

Buvo patikrintas skaliy patikimumas ir vidinis suderinamumas, kuris yra isreikstas Cronbacho alfa.
Sis koeficientas gali turéti reik§me nuo 0 iki 1, taigi kuo aréiau reik§mé 1 tuo suderinamumas yra
geresnis. Remiantis 7 lenteléje pateiktais duomenimis galima teigti, kad $iuo atveju klausimynai yra
suderinti gerai ir skalés sudarytos teisingai.

7 lentelé. Skaliy suderinamumas (sukurta autorés, 2023)

Skale Cronbacho alfa
Transformaciné lyderysté 0,970
Motyvuojancios darbo salygos 0,509
Darbuotojy gerové (bendras) 0,775
Psichologiné gerové 0,930
Socialiné gerové 0,908
Fiziné gerové 0,897

Toliau $ioje darbo dalyje buvo aptariami gauti rezultatai i§ 1, 2 ir 3 klausimyno teiginiy bloky (Zr.
priedg Nr. 1). Pirmasis klausimyno teiginiy blokas parodé kaip respondentai apibadina savo vadova,
vertinant jj pagal transformacinés lyderystés tipo bruozus. Antrasis klausimyno teiginiy blokas leido
nustatyti kaip darbuotojai apibiidina savo darba, o treCiasis klausimy blokas, susidedantis i§ 3
darbuotojy gerovés komponenciy, leido analizuoti respondenty psichologing, socialing ir fizing
gerove. Visi Sie trys klausimyny blokai buvo grupuojami ir skaiciuojamas jy vidurkis, kadangi
teiginiai buvo pateikti intervaline skale. Klausimyno bloky ir teiginiy deskriptyviné rezultaty analizé
pateikta 8 lenteléje. Joje matome, kad pirmojo klausimyno bloko - transformacinés lyderystés
vidurkis yra nesiekiantis 3. Tai reiSkia, kad pateiktus teiginius, vertinant vadovg pagal
transformacinés lyderystés tipa respondentai jvertino tik kaip kartais pasireiSkiancius. Keletg teiginiy
(,,vizija-vadovas perteikia aiSkig ir pozityvig ateities vizija), (,jgalinimas — vadovas skatina
pasitikéjima, jsitraukimg ir bendradarbiavimg komandoje) ir (,,vadovavimas pavyzdziu — vadovas turi
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tvirtas vertybines nuostatas, kurias i$sako ir elgiasi vadovaudamasis jomis), kuriy vidurkiui iki 3 truko
labai mazai, galima apibadinti kaip tokius, kurie respondentams pasirodé kick dazniau pasireiskiantys
juy vadovo vadovavime.

8 lentelé. Deskriptyvinés analizés rezultatai (sukurta autorés, 2023)

Kintamasis Imties Min. Max. Vidurkis Standartinis
dydis vertinimas | vertinimas Nuokrypis

Transformaciné 53 1 5 2,84 1,111

lyderysté (bendras)

Vizija 53 1 5 2,96 1,126

Perso_ne_llo 53 1 5 2,83 1,189

tobulinimas

Paremlaqtls 53 1 5 2.75 1,175

vadovavimas

Igalinimas 53 1 5 2,94 1,243

Naujoviskas 53 1 5 2.74 1,179

mastymas

Vadovav\{lmas 53 1 5 2.96 1,240

pavyzdziu

Charizma 53 2,77 1,266

Motyvuojancios 53 1 3 2,01 0,277

darbo salygos

(bendras)

Darbo jvairové 53 1 3 1,83 0,700

Darbo vietoje 53 1 3 2,06 0,663

suteikiama

autonomija

Atliekamos uzduoties | 53 1 3 2,16 0,674

darbe tapatumas

Grjztamasis rysys 53 1 3 2,19 0,590

darbe

Neformalus 53 1 3 2,44 0,725

bendravimas su

kolegomis

Darbas su kitais 53 1 3 2,25 0,617

zmonémis

Nuotolinio darbo 53 1 3 1,11 0,423

galimybé

Darbuotojy gerove 53 1 5 3,34 0,624

(bendras)

Psichologiné gerove 53 1 5 3,56 0,762

Socialiné gerové 53 1 5 3,43 0,703

Fiziné gerové 53 1 5 3,01 0,801

Analizuojant transformacinés lyderystés teiginiy vertinimg dar galima paminéti, kad standartinis
nuokrypis kiekvienam jy buvo labai panasus, jis svyruoja nuo 1,126 iki 1,266, o tai reikia, kad
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respondenty pateikiami atsakymai tokiame intervale gali svyruoti nuo vidurkio. Maziausi svyravimai
matomi teiginyje ,,vizija — vadovas perteikia aiSkig ir pozityvig ateities vizija“, o didziausi svyravimai
,charizma — vadovas, biidamas labai kompetentingas, jkvepia mane ir skatina kity darbuotojy
didziavimasi bei pagarbg jam*.

Respondenty teiginiy rezultatuose apie motyvuojancias darbo sglygas ir tai kaip jie apibtidina savo
darbg matoma, kad vidurkis svyruoja nuo 1,11 iki 2,44. Standartinis nuokrypis svyruoja nuo 0,423
iki 0,725. Sie rezultatai rodo, kad kai kurie teiginiai respondenty buvo vertinami priesingai nei
likusieji. Teiginys ,,kaip daznai dirbate nuotoliniu biidu?* respondenty daugiau buvo jvertintas kaip
»labai retai“. Biitent §is teiginys padaré didelj atotruki nuo kity jvertinty teiginiy. Taciau §ioje vietoje
svarbu pastebéti, kad tokj rezultata nulémé teisés aktais reglamentuota nuotolinio darbo tvarka.
Labiausiai respondentai teigiamai jvertino teiginj ,Kaip daznai turite galimybiy neformaliai
pasikalbéti su kolegomis darbe? (t. y., ar Jusy darbas organizuotas taip, kad jo metu galétumete
bendrauti su kitais darbuotojais, net jeigu darbo atlikimas ir nereikalauja su jais bendrauti?).

Treciasis klausimyno blokas, kuris buvo sudarytas i§ 3 darbuotojy gerove sudaran¢iy komponenciy —
psichologinés, socialings ir fizinés darbuotojy gerovées. Psichologinés darbuotojy gerovés rezultaty
atsakymy | teiginius vidurkis svyruoja nuo 2,96 iki 4,02. Didzioji dalis teiginiy yra perlipusi 3,5
vidurkj, todeél galima teigti, kad darbuotojai vertindami savo psichologing gerove daugiau su teiginiais
sutinka. Labiausiai sutinkama su teiginiais ,,manau, kad gyvenimas yra nuolatinis mokymosi
procesas‘ , ,,suprantu savo likes¢ius® ir ,,esu lankstus. Teiginio vidurkis, esantis tarp 2 ir 3 gali bati
suprantamas, taip jog darbuotojai dazniau jauciasi prislégti dél streso ir kasdienio gyvenimo
reikalavimy. Standartinio nuokrypio ribos Siame teiginiy bloke yra pakankamai artimos, todél galima
teigti, kad didzioji dalis pasirinkty atsakymy tarp respondenty buvo panasis.

Socialinés darbuotojy gerovés rezultaty analizéje pastebétina, kad visy teiginiy atsakymy vidurkis yra
vir§ 3. Tai reiSkia, kad su pateiktais teiginiais vertinant savo socialing gerove Kazly Riidos
savivaldybés administracijos darbuotojai labiau sutinka. Vidurkis, kuris tik yra ar¢iau 3 gali biti
apibiidintas, kad darbuotojai ne visuomet mano, kad jy skyrius yra puikus socialinés paramos Saltinis,
kad gali atvirai pasidalinti savo problemomis su bendradarbiais ir, kad ne visada jauciasi artimi su
savo bendradarbiais organizacijoje. Taciau su visais kitais likusiais teiginiais respondentai daugiau ar
maziau sutinka.

Fizinés darbuotojy gerovés rezultaty analizéje pastebétina, kad dalies teiginiy atsakymy vidurkis yra
iki 3, o kita dalis Siek tiek virija 3. Siame teiginiy bloke nuomonés pasiskirsté j dvi puses. Darbuotojai
labiau nesutinka su teiginiais, kurie yra apie tai ar jie patenkinti savo svoriu, ar patenkinti savo fizine
i§vaizda ir ar jie labai riipinasi savo fizine sveikata. Siy teiginiy vidurkiais nesiekia 3. Ta¢iau teiginiy
apie tai, ar yra fiziskai sveiki, kontroliuoja savo fizing sveikata, ir, kad turi pakankamai energijos savo
darbams atlikti vidurkis yra vir§ 3. Pastebétina, kad respondentai ripinimasi savo fizine sveikata
vertina menkiau, taciau fizinés sveikatos kontrole vertina auksciau. Taip pat ar yra patenkinti savo
fizine i§vaizda vertinimas yra taip pat Zemesnis, nors teigia, kad jauciasi fiziSkai sveiki. Taip pat ir
standartinis nuokrypis esantis nuo 0,854 iki 1,146 parodo, kad respondenty atsakymai nuo vidurkio
gali svyruoti tokiame intervale.

Apibendrinus visy trijy skaliy bendruosius vidurkius galima teigti, kad Kazly Riidos savivaldybés
administracijos darbuotojai vertindami transformacinés lyderystés bruozus pasireiskianc¢ius vadovo
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vadovavime pasiskirsté panasiai — didzioji dalis mano, kad §is lyderystés tipas pasireiskia ne visada
vienodai, kartais. Motyvuojanéiy darbo sglygy bendras vidurkis rodo, kad teiginius apibtidinanc¢ius
darbg respondentai labiau rinkosi vertinti ,,vidutiniS8kai®, ta¢iau teiginio dél nuotolinio darbo
vertinimas (vidurkis 1,11) Siame klausimyno bloke ir visuose apskritai, vienintelis buvo jvertintas
zemiausia riba — ,,labai retai®.

Toliau darbe bus analizuojami koreliacinés analizés rezultatai. Koreliacinei analizei dél imties dydZzio
taikytas neparametrinis Spearman'o koreliacijos koeficientas. Transformacinés lyderystés ir
motyvuojanciy darbo salygy poveikis darbuotojy gerovei matomas 9 lenteléje.

Pagal iSanalizuotus duomenis matoma, kad motyvuojancios darbo sglygos turi statistiskai reik§minga
ry§] su socialine ir psichologine gerove, bet ne su fizine. Motyvuojanciy darbo salygy poveikis
bendrai darbuotojy gerovei rodo, kad koreliacija yra statistiSkai reikSminga, t. y. geréjant
motyvuojan¢ioms darbo saglygoms didéja ir bendra darbuotojy gerové. Taip pat koreliacinés analizés
rezultatai rodo, kad atskiros motyvuojanciy darbo salygy dedamosios — darbo vietoje suteikiama
autonomija ir grjztamasis rySys darbe taip pat veikia bendrg darbuotojy gerove (atitinkamai rs=0,456
p<0,05, ir rs=0,450 p<0,05).

9 lentelé. Koreliacija tarp transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés
(sukurta autorés, 2023)
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Kintamasis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Koreliacijos

koeficientai

1Transformaciné 1 0,639** 0,253 0,428** 0,280* 0,489** 0,090 | 0,187 | -0,045 | 0,643** 0,566** 0,634** 0,377**
lyderysté (bendras)

2Motyvuojancios 0,639** 1 0,570** 0,616** 0,562** 0,572** 0,048 | 0,281 | 0,218 | 0,507** 0,461** 0,534** 0,250
darbo salygos

(bendras)

3 Ivairové darbe 0,253 0,570** 1 0,137 0,300* 0,096 -0,186 | 0,094 | 0,169 | 0,077 0,132 0,156 -0,041
4 Darbo vietoje 0,428** 0,616** 0,137 1 0,353* 0,274* -0,024 | -0,157 | 0,193 | 0,456** 0,310* 0,366** 0,366**
suteikiama

autonomija

5Atliekamos 0,280* 0,562** 0,300* 0,353* 1 0,323* -0,274 | -0,040 | 0,048 | 0,211 0,324* 0,121 0,119
uzduoties darbe

tapatumas

6 Grjztamasis rySys | 0,489** 0,5672** 0,096 0,274* 0,323* 1 0,002 | -0,047 | 0,035 | 0,450** 0,449** 0,412** 0,318*
darbe

7 Neformalus 0,090 0,048 -0,186 -0,024 -0,274 0,002 1 -0,097 | -0,123 | 0,007 -0,131 0,123 -0,095
bendravimas su

kolegomis

8 Darbas su kitais 0,187 0,281 0,094 -0,157 -0,040 -0,047 -0,097 |1 -0,095 | 0,225 0,159 0,230 0,172
zmonémis

9 Nuotolinio darbo -0,045 0,218 0,169 0,193 0,048 0,035 -0,123 | -0,095 |1 -0,053 0,085 -0,118 -0,026
galimybé

10 Darbuotojy 0,643** 0,507** 0,077 0,456** 0,211 0,450** 0,007 | 0,225 |-0,053 |1 0,787** 0,834** 0,881**
gerové (bendras)

11 Psichologiné 0,566** 0,461** 0,132 0,310* 0,324* 0,449** -0,131 | 0,159 | 0,085 | 0,787** 1 0,528** 0,592**
gerove

12 Socialiné gerové | 0,634** 0,534** 0,156 0,366* 0,121 0,412** 0,123 | 0,230 | -0,118 | 0,834** 0,528** 1 0,581**
13 Fiziné gerové 0,377** 0,250 -0,041 0,366** 0,119 0,318* -0,095 | 0,172 | -0,026 | 0,881** 0,592** 0,581** 1

*p<0,05, **p<0,01.
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Transformaciné lyderysté turi vidutinis$kai stipry statistiSskai reikSmingg ryS$j su subjektyviai
suvokiama darbuotojy gerove ir visomis trimis jos komponentémis: stipriausias (nors statistiniy
rezultaty pozitriu — vidutiniSkai stiprus) rySys nustatytas su socialine gerove (rs=0,634, p<0,01),
silpnas rySys — su psichologine ir fizine gerove (atitinkamai rs=0,566 ir rs=0,377 p<0,05). Kitaip
tariant, Sie kintamieji turi statistiSkai reik§mingg tarpusavio rysj ir stipréjant transformaciés lyderystés
raiSkai stiprés ir darbuotojy gerovés suvokimas.

Galutin¢je analizés pakopoje buvo atlikta regresiné analizé, transformacing lyderyste ir
motyvuojancias darbo sglygas traktuojant kaip nepriklausomus veiksnius, o darbuotojy gerove — kaip
priklausoma veiksnj. Regresinéje analizéje naudotas stepwise metodas, kuris sugeneruoja kelis
galimus prieZastiniy rysiy modelius. Siame darbe i§samesnei analizei buvo renkamasis stipriausias
modelis pagal koreguotajj koeficienta R% Regresiné analizé pirmiausia buvo atlikta pasirenkant
bendraja darbuotojy gerove kaip priklausoma kintamaji, o kituose etapuose nepriklausomais
kintamaisiais buvo pasirinktos jos komponentés (psichologing, socialing ir fizin¢ geroves) kaip atskiri
kintamieji. Tuo buvo siekiama giliau suprasti transformacinés lyderystés ir motyvuojanc¢iy darbo
salygy poveikij darbuotojy gerovei kaip reiskiniui.

10 lentel¢je matoma, kad bendra darbuotojy gerove labiausiai veikia tokios motyvuojancios darbo
salygos kaip griztamasis rySys ir darbo vietoje suteikiama autonomija — §ie veiksniai paaiSkina beveik
28 % subjektyviai suvokiamos darbuotojy gerovés

10 lentelé. Motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés regresinés analizés rezultatai (sukurta autorés,
2023)

Nepriklausomo Paprastas | Koreliacijos p reik§mé R? Viso Priklausomo

kintamojo Beta koeficientas (pakoreguotas) | modelio p kintamojo

pavadinimas (standartizuotas pavadinimas
Beta)

Grjztamasis 0,378 0,374 0,006 0,278 0,018 Darbuotojy

rySys darbe gerové

Darbo  vietoje | 0,291 0,317 0,018 (bendra)

suteikiama

autonomija

Taip pat pagal analizuotus rezultatus 11 lenteléje galima teigti, kad tiek bendrg darbuotojy gerove,
tiek jos tris komponentes (psichologing, socialing ir fizing) stipriausiai veikia transformaciné
lyderysté, t. y. priezastinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir darbuotojy geroveés statistiskai
reikSmingas, ji daro didZiausig jtakg subjektyviai suvokiamai darbuotojy gerovei. Taciau 12 lenteléje
gauti rezultatai rodo, kad transformaciné lyderysté kaip atskirai veikianti psichologing ir fizing gerove
nors ir yra statistiSkai reikSminga, taciau silpna, todél galima daryti prielaida, kad transformaciné
lyderysté nors ir statistiSkai reikSminga. bet daranti realy poveikj Sioms dviems atskiroms
komponentéms nebus.

11 lentelé. Transformacinés lyderystes ir darbuotojy geroves regresinés analizés rezultatai (sukurta autorés,
2023)

Nepriklausomo | Paprastas Koreliacijos p reik§me R? Viso modelio | Priklausomo
kintamojo Beta koeficientas (pakoreguotas) | p kintamojo
pavadinimas pavadinimas
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(standartizuotas
Beta)
Transformaciné | 0,349 0,611 0,001 0,359 0,001 Darbuotojy
lyderysté gerove
(bendra)

12 lentelé. Transformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo sglygy dedamyjy regresinés analizés
rezultatai (sukurta autorés, 2023)

Nepriklausomo Paprastas | Koreliacijos p R2 Viso Priklausomo
kintamojo Beta koeficientas reikémé | (pakoreguotas) | Modelio | kintamojo
pavadinimas (Standartizuotas p pavadinimas
Beta)

0,322 Psichologiné
Transformacinés 0.458 0.001 0.193 0.001 gerove
lyderystés (bendras
balas) 0274 o315 0008 | 0123 0008 | Fiziné gerové

Remiantis rezultatais, pateiktais 13 lentel¢je, galima teigti, kad tik viena i§ motyvuojanéiy darbo
salygy dedamuyjy, t. y. neformalus bendravimas su kolegomis kartu su transformacine lyderyste veikia
socialing gerove, nors ji bendrajai darbuotojy gerovei nedaro jokios jtakos.

13 lentelé. Transformacinés lyderystés ir motyvuojanc¢iy darbo salygy dedamyjy regresinés analizés
rezultatai (sukurta autorés, 2023)

Nepriklausomo Paprastas | Koreliacijos p reik§me R2 Viso Priklausomo

kintamojo Beta koeficientas (pakoreguotas) | modelio p kintamojo

pavadinimas (Standartizuotas pavadinimas
Beta)

Transformaciné 0,383 0,590 0,001 0,370 0,039 Socialiné

lyderysté geroveé

(bendras balas)

Neformalus 0,266 0,290 0,039

bendravimas su

kolegomis

14 lentel¢je matomi regresinés analizés rezultatai, kuomet viena i§ motyvuojanc¢iy darbo salygy
dedamyjy — griZztamasis rySys darbe yra statistiSkai reikSmingas trims darbuotojy geroves
komponentéms atskirai.

14 lentelé. Motyvuojanciy darbo salygy dedamyjy ir darbuotojy gerovés komponenciy regresinés analizés
rezultatai (sukurta autorés, 2023)

Nepriklausomo | Paprastas | Koreliacijos p reikSmé R2 Viso Priklausomo
kintamojo Beta koeficientas (pakoreguotas) | modelio p kintamojo
pavadinimas (Standartizuotas pavadinimas
Beta)
0552 10429 0.002 0.167 0.002 Psichologiné
Grizt . gerove
1ztamasis
Svs darb o
rySys darbe 0,465 0.407 0.004 0.147 0.004 Socialiné
gerove
0,401 0.346 0.014 0.102 0.014 Fiziné gerové
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Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus 8 paveiksle pateiktas koreguotas tyrimo modelis. Kadangi
regresinés analizés rezultatai parode, kad transformaciné lyderysté kaip priklausomas kintamasis daro
poveikj darbuotojy gerovei todél darbe iskelta hipotezé Nr. 1 yra patvirtinta.

Darbuotojy

Transformaciné gerove

lyderysté

Socialiné
Grjztamasis darbuotojy
rySys darbe 0 gerove

Darbo vietoje Psichologiné
suteikiama darbuotojy
autonomija gerove

Neformalus
bendravimas su
kolegomis

Fiziné
darbuotojy
gerove

8 pav. Koreguotas tyrimo modelis (sukurta autorés, 2023)

Gautais tyrimo rezultatais yra patvirtinta, kad transformaciné lyderysté veikia darbuotojy gerove, o
i§ motyvuojanciy darbo salygy dedamyjy veikiancios yra kelios, kurios suprantamos kaip socialinio
pobudzio, todél bendras motyvuojanciy darbo salygy kintamasis darbuotojy gerovei jtakos nedaro.
Empirinio tyrimo metu nustatytas tik tam tikry darbo salygy — griztamojo rysio darbe ir darbo vietoje
suteikiamos autonomijos poveikis bendrai darbuotojy gerovei ir darbuotojy tarpusavio bendravimo
poveikis socialinei darbuotojy gerovei. Tad antroji hipotezé pasitvirtino tik i§ dalies. Siame darbe
atliktas tyrimas turéjo apribojimy del nedidelés savo imties, todél tolimesniais tyrimais biity galima
didinti imtj. Tikeétina, kad tokie tyrimai galéty pateikti daugiau jrodymy apie motyvuojanciy darbo
salygy poveikj darbuotojy gerovés tipams.

Atlikus statistinius atlikto empirinio tyrimo skaiciavimus nustatyta, kad Kazly Riidos savivaldybés
administracijos darbuotojy gerove labiausiai veikia transformaciné lyderysteé. Taip pat nustatyta, kad
du kintamieji — transformaciné lyderysté ir motyvuojancios darbo sglygos veikdamos bendrai, nedaro
reiksmingo poveikio darbuotojy gerovei. Motyvuojanciy darbo sqlygy dvi dedamosios — grjztamasis
rysys darbe ir darbo vietoje suteikiama autonomija, veikiancios atskirai be transformacinés
lyderystés, gali daryti poveikj bendrai darbuotojy gerovei. Neformalaus bendravimo su kolegomis
galimybé darbe yra reiksminga socialinei darbuotojy gerovei.
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ISvados

ISanalizavus transformacinés lyderystés, motyvuojanciy darbo salygy ir darbuotojy gerovés
sampratas, transformaciné lyderysté yra apibiidinama kaip pavyzdys pasekéjams, kuris juos
veikia pozityviai ir svarbiausia skirdamas individualy démesj kiekvienam motyvuoja efektyviai
veikti organizacijos labui. O motyvuojanc¢ios darbo sglygos suprantamos kaip jvairové darbe,
darbo vietoje suteikiama autonomija, atlieckamos uzduoties darbe tapatumas, grjZztamasis rySys
darbe, neformalus bendravimas su kolegomis ir darbas su kitais Zmonémis, kurios gali didinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir produktyvumg. Darbuotojy gerovés sampraty literatiiroje
galima rasti skirtingy, taciau socialiniuose moksluose sutariama, ka tai yra tam tikra subjektyviai
suvokiama laimés i prasmés biisena. Esminis momentas yra tas, kad jokia organizacija sékmingai
nefunkcionuoty be darbuotojy, o norint kad ji veikty efektyviai yra butina investuoti j darbuotojy
psichologing, socialing ir fizing sveikata, nes nuolatinis jvairiais veiksniais skatinamas teigiamas
elgesys, prisideda prie $iy skirtingy komponenciy kokybés.

Teorijos, bandancios paaiSkinti, kokie veiksniai darbuotojus veikia motyvuojanciai, iSskiria
jvairius darbuotojui svarbius poreikius ir lakes¢ius, 0 tai yra pagrindas vadovams, kuriant
veiksmingg modeli savo organizacijoje. Atlikus literatiros analize siekiant pagristi
transformacinés lyderystés ir motyvuojanc¢iy darbo salygy poveiki darbuotojy gerovei
konstatuotina, kad lyderystés atveju teigiami santykiai su vadovu, kurie kuriami per atvirg
bendravima, visapusiska norg padéti gali suteikti galimybes zmonéms pasijusti gerai ir teigiamai
veikti jy gerove kaip buseng. O jeigu organizacijoje yra naudojamos motyvuojancios darbo
salygos jos sékmingai gali pasitarnauti siekiant, kad darbuotojai jausty pasitenkinimg savo
atlickamu darbu. Sj rezultata ypa¢ padeda pasiekti galimybé organizacijoje savarankiskai priimti
tam tikrus sprendimus, susijusius su darbu, Kitaip tariant autonomija yra viena pagrindiniy
motyvuojanciy darbo salygy.

Apzvelgus motyvuojan¢iy darbo salygy ir darbuotojy gerovés strateginius dokumentus ir
gerasias praktikas galima teigti, kad motyvuojancios darbo salygos Lietuvos organizacijose kinta
1 geraja pusg, dél islikusio nuotolinio darbo populiarumo popandeminiu laikotarpiu, kurj didzioji
dalis organizacijy priima kaip norma, nes pastebi, kad tai kuria bendradarbiaujant] rysj su
darbuotojais, 0 darbuotojams iSauga pasitenkinimas darbu, nes nuotolinis darbas jiems suteikia
daugiau savarankiSkumo. Taciau pazymétina, kad tokiy pavyzdziy vieSajame sektoriuje néra
daug. Darbuotojy gerove apibréziantys strateginiai dokumentai veikia dél bendro tikslo — jais
svarbu jvertinti, kokios yra darbuotojy darbo sglygos , pasidlyti sprendimus kaip silpniausiai
veikiancias darbo salygas organizacijoje galima pagerinti. Tarptautiniy organizacijy kuriamos
rekomendacijos ir gairés nukreiptos kaip pagalba vadovams, siekiant tobulinti bendra darbuotojy
gerove. Reguliariai atliekami tarptautiniai ,,Eurofound tyrimai su darbuotojais, aiSkinantis
kokios darbo salygos vyrauja Europoje stengiasi prisidéti prie ty salygy gerinimo, nes lyginant
gautus rezultatus su seniau atliktu tyrimu yra teikiamos bendros gairés, kuriose pazymimos
teigiamos ir neigiamos darbuotojy manymu esancios darbo salygos, siekiant atkreipti démesj |
problemas ir pasiiilyti sprendimo budus.

Pasitelkus anketing apklausg ir atlikus tyrimg iSryskéjo tendencija, kad labiausiai darbuotojy
gerove veikia transformaciné lyderysté, veikianti savarankiSkai, be motyvuojanciy darbo salygy.
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D¢l Sios priezasties galima daryti prielaida, kad darbuotojai vis dar linke vadova laikyti
autoritetu, nezilirint  tai ar juos tenkina organizacijoje esancios darbo salygos ar apskritai jos
kaip tokios joje egzistuoja. Motyvuojancias darbo sglygas Kazly Rudos savivaldybés
administracijos darbuotojai jvertino kaip vidutiniSkai stiprias. Taip pat rezultaty analizé parodé,
kad tik dalis motyvuojanciy darbo salygy, t. y. darbo vietoje suteikiama autonomija ir grjZtamasis
rySys darbe veikia bendra darbuotojy gerove. Visgi viena motyvuojanéiy darbo salygy,
pasireiskianti per neformaly bendravima su kolegomis, gali veikti socialing gerove. Kazly Riidos
savivaldybés administracijos darbuotojai i$ transformacinés lyderystés bruozy labiausiai pastebi
vizijg ir vadovavimg pavyzdziu, silpniausiai - naujoviskg mastyma, charizmg ir paremiantj
vadovavimg, o visus transformacinés lyderystés bruozus bendrai vertina tik kaip vidutiniSkai
stiprius, todé¢l galima daryti prielaida, kad transformacinés lyderystés bruozai administracijos
direktoriaus vadovavime pasireiskia tik kartais. Labiausiai pasireiSkianc¢ios motyvuojancios
darbo salygos buvo darbas su kitais zmonémis, griztamasis rySys darbe, neformalus bendravimas
su kolegomis ir darbo vietoje suteikiama autonomija, o silpniausiai pasizyméjo jvairove darbe ir
nuotolinio darbo galimybé. Pastaroji buvo vertinama Zemiausiai, kadangi tam néra teisinio
reglamento. IS darbuotojy gerovés komponenciy stipriausiai darbuotojai suvokia psichologine
gerove, nors socialiné gerové atsiliko labai nedaug, Silpniausiai darbuotojai suvoké fizing gerove.
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Rekomendacijos

Kazly Riidos savivaldybés administracijos direktorius turéty tobulinti savo lyderystés stiliy
(transformacinés lyderystés teiginiy vertinimo vidurkis 2,84). Toks rezultatas rodo, kad minétas
lyderystés stilius vadovo elgesyje yra vidutinisko stiprumo. Silpniausiai vadovo elgesyje
pasireiskiantys bruozai yra paremianc¢io vadovavimo, naujovisko mastymo ir charizmos todél
administracijos direktoriui rekomenduojama tobulinti Sias savo elgesio savybes. Paremiancio
vadovavimo bruozai gali atsispindéti jeigu vadovas darbuotojus geba padragsinti, paskatinti ir
pripazinti jy pasiekimus s¢kmingai atlikus ir mazesnes, kasdienes darbo uzduotis, naujoviskas
mastymas galéty pasireiksti per gebéjima darbuotojus padrgsinti analizuoti problemas naujais
budais ir kelti klausimus dél prielaidy, o charizma turéty pasireiksti per vadovo kompetencija,
kuri jkvépty ir skatinty darbuotojus savimi didZiuotis ir tokie rezultatai padéty pelnyti darbuotojy
pagarba vadovui.

Kadangi empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad didziausig poveikj darbuotojy gerovei daro
griztamasis rySys ir autonomija darbo vietoje, rekomenduotina Kazly Rudos savivaldybés
administracijos direktoriui reguliariai teikti informacija darbuotojams apie tai, kaip jiems sekasi
dirbti ar kaip konkreciai pavyko atlikti tam tikras darbo uzduotis. Ta bty galima daryti ne tik
formaliy metiniy pokalbiy metu, bet ir neformaliai susitinkant pasikalbéti, kaip sekasi teikti
paslaugas gyventojams ir jgyvendinti konkrecius projektus. O siekiant, kad darbuotojai turéty
daugiau savarankiSkumo darbe, kiek tai jiems leidzia teisés aktai, sitlytina kiekvienam
darbuotojui individualiai pagal turimg kompetencija reguliariai paskirti atlikti sudétingesnes
uzduotis, taip uztikrinant autonomiskuma.

Taip pat tyrimas parodé, kad motyvuojanciy darbo sglygy dedamoji — neformalus bendravimas
su kolegomis, veikia vieng i§ darbuotojy gerovés komponenciy — socialing gerove. Gautas
vidurkis (2,44) rodo, kad §1 motyvuojanciy darbo salygy dedamoji vertinama vidutiniskai, todél
siekiant pastiprinti Sios salygos veikimg rekomenduotina Kazly Ridos savivaldybés
administracijos direktoriui sudaryti galimybes formaliam ir/arba neformaliam bendravimui,
pavyzdZiui suorganizuoti kasmeting vasaros ekskursija su administracijos darbuotojais, kuri
galéty tapti tradicija, arba pasiskirti vieng i$ savaités dieny, kuomet darbuotojai galéty pietauti
kartu, ar ragauti kurio nors darbuotojo iSkepta pyraga ar paruosta kita patiekalg. Pietauti kartu
buty galima tam skirtoje organizacijos patalpoje, o vasarg organizacijos kiemelyje tokiems
pietums susiburti specialioje poilsio erdvéje.
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Priedai
1 priedas. Anketos klausimynas

Laba diena, esu Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo magistranttiros studijy 2
kurso studenté Aist¢ Kalinauskiené. Siuo metu raSau baigiamajj magistro darba tema
»Iransformacinés lyderystés ir motyvuojanciy darbo salygy poveikis darbuotojy gerovei®, kuriuo
siekiu istirti transformacinés lyderystés tipo ir motyvuojan¢iy darbo salygy poveik] darbuotojy
gerovei. Kiekvienas atsakymas labai svarbus, todél kvieCiu prisidéti iSreiSkiant savo nuomong.
Anketa anoniminé ir apibendrinti rezultatai bus panaudoti tik tiriamojo darbo tikslais. Atsakant j
pateiktus anketos klausimus praSome pasirinkti Jisy nuomong¢ labiausiai atitinkancius teiginius.
Dékoju 1§ anksto uz skirtg laikg ir atsakymus!

1. Siuo klausimy bloku vertinama, kiek Jasy vadovo veiklos stilius atitinka transformacinés
lyderystés tipa. Nurodykite jiisy nuomong labiausiai atitinkantj atsakymo varianta

Niekada Retai Kartais Daznai Visada

Vizija — vadovas
perteikia aiskia ir
pozityvia ateities
vizija

Personalo
tobulinimas -
vadovas
darbuotojus
vertina kaip
asmenybes,
paremia ir
padrasina ju
tobuléjima

Paremiantis
vadovavimas -
vadovas
darbuotojus
padrasina ir
pripaZjsta ju
pasiekimus

Igalinimas —
vadovas skatina
pasitikéjima,
jsitraukima ir
bendradarbiavima
komandoje

Naujoviskas
mastymas -
vadovas
padrasina
analizuoti
problemas naujais
budais ir kelia
klausimus dél
prielaidy
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Vadovavimas
pavyzdziu -
vadovas turi
tvirtas vertybines
nuostatas, kurias
i8sako, ir elgiasi
vadovaudamasis
jomis

Charizma -
vadovas,
btidamas labai
kompetentingas,
ikvepia mane ir
skatina
darbuotojy
didziavimasi bei
pagarbg jam

kity

2. Siuo klausimy bloku Jiisy bus prasoma kuo tiksliau apibadinti savo darba. Pazymékite

labiausiai Jisy nuomong atitinkantj atsakyma.

Kiek jiisy darbe yra jvairovés?

Labai mazai; dazniausiai atlieku tuos pacius darbus ir procediras bei naudojuosi ta pacia
jranga;

Vidutiniskai;

Labai daug; atlieku daug skirtingy darby ir procediiry bei naudojuosi jvairia jranga.

Kiek autonomijos jums suteikiama darbe: kaip daznai jums leidziama savarankiskai atlikti darbus?

Labai mazai; planuojant savo darbus beveik neturiu sprendimo laisvés; visi darbai ir
procediros man yra iS§samiai aprasytos

Vidutiniskai; priimu kai kuriuos su savo darbu susijusius sprendimus, bet daugelis sprendimy
Jjau biina priimti.

Labai daug; planuoju beveik visus savo darbus, pats (pati) sprendziu, kokiy procediry
laikytis.

Kokig darbo visumos dalj atliekate pat (pati), lyginant ja su dalimi, kurig turi atlikti kitas darbuotojas?

Atlieku maza darbo dalj; yra daugybé kity, kurie atlieka kitas darbo dalis; galiu ir nesuZinoti
darbo rezultaty

Atlieku vidutinio dydZio darbo dalj; prisideda ir kiti, bet mano jnasas yra aiskus

3

Atlieku visg darbg nuo pradzios iki pabaigos, ir kas padaryta yra aiskiai ,,mano*

Kaip daZnai suZinote, kaip Jums sekasi dirbti darbo (uzduoties) atlikimo metu?

Labai retai; daznai ilgai dirbu neZinodama(s), kaip man sekési
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e Kartais zinau, kaip man sekasi, kartais ne
e Labai daznai; atgalinj rys$j apie savo darbo rezultatus gaunu beveik iSkart

Kaip daznai turite galimybiy neformaliai pasikalbéti su kolegomis darbe? (t. y., ar Jusy darbas
organizuotas taip, kad jo metu galétuméte bendrauti su Kitais darbuotojais, net jeigu darbo atlikimas
ir nereikalauja bendrauti su jais?

e Labai retai; beveik néra jokiy galimybiy pasiSnekéti su kitais darbuotojais ne apie darbo
reikalus

e Vidutiniskai; yra galimybé pasiSnekéti su kitais darbuotojais, taciau tg reikty suorganizuoti i$
anksto

e Labai daznai; beveik visada yra galimybé pasiSnekéti su kitais darbuotojais ne apie darbo
reikalus

Kokig Jusy darbo dalj sudaro darbas su kitais zmonémis?
e [Labai mazg; darbas su kitais néra svarbi mano darbo dalis
e Vidutine; turiu dirbti su keletu Zmoniy, bet tai néra didelé mano darbo dalis
e Labai didele; darbas su kitais zmonémis yra svarbiausia mano darbo dalis
Kaip daznai dirbate nuotoliniu biidu?
e Labai retai; dirbu nuotoliniu biidu bent karta per savaite
e Vidutiniskai; dirbu ne reciau kaip tris kartus per savaite

e Labai daznai; dirbu nuotoliniu btidu visu etatu

3. Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie jusy psichologinge gerove, nurodydami Jusy
sutikimo/nesutikimo su iS§vardytais teiginiais laipsnj

Visiskai Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nesutinku

Lengvai
prisitaikau prie
kasdieniy
gyvenimo
poky¢iy

Puikiai
susitvarkau su
savo pareigomis

Man rtipi
dalykai, kurie
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svarbiis man, o
ne kitiems

Jauciu, kad esu
protingas
Zmogus

Esu lankstus

Suprantu savo
lukescius

Tikiu, kad
pats/pati galiu
priimti
sprendimus

Nesijaucéiu
prislégtas/a dél
streso ir
kasdienio
gyvenimo
reikalavimy

Tikiu, kad
gyvenime turiu
tikslg ir krypti

Manau, kad
gyvenimas yra
nuolatinis
mokymosi
procesas

Esu savimi
pasitikintis
Zmogus

4. lvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie jusy socialing gerove, nurodydami Jisy
sutikimo/nesutikimo su iSvardytais teiginiais laipsnj

Visiskai Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nesutinku

Esu svarbi savo
skyriaus dalis

7Zmonés mano
skyriuje yra
patikimi

Esu artimas/a su
savo
bendradarbiais
organizacijoje

Mano skyrius
yra puikus
socialinés
paramos saltinis

Mano nuomong
priima
komandos
draugai - savo
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organizacijoje
turiu
bendraminciy

Mano skyriaus
zmonés padeda
vieni kitiems
sudétingu
laikotarpiu

Aktyviai
dalyvauju
svarbioje savo
skyriaus
sprendimy
priémimo
veikloje

Man patinka

leisti laika su
savo skyriaus
draugais

Galiu atvirai
pasidalinti savo
problemomis su
bendradarbiais

Mano kasdiené
veikla prisideda
prie mano
skyriaus
rezultaty

5. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie jusy fizing gerove, nurodydami Jisy
sutikimo/nesutikimo su iSvardytais teiginiais laipsnj

Visiskai Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nesutinku

Esu fiziskai

sveikas/a

Jauciu, kad

kontroliuoju
savo fizing
sveikatg

Esu
patenkintas/a
savo svoriu

Turiu
pakankamai
energijos savo
darbams atlikti

Labai riipinuosi
savo fizine
sveikata

Esu
patenkintas/a

71



savo fizine
iSvaizda

Jiisy amzius:

e 18-29
e 30-45
e 46-60

e 61 irdaugiau
Koks jiisy darbo santykiy pobtudis?
e Esu valstybés tarnautojas/a
e Dirbu pagal darbo sutartj
Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
o Iki 5 mety
e Nuo 5 iki 10 mety
e Nuo 10 iki 15 mety

e Nuo 15 mety ir daugiau
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