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Santrauka

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos veikia konkurencingoje ir nuolat besikei¢iangioje
aplinkoje, kurioje norint islikti ir veikti sékmingai biitina uztikrinti nuolatinj darbuotojy tobuléjima ir
vis geresnius veiklos rezultatus. Dél Sios priezasties organizacijos pasitelkia jvairias vadovavimo ir
personalo valdymo praktikas, kuriomis siekiama skatinti darbuotojy kompetencijy kélima, profesinj
augimg, naujy reikiamy jgudziy ugdymg ir taip uztikrinti, kad darbuotojai bus pajégiis pasiekti
auk3ciausiy veiklos rezultaty sudétingoje ir aukstus reikalavimus keliancioje rinkoje. Siekdami to,
organizacijy vadovai savo darbuotojams periodiskai teikia griztamaji rySi, kuriuvo darbuotojams
suteikia zinojima, kaip $iuo metu vertinamos jy kompetencijos ir kaip jas reikéty tobulinti, kokiy
papildomy jgudziy i$ jy tikimasi ir kokiy ateities tiksly jie turéty siekti. Vis délto, nuolatiniu
darbuotojy tobuléjimu suinteresuoti organizacijy vadovai turi nepamirsti, kad produktyvis ir aukstus
veiklos rezultatus pasiekiantys darbuotojai visy pirma yra laimingi darbuotojai, todél norint uztikrinti
gerg darbuotojy savijautg butina tinkamai pasiriipinti jy psichologiniais poreikiais, kurie darbo
aplinkoje turi ypac didele reikSme¢. Teigiama darbuotojo savijauta, kurig darbo aplinkoje lemia jvairis
psichologiniai ir socialiniai veiksniai, galima apibudinti per psichosocialines patirtis, kurios daro
jtaka darbuotojy motyvacijai, pasitenkinimui darbu, gerovei ir yra susijusios su didesniu
organizaciniu jsipareigojimu. Sias patirtis §iame darbe pasirinkta apibtidinti remiantis vienu naujausiy
neuromokslo modeliy SCARF, kuris padeda suprasti, kodél socialinése situacijose Zmoneés patiria
tam tikras reakcijas. SCARF modelj sudaro 5 dimensijos, kurios $iame darbe apibtdinamos kaip
psichosocialinés darbuotojo patirtys: statusas, uztikrintumas, autonomija, santykiai ir sgZiningumas.
Atsizvelgiant ] tai, kad grjztamojo rySio pokalbiai organizacijose yra tokia dazna ir aktuali praktika
kai tarp vadovo ir darbuotojo vyksta socialiné sgveika, galinti daryti jtakg darbuotojo emocinei
biisenai, ir tai, kad teigiamos darbuotojo psichosocialinés patirtys yra svarbus veiksnys, prisidedantis
prie darbuotojy produktyvumo bei veiklos rezultatyvumo uztikrinimo, svarbu nustatyti, kokj poveikj
vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms patirtims.

Tyrimo objektas — vadovo grjztamojo rysio poveikis darbuotojo psichosocialinéms patirtims.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms
patirtims.

Tyrimo metodologija. Tyrimas atliktas taikant kokybinio tyrimo strategijg ir fenomenologing
metoding perspektyvg. Duomenys rinkti pasitelkiant pusiau struktiiruotus interviu su jvairiy
organizacijy administracijos darbuotojais, kurie i§ savo vadovo gauna grjztamajj rysj. Interviu metu
gauta informacija apie unikalias respondenty asmenines patirtis analizuota remiantis D. Rock‘o
SCARF modeliu, kuris leidzia jvertinti penkias darbuotojy psichosocialiniy patir¢iy dimensijas:
statusg, uztikrintuma, autonomija, santykius ir teisinguma.



Pagrindiniai rezultatai. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir empirinj tyrimg, kuriame buvo
analizuojamos 10 tyrimo dalyviy patirtys, galima teigti, kad grjztamasis rySys kaip ir psichosocialinés
patirtys darbuotojams turi didele reikSme. Tyrimo metu nustatyta, kad vadovo griztamasis rySys daro
teigiamg ir neigiamga poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims. Neigiamas j faktus ir j santykius
orientuotas grjztamasis rySys neigiamai veikia visas darbuotojo psichsocialines patirtis. Teigiamas |
faktus ir j santykius orientuotas grjZtamasis rySys teigiamai veikia visas darbuotojo psichsocialines
patirtis. Neigiamas j faktus orientuotas grjztamasis rysys stipriausig neigiamg poveikj daro darbuotojy
jauCiamam sgziningumui, neigiamas j santykius orientuotas rySys — uztikrintumui. Teigiamas j faktus
orientuotas grjztamasis rySys stipriausiai teigiamai veikia darbuotojy jau¢iama autonomija, teigiamas
] santykius orientuotas grjztamasis rysys santykius.
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Summary

Relevance of the topic. Organizations today operate in highly competitive and constantly changing
conditions. To maintain their position and function effectively, they must ensure that employees
continue to improve and deliver strong performance. This need encourages the use of various
leadership and personnel management practices aimed at developing employee competencies,
supporting career growth, and helping acquire necessary skills to meet growing demands. As part of
this process, managers regularly provide feedback to employees. Through this communication,
individuals gain awareness of how their skills are currently viewed, where improvements are
expected, and what future goals they should aim for. Still, those in leadership roles must remain aware
that strong results are most likely to come from people who feel good about their work lives. Ensuring
that emotional needs are respected and supported in the workplace becomes central to this goal. The
way employees feel — shaped by both mental and social conditions — can be captured through the
concept of psychosocial experiences. These experiences play a key role in shaping motivation, job
satisfaction, and general well-being. Positive conditions can lift performance, while negative ones
may harm both mental state and output. This study investigates how managerial feedback affects
employees not only in terms of professional expectations but also how they experience their roles on
a personal level. The research draws on the SCARF model, which identifies five social needs that
often influence behavior in work settings: status, certainty, autonomy, relatedness, and fairness. By
looking into how these elements interact with feedback practices, the project explores the balance
between achieving targets and supporting a healthy, people-centered environment. The findings offer
insights into what employees go through emotionally in response to management communication and
propose ways to better align feedback with both personal and organizational needs.

Research object — The impact of managerial feedback on employees' psychosocial experiences.

The aim of the study — To determine how managerial feedback influences employees' psychosocial
experiences.

Methodology. The study was conducted using a qualitative research strategy and a phenomenological
methodological perspective. Data was collected through semi-structured interviews with
administrative staff from various organizations who receive feedback from their managers. The
information obtained during the interviews, reflecting the respondents’ unique personal experiences,
was analysed using D. Rock’s SCARF model. This model evaluates five dimensions of employees’
psychosocial experiences: status, certainty, autonomy, relatedness, and fairness.



Main results. Based on the analysis of scientific literature and empirical research involving the
experiences of 10 participants, it can be concluded that feedback — as well as psychosocial experiences
— has a significant impact on employees. The study found that managerial feedback has both positive
and negative effects on employees’ psychosocial experiences. Negative feedback, whether fact-
oriented or relationship-oriented, negatively affects all aspects of employees’ psychosocial
experiences. Conversely, positive feedback, whether fact or relationship oriented, positively
influences all of these dimensions. Specifically, fact-oriented negative feedback most adversely
affects employees’ sense of fairness, while relationship-oriented negative feedback most strongly
undermines their sense of certainty. On the other hand, fact-oriented positive feedback has the most
substantial positive impact on employees’ sense of autonomy, and relationship-oriented positive
feedback most strongly enhances their sense of relatedness.
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Ivadas

TV —

konkurencingomis, pasitelkiamos jvairios vadovavimo ir personalo valdymo praktikos, kuriomis
sickiama uztikrinti darbuotojy produktyvuma ir motyvacija siekti vis aukstesniy veiklos rezultaty.
Viena $iy Siuolaikinése organizacijose dazniausiai pasitelkiamy praktiky — griztamojo rysio teikimas,
kuris mokslinéje literattroje apibiidinamas kaip veiklos vertinimo biidas, kuris turi suteikti nauda tiek
darbuotojui, tiek organizacijai ir kuris padeda ne tik jvertinti, kokios veiklos darbuotojui sekési gerai,
kokios sritys turéty bati tobulinamos, bet ir formuluoti lukescius, ko i§ darbuotojo bus tikimasi
ateityje (N. Baker, 2010). Grjztamuoju rySiu sickiama skatinti darbuotojy tobuléjima, progresa, 0
kartu — didinti motyvacijg ir pasitenkinima darbu. D¢l $ios priezasties grjztamojo rySio pokalbiai yra
viena svarbiausiy socialiniy sgveiky, kuri organizacijose vyksta tarp vadovo ir darbuotojo (Baker,
2013). Harward Business Review (2025) atkreipia démesj, kad grjZztamasis rySys darbuotojams itin
reik§mingas ir dél emocinés gerovés uztikrinimo. Jy duomenimis, griztamojo rysio pokalbiai gali
padéti patenkinti tokius aukstesnius darbuotojy psichologinius poreikius kaip, pavyzdziui, poreikj
jausti, kad jy atlickamas darbas yra prasmingas. [vairts tyrimai patvirtina, kad darbuotojai, kurie savo
kasdieniame darbe jzvelgia prasme, yra produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu.

Taigi, vadovo grjztamasis rySys yra svarbus jrankis, kuris gali padéti uztikrinti, kad darbuotojai biity
ne tik produktyvesni, bet ir gerai besijauciantys. Todél organizacijos siekdamos didinti savo
darbuotojy produktyvuma ir gerinti jy veiklos rezultatus turi nepamirsti, kad produktyviis darbuotojai
pirmiausia yra laimingi darbuotojai. D¢l Sios priezasties vadovams biitina riipintis savo darbuotojy
psichologiniais poreikiais, kuriy patenkinimo svarbg zmoniy vidinei motyvacijai ir gerovei, kuri
teigiamai veikia darbuotojy veiklos rezultatus bei didina jy pasitenkinimg darbu, vieni pirmyjy 20 a.
pabaigoje émé nagrinéti mokslininkai Deci ir Ryan’as (1999). Gagne ir kt. (2022) teigimu, bitent
Deci ir Ryan’0 saviveiksmingumo teorija suformavo svarbiausig Siandien egzistuojant] suvokima
apie tai nuo ko priklauso darbuotojy motyvacija ir kaip darbo aplinka veikia svarbiausiy psichologiniy
poreikiy kompetencijai, autonomijai ir santykiams patenkinima. Siais laikais, 21 a., vienas naujausiy
ir vadybos srityje stipriai iSpopuliaréjusiy modeliy yra 2008 m. neuromokslininko Rock’o pristatytas
SCARF modelis, susidedantis i§ penkiy skirtingy dimensijy. Sios dimensijos gali biiti apibiidinamos
kaip zmoniy jau¢iami poreikiai statusui, uztikrintumui, autonomijai, santykiams ir teisingumui (Rock,
2008). Pasitelkus §j modelj galima paaiskinti, kaip jvairios socialinés situacijos veikia Sias penkias
dimensijas, kurias siame darbe pasirinkta apibrézti kaip psichosocialines darbuotojo patirtis. Siy
patir¢iy tyrimai yra itin svarbis, nes pozityvus psichosocialiniy patir¢iy uztikrinimas darbo aplinkoje
yra tiesiogiai susij¢s su darbuotojy produktyvumo didinimu, veiklos rezultaty gerinimu ir jsitraukimu
j darba, kurie yra aktual@s kiekvienai organizacijai.

Vis délto, tyrimy, kuriuose biity nagrinéjamas griztamojo rySio poveikis darbuotojo
psichosocialinéms patirtims, beveik néra arba randama labai mazai, todél jauCiamas jy trakumas.
Atsizvelgiant | Sig spragg ir tai, kad grjZztamojo rySio pokalbiai yra viena daZniausiy praktiky kuomet
tarp vadovo ir darbuotojo vyksta socialiné sgveika, galinti daryti jtakg skirtingoms darbuotojo
psichosocialinéms patirtims, kyla poreikis atlikti tyrima, kurio tikslas — itirti vadovo griztamojo rysio
poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais tikimasi
paskatinti atlikti ir daugiau tyrimy Sioje iki Siol mazai nagrinétoje temoje bei pateikti rekomendacijy,
kurios btity naudingos ir aktualios organizacijy vadovams, kurie savo darbe darbuotojams jau teikia
ar nori pradéti teikti griztamajj rysj.
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Darbo problema — kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms
patirtims?

Darbo objektas — vadovo grjztamojo rySio poveikis darbuotojo psichosocialinéms patirtims.

Darbo tikslas — nustatyti, kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms
patirtims.

Darbo uzdaviniai:
1. apibrézti darbuotojo psichosocialiniy patirciy ir griztamojo rysSio sgvokas;

2. istirti griztamojo rySio dedamyjy poveikio skirtingoms darbuotojo psichosocialinéms patirtims
teorinius aspektus;

3. parengti vadovo griztamojo rysSio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims tyrimo
metodika;

4. istirti griztamojo rySio dedamyjy poveiki skirtingoms darbuotojo psichosocialinéms patirtims.
Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé;
2. Kokybinis tyrimas (pusiau struktiirizuotas interviu).
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1. Vadovo grjztamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims problemos
analizé

Siuolaikiniame pasaulyje, kuris pasizymi neapibréztumu, o verslo aplinka tampa vis kompleksiskesné
ir sudétingesné organizacijos savo darbuotojams kelia vis aukstesnius lukes¢ius. Vadovai tikisi, kad
ju darbuotojai gebés ne tik sékmingai atlikti jiems pavestas uzduotis, bet ir nuolat sieks gilinti turimas
zinias taip keldami savo kompetencija ir gerindami veiklos rezultatus (Hu ir kt., 2024). Taciau
motyvuoti, produktyvis ir laimingi darbuotojai yra kiekvienos organizacijos sekmés pagrindas, todel
darbuotojy gerovés uztikrinimas turéty buti pagrindinis vadovy uzdavinys (Bakker ir Schaufeli,
2008). Kossek ir kt. (2011) teigimu, vadovai organizacijose pasizymi didziausia galia ir daro jtaka
visiems jose vykstantiems procesams bei priimamiems sprendimams. Vadovai kontroliuoja ir skirsto
materialivosius ir zmogiskuosius resursus, palaiko artimg rysj su darbuotojais, gali jiems suteikti
emocing parama ir uztikrinti darbui atlikti reikalingus iSteklius. Visa tai darbuotojams padeda ispildyti
jiems keliamus darbo reikalavimus ir suteikia galimybe pasiekti laukiamy veiklos rezultaty.

Strateginiy konsultacijy kompanija McKinsey (2022) akcentuoja, kad organizacijoms i§ darbuotojy
tikintis vis didesnio produktyvumo ir geresniy veiklos rezultaty, jmoniy lyderiams biitina tinkamai
pasiripinti savo darbuotojy psichologiniais poreikiais. Kompanijos tyrimy duomenimis, svarbiausi
pasitenkinimg darbu, o kartu ir darbuotojy produktyvuma lemiantys veiksniai yra ne finansiniai, bet
asmeniniai darbe palaikomi santykiai ir jdomus darbo pobudis. Kita kompanijos apklausa, kurioje
dalyvavo 50 000 respondenty i$ 38 $aliy, parodé, kad daugiau nei pusei respondenty darbas néra tik
biidas uZsidirbti ir net jei jiems nereikéty pinigy, jie vis tiek sutikty eiti j darba. Sie rezultatai leidzia
daryti prielaida, kad darbuotojy psichologiniai poreikiai ir psichosocialinés patirtys darbe turi didziulg
reikSme.

Organizacijoms siekiant geriau suprasti, kaip tinkamai pasirtipinti savo darbuotojy gerove, itin svarbu
déti pastangas teigiamy jy psichosocialiniy patiréiy uztikrinimui. Sios patirtys apima emocinius,
socialinius ir psichologinius veiksnius, kurie gali daryti jtaka darbuotojy produktyvumui,
pasitenkinimui darbu ir veiklos rezultatams.

GrjZtamasis rySys ne vieng deSimtmet] yra viena svarbiausiy ir dazniausiai organizacijose
pasitelkiamy praktiky, kuria vadovai siekia pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus, skatinamas jy
mokymasis, tobul¢jimas, didinama motyvacija ir pasitenkinimas darbu (Warrilow ir kt., 2020).
Bak*‘as (2020) nurodo, kad mokslin¢je literatiiroje netriiksta tyrimy, patvirtinanciy, kad darbuotojai,
kurie 1§ savo vadovy gauna grjZztamajj rySj, organizacijose pasizymi pilietiSku elgesiu (Peng and Chiu,
2010), jaucia didesnj organizacinj jsipareigojimg (Eisenberger and Stinglhamber, 2011) ir yra labiau
patenkinti savo darbu.

Kompanijos Gallup (2023) tyrimo duomenimis, grjztamasis rySys labai svarbus ir patiems
darbuotojams — jie jaucia stipry poreik] i$ savo vadovy ar kolegy gauti jzvalgy, kurios padéty stiprinti
ju kompetencijas ir taip uzsitikrinti geresnes karjeros augimo galimybes ateityje. Pavyzdziui,
kompanijos tyrimas parod¢, kad net 80 proc. apklausty darbuotojy, kurie savaités bégyje buvo gave
naudingo grjztamojo rysio, jautési visiSkai jsitrauke j savo darba.

Mokslinéje literatiiroje randama daug tyrimy, kuriy rezultatai rodo, kad griztamasis rySys daro jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams ir juos teigiamai veikia. Johnson'as (2013) atliko tyrima, kurio metu
vertino, kaip jo dalyviy veiklos rezultatus veikia skirtingas griztamasis rySys. PaaiSkéjo, kad
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skirtingas grjztamasis rySys buvo efektyvus siekiant pagerinti tyrimo dalyviy veiklos rezultatus, tuo
tarpu tiriamyjy grupés, kuriai nebuvo teikiamas joks griztamasis rySys, rezultatai suprastéjo.
Mokslininkas nustaté, kad objektyvus, personalizuotas ir gyvy susitikimy metu teikiamas grjZztamasis
rySys turi poveikj siekiant pagerinti veiklos rezultatus.

Guadalupe ir Alvero (2021) savo tyrimu taip pat patvirtino, kad griztamasis rySys daro jtaka veiklos
rezultatams. Mokslininkai sieké i$siaiskinti, kokia grjztamojo rySio kombinacija yra pati
efektyviausia siekiant pagerinti jy vykdyto eksperimento dalyviy spausdinimo greitj ir tiksluma.
Dalyviai buvo suskirstyti j keturias grupes:

1) Grupg, kuri negavo jokio griztamojo rysio;

2) Grupe, kuri gavo grjztamajj ry$j, susijusj tik su uzduotimi;

3) Grupg, kuri gavo grjztamajj ry$j, susijusj su uzduotimi ir turéjo iSkeltus tikslus, kokiy rezultaty
turi pasiekti;

4) Grupg, kuri gavo ne tik griztamajj rysj, susijusj su uzduotimi, bet ir pagyrimy.

Tyrimo rezultatai parodé, kad nors skirtingos grjztamojo rySio kombinacijos neturéjo esminés jtakos
dalyviy spausdinimo grei€iui ar tikslumui — $iy rodikliy pageréjimas nustatytas tada kai dalyviams
apskritai buvo teikiamas grjztamasis rySys. Grupé, kuri negavo jokio griztamojo rySio, buvo
vienintelé, kurios rezultatai nepakito. Mokslininky atliktas tyrimas parodé, kad jvairios grjztamojo
rySio kombinacijos yra efektyvios gerinant veiklos rezultatus.

Stansfield'as ir Longenecker'is (2006) atliko tyrima gamybos sektoriuje, kurio metu sieké nustatyti,
kokia jtakg darbuotojy darbo nasumui tur¢jo vadovy tradiciniu biidu teikiamas griZztamasis rysys,
apimantis kasdienius veiklos aptarimo susitikimus bei tiksly savaitei iSkélimo pokalbius ir
griztamasis rySys, kuris darbuotojams buvo teikiamas pasitelkiant skaitmenines technologijas.
Naudojantis jomis, darbuotojams grjztamasis rySys buvo teikiamas per specialig informacing sistemag
realiu metu atliekant uzduotis, joje taip pat buvo keliami tikslai, kuriy darbuotojai turi siekti. Tyrime
taip pat dalyvavo grupé darbuotojy, kuriems grjZztamasis rySys nebuvo teikiamas jokiais biidais. Prie$
atlikdami tyrimg mokslininkai jprastg darbuotojy veikla, kurig jie atlicka gamybingje jmonéje, stebéjo
8 ménesius ir jos efektyvumo pokycius vertino vykdydami keleta ménesiy trukusj eksperimenta.
Tyrimo rezultatai parode, kad darbuotojy grupés, kuri negavo jokio grjZztamojo rysio, darbo naSumas
18liko nepakites. Grupés, kuriai griztamajj ry$j vadovai teiké tradiciniu biidu, darbo nasumas pakilo,
taCiau buvo zemesnis nei grupés, kuri grjZztamajj ry§j gavo realiu metu, naudojantis specialia
informacine sistema. Tyrimo rezultatai parodé, kad grjztamasis rySys ir tiksly kélimas daro jtaka
darbuotojy veiklos rezultatams, taciau jo efektyvumg gali lemti skirtingos formos.

Analizuojant moksling literatiirg pastebima autoriy nuomoné, kad nors grjZztamasis rySys gali daryti
teigiamg poveikj darbuotojy veiklos rezultatams, jo efektyvumas bus didesnis jei griztamasis rySys
bus teikiamas darbuotojams Kkartu iskeliant konkrecius tikslus, kuriy bus siekiama ateityje, taip pat
griztamajj rysj teikiant drauge su pagyrimais ar apdovanojimais uz pasiektus gerus rezultatus (Alvero
et al., 2001; Balcazar et al., Citation1985)

Drouvelis ir Paiardin'is (2022) tirdami grjztamajj ry$j atkreipé démesj j grjztamojo rySio kokybés
itaka jo efektyvumui. Autoriy atliktas tyrimas parodé, kad tiek griztamojo rySio nebuvimas, tiek
prastai suteiktas griztamasis rySys turéjo neigiamg jtaka darbuotojy produktyvumui, o kartu ir veiklos
rezultatams, nes toks griztamasis rySys mazino ji gaunanciyjy viding motyvacija. Tuo tarpu aukstos
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kokybés grjztamasis rySys veiké prieSingai ir daré teigiama poveikj jo gavéjy veiklos rezultatams.
Autoriai pateikia svarbig jzZvalga — jy teigimu, griztamasis rySys savaime nepadeda gerinti darbuotojy
veiklos rezultaty, prieSingai, jei jis suteikiamas nekokybiskai, darbuotojai gali susidurti su
neigiamomis emocinémis pasekmémis ir jaustis demotyvuojami. Tyrimo autoriai vadovams savo
darbe rekomenduoja taikyti gerasias grjztamojo rysSio praktikas ir griztamaji ry$j jvardija kaip dideliy
finansiniy iStekiy nereikalaujancig investicijg, kurig padariusios organizacijos gali gerinti savo
naSumg ir pelninguma.

Park ir kt. (2019) taip pat analizavo skirtingus grjZztamojo rySio atributus ir jy jtakg pavestas uzduotis
atlieckanciy Zzmoniy veiklos rezultatams. Mokslininkai savo tyrimu sieké nustatyti, kokig jtaka
grjiztamojo rysio efektyvumui daro jo i§samumas ir teikimo daznis. Tyrime dalyvavo 80 aukstosios
mokyklos studenty, kurie turéjo atlikti mokslininky pavestas uzduotis naudodamiesi kompiuteriu.
Tyrimo rezultatai parodé, kad daznas grjztamasis rySys apie atliktag uzduotj buvo efektyvesnis nei tas,
kuris buvo teikiamas nereguliariai, o i§samus griztamasis rySys pasizyméjo didesniu poveikiu nei
nespecifiskas, abstrak¢iais apibendrinimais pasiZymintis griztamasis rySys. Tyrimo metu taip pat
paaiskéjo, kad reikSmingiausias buvo grjztamojo rySio teikimo daznis — jei grjztamasis rySys
teikiamas nuosekliai, net ir grjztamasis rySys, kuriam triko specifiskumo, tyrimo dalyviams buvo
naudingas. Ta¢iau mokslininky teigimu, grjztamojo rySio teikimas daznai ir nestokojant konkretumo
yra pati efektyviausia praktika. Tyrimo autoriai atkreipia démesj, kad vadovams svarbiausia uztikrinti
griZztamojo rysio reguliaruma, 0 jei to organizacijoje jgyvendinti nepavyksta, rekomenduojama skirti
daugiau laiko griztamojo rySio pokalbiy pasiruoSimui siekiant, kad Sie pokalbiai buty kuo
konkretesni.

Chae ir kt. (2020) nagrinédami, kokia jtaka griztamojo rySio efektyvumui daro jo S$altinis, Su
universiteto studentais atliko tyrimus, kurie parodé, kad kai grjztamasis rySys apie atlikta uzduotj
studentams buvo teikiamas jy esamo ar buvusio profesoriaus, jie buvo labiau linke ji priimti ir
jsisgmoninti nei tas jZvalgas, kurias jiems apie pasiektus rezultatus teiké iki tol nematytas profesorius.
Sis tyrimas patvirtino, kad geriau priimamas tas grjztamasis rysys, kurj teikia autoriteto statusa
griztamojo rySio gavéjy akyse turintis asmuo. Ashford’as ir Tsui (1991) taip pat nurodo, kad i$
autoriteto statusg turin¢io $altinio gaunamas grjztamasis rySys yra suvokiamas kaip galintis padéti
tobuléti ir pasiekti karjeros tiksly.

Lampe ir kt. (2021) autoriteto reikSme nagrinéjo gilindamiesi j grjztamajj rysj teikianc¢io vadovo
charakteristikas. Autoriy atliktas tyrimas atskleide, kad jei vadovas savo darbuotojy tarpe neturi
autoriteto ir nekelia jiems pasitikéjimo, jo teikiamas griZztamasis rySys nebus efektyvus. Ir priesingai,
jei tarp vadovo ir darbuotojy yra uzmegztas artimas santykis, juo pasitikima ir jis laikomas autoritetu,
darbuotojai bus linke priimti jo suteikta grjztamajj rysj keisdami savo elgesj bei dédami pastangas
tobuléti. Holderness ir kt. (2017) tirdami autoriteto reik§Sme grjztamojo rySio efektyvumui vykdé
tyrimus, kuriais sieké nustatyti, kaip grjztamajj ry§j priima asmenys, kurie yra link¢ jaustis geresniais
uz kitus. Mokslininky tyrimai atskleidé, kad Sia savybe pasizymintiems Zzmonéms net ir neigiamas
griztamasis rySys didesnj poveikj daré bei padéjo pagerinti veiklos rezultatus tuomet, kai buvo
teikiamas auksStesnj uz juos statusg turinéiy vadovy.

Mokslin¢je literatiiroje glaudziausiai su psichosocialinémis darbuotojy patirtimis susij¢ tyrimai,
kuriais aiSkinamasi, kokj poveikj griztamojo rySio gavéjy emocijoms daro teigiamas arba neigiamas
griztamasis rySys. Teigiamo ir neigiamo griztamojo rysio poveikj Zzmoniy motyvacijai vieni pirmyjy
iSsamiai tyré Deci ir kt. (1999), kurie konstatavo, kad teigiamas griztamasis rySys, kuriuo suteikiami
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jvertinimai ir pagyrimai, didina viding Zmoniy motyvacija, tuo tarpu neigiamas grjZztamasis rysys,
kuriuo atkreipiamas démesys | tai, kas nesiseké ir yra tobulintina, skatina tiek vidinés, tiek iSorinés
motyvacijos maz¢jima.

Choi ir kt. (2018) siekdami nustatyti, kaip grjztamasis rySys veikia jj gaunan¢iy asmeny emocijas,
atliko tyrima, kurio metu aiskinosi teigiamo ir neigiamo grjztamojo ry$io daroma poveikj. Tyrimo
metu jvairQis grjiztamojo rysio tipai dalyviams buvo teikiami skirtinga tvarka. Pavyzdziui, dalyviams
buvo teikiamas teigiamas grjztamasis rysys, kuriuo patvirtinama, kad atsakymas yra teisingas, ir kartu
iSreiSkiamas pastangy pripazinimas bei paskatinimas toliau rodyti gerus rezultatus. Kitg grjztamojo
rySio kombinacijg sudaré¢ neigiamas grjztamasis rySys, kuriuo neteisingi rezultatai buvo
sukritikuojami. Tyrimo dalyviams tuo pa¢iu metu buvo teiktas teigiamas ir neigiamas grjZtamasis
rysys, jvardijamas ,,sumustinio principu® bei atvirk$¢iai. Sio tyrimo rezultatai patvirtino iki tol
mokslininky atlikty tyrimy (Balcazar ir kt., 1989), (Bucklin ir kt., 2000) rezultatus, kurie rodo, kad
griztamasis rySys zmonéms padeda tobuléti ir padeda gerinti veiklos rezultatus. Sis tyrimas taip pat
atskleidé, kad stipriausias teigiamas emocijas ir didziausig pasitenkinimg tyrimo dalyviams kélé
gautas teigiamas griztamasis rySys, kuriuo zmonés buvo pagiriami ir paskatinami. Tuo tarpu
neigiamas griztamasis rysSys suzadino daugiausia negatyviy emocijy.

Vis délto, nemazai mokslininky naujausiuose randamuose tyrimuose, kuriuose nagrinéjamas
griztamojo rySio daromas poveikis, teigia, kad jo efektyvumui reik§mingg jtakg daro ne tik grjztamojo
ry$io pobudis, bet ir pacio griztamojo rySio gavéjo charakteristikos. Xing ir kt. (2023) tyrimai parodeé,
kad neigiamo grjztamojo rysio poveikis yra neatsiejamas nuo to, kaip Zmogus vertina save. Pozityviai
save matantys Zmong¢s pasizymi didesne motyvacija, jy savijauta darbe yra geresné, todél neigiama
griztamajj ry$j jie dazniau linke priimti kaip galimybe suprasti, kaip gali tobuléti ir Sis Zinojimas
didina jy motyvacija gerinti savo veiklos rezultatus. Tuo tarpu negatyviai save vertinantys Zmonés
jautriai priima bet kokias nesékmes darbe, néra linke pasitikéti savo vadovais ir jy ketinimais, todél
tokie zmonés neigiamg griztamajj rysj priima kaip savo trikumy pabrézimg ir j neigiama grjZtamajj
ry$j reaguoja priesiskai, jj atmeta ir i§ vadovy gauta informacija nesinaudoja.

Taigi, nors mokslinéje literatiiroje randama pakankamai daug tyrimy, kuriais siekiama nustatyti
griZztamojo rySio ir skirtingy jo atributy poveikj darbuotojy veiklos efektyvumui ir rezultatams,
tyrimy, kuriuose biity nagrin€¢jamas grjztamojo rysio poveikis darbuotojy psichosocialinéms patirtims
yra labai maZai arba néra. Sj poveikj svarbu nagrinéti, nes griztamojo rysio pokalbiai Siuolaikinése
organizacijose yra dazna praktika ir yra pasitelkiami siekiant gerinti darbuotojy veiklos rezultatus.
Psichosocialinés darbuotojy patirtys apima ne tik reakcijas | gautg griZztamajj rysj, bet ir ilgalaikj jo
poveikj darbuotojy gerovei, motyvacijai, jsitraukimui j darba ir pasitenkinimg juo, santykiams su
vadovais, kolegomis ir bendrai psichologinei gerovei.

Audito ir konsultacijy kompanija Deloitte (2024) ataskaitoje, kurioje aptaria darbuotojy psichologiniy
poreikiy patenkinimo reikSme, nurodo, kad Siuolaikinés organizacijos veikia ziniomis grjstoje
ekonomikoje, kurios centre yra Zmonés, o §i ekonomika yra neatsiejama nuo to, kas yra buidinga
Zmonéms — emocijy, jausmy ir psichologiniy poreikiy. Todél, kaip teigia ekspertai, organizacijoms
siekiant buti pelningoms ir i$likti aktualiomis Kuriant inovacijas spar¢iai kintanc¢iame pasaulyje
zmonés turéty biti didziausias ir svarbiausias organizacijy prioritetas. Todél vadovams itin svarbu
jgyvendinti tvarias personalo valdymo praktikas, uztikrinan¢ias darbuotojy gerove ir Kkartu
atliepiancias svarbiausius jy psichologinius poreikius. [vairiis tyrimai rodo, kad organizacijos, kurios
taiko $ias tvarias praktikas, pasiekia geresniy verslo rezultaty. Oksfordo universiteto tyréjai taip pat
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atkreipia démesj, kad jmonés, kuriose yra uztikrinama auksta darbuotojy geroveé, uzdirbo didesn;j
pelna, jy akcijy verté taip pat buvo aukstesné.

Pagrindiniy zmogaus psichologiniy poreikiy patenkinimo socialinése situacijose Ssvarba imta
akcentuoti Deci ir Ryan‘o (1999) Saviveiksmingumo teorijoje. Pasak teorijos autoriy, socialinés
situacijos, kuriose Sie poreikiai patenkinami arba nepatenkinami daro didele jtakg zmoniy, 0 darbo
aplinkoje — darbuotojy motyvacijai. Saviveiksmingumo teorija Siandien yra viena populiariausiy
vidinés motyvacijos kilimg aiskinanciy teorijy, Kuri yra placiai nagrinéta moksliniuose tyrimuose,
susijusiuose su lyderiy veiksmy jtaka darbuotojy savijautai bei elgesiui (Lian ir kt., 2012) ir
darbuotojy gerovés uztikrinimu (Deci ir kt., 2001).

Hoxha ir Cetin (2020) remdamiesi Saviveiksmingumo teorija atliko tyrimg, kurio metu sieké
nustatyti, kaip svarbiausiy psichologiniy darbuotojy poreikiy patenkinimas veikia jy veiklos
rezultatus ir jsitraukima j darba. Tyrime dalyvavo 394 tam paciam sektoriui priklausantys darbuotojai.
Rezultatai atskleidé, kad santykiy poreikio patenkinimas buvo glaudziai susijes su darbuotojy
isitraukimu, atsidavimu darbui ir darbe jauciamu energingumu, psichologiniu atsparumu jtemptose
situacijose. Autonomijos poreikio patenkinimas taip pat buvo teigiamai susij¢s su darbuotojy
energingumu ir atsidavimu savo veiklai. Nors kompetencijos poreikio patenkinimas veiklos
rezultatams turé¢jo didziausig poveikj, autonomijos bei santykiy poreikiy patenkinimo teigiamos
sasajos su darbuotojy jsitraukimu taip pat gali buti jvardijami kaip veiksniai, darantys poveikij
darbuotojy veiklos rezultatams. Tyrimo autoriai atkreipia démesj, kad kiekvienas zmogus jaucia
giluminj poreikj augti ir jprasminti save kaip asmenybe, taciau Siuos bendrazmogiskus poreikius
patenkinti jmanoma tik esant palankioms iSorinés socialinés aplinkos salygoms. Socialiné aplinka,
kurioje sudaromos galimybés svarbiausiy psichologiniy poreikiy patenkinimui, teigiamai veikia
viduje kylancig motyvacija, kartu — pastangas, dedamas atlikti veiklai, kuri yra vykdoma, todél ir §ios
veiklos rezultatams.

Brunelle ir Fortin (2021) taip pat atliko tyrima, kuriuo nagrinéjo darbuotojy jauciamy poreikiy
kompetencijai, autonomijai ir santykiams patenkinimg. Tyrimo autoriai sieké nustatyti, kokj poveikj
Siy poreikiy patenkinimui ir kartu darbuotojy patir¢iai organizacijoje daro nuotolinis darbas. Tyrime
dalyvavo 448 informaciniy technologijy kompanijos darbuotojai, i$ kuriy 211 — nuotoliu dirbantys
darbuotojai, 237 — dirbantys i§ biuro. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad skirtingy psichologiniy poreikiy
patenkinimas daro ne vienodg poveik] pasitenkinimui darbu, kurj jaucia nuotoliu ir gyvai dirbantys
darbuotojai. Autonomijos poreikio patenkinimas reikSmingiau veiké biure dirbanciy darbuotojy
pasitenkinimg darbu, tuo tarpu santykiy poreikio patenkinimas reik§mingiau prisid¢jo prie nuotoliniu
biidu dirbanciy darbuotojy pasitenkinimo darbu. Tyrimo metu paaiSkéjo ir autorius nustebings
rezultatas — nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai jautési geriau patenkinantys §iuos psichologinius
poreikius ir iSreiSké didesnj pasitenkinimg darbu. Autoriai, apibendrindami savo tyrimo rezultatus,
konstatavo, kad nors nuotolinis darbas jprastai siejamas su socialine izoliacija, organizacijoms
jgyvendinant tinkamas praktikas, kurios padeda uZztikrinti Sios izoliacijos sumazinimg, nuotoliu
dirbantys darbuotojai gali patenkinti svarbiausius savo psichologinius poreikius, todél kartu patirti
didesn;j pasitenkinimg savo darbu.

Mokslingje literatiiroje taip pat randama tyrimy, kuriuose aiskinamasi, kaip pagrindiniy darbuotojy
psichologiniy poreikiy patenkinimas prisideda prie teigiamo emocinio klimato darbovietéje kiirimo
ir kaip Sis pozityvus klimatas veikia darbuotojy gerove.
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Slemp'as ir kt. (2018) atliktoje metaanalizéje pabrézia lyderiy suteikiamos autonomijos svarbg
darbuotojy motyvacijai ir gerovei. Autoriy tyrimas atskleid¢, kad vadovy suteikiama autonomija
reikSmingai prisideda prie vidinés motyvacijos Kilimo, padeda uztikrinti darbuotojy psichologiniy
poreikiy patenkinimg bei gerina emocing savijautg. Autonomija taip pat siejama su pozityviomis
darbuotojy elgsenomis, pavyzdziui, didesniu jsitraukimu, kiirybisku ir iniciatyvumu, padeda mazinti
stresa ir jtampa darbe. Sie rezultatai patvirtina, kad autonomija darbuotojams suteikti linkes vadovas
uztikrina didesn¢ savo darbuotojy gerove ir kuria pozityvig darbo aplinka.

PanaSius rezultatus apraSo ir Arshadi (2010) atlikes tyrimg, kuriuo sieké iSsiaiSkinti, kaip
darbuotojams suteikiamas autonomijos lygis veikia pagrindiniy jy psichologiniy poreikiy
(autonomijos, kompetencijos ir santykiy) patenkinimg. Tyrimas atskleidé, kad darbe suteikiama
autonomija teigiamai veikia visy pagrindiniy psichologiniy poreikiy patenkinimg, todél autorius
organizacijy vadovams rekomenduoja pasitikéti savo darbuotojais. Tai svarbu, nes darbuotojams
suteikdami autonomijg vadovai patenkina minétus psichologinius darbuotojy poreikius, tai stipriai
veikia jy motyvacija, o kartu ir veiklos rezultatus, kuriy uztikrinimas yra vienas svarbiausiy vadovo
uzdaviniy.

Mokslininky teigimu, kuomet darbo aplinkoje nesudaromos tinkamos salygos darbuotojy
psichologiniy poreikiy patenkinimui, jie praranda motyvacija, mazéja jy pasitenkinimas darbu,
bendra geroveé ir tai gali skatinti organizacijai nepalanky darbuotojy elgesi kuomet mazéja darbuotojy
jsitraukimas, pastangos, o kartu prastéja jy veiklos rezultatai (Nielsen ir kt., 2024).

Hu ir kt. (2024) nurodo, kad vadovo grjztamasis rySys yra glaudziai susijes su darbuotojy
psichosocialinémis patirtimis, nes jis turi galig paveikti emocijas, skatinti arba mazinti motyvacijg ir
jsitraukima j darbg. Pavyzdziui, teigiamu grjZztamuoju rysiu darbuotojai ne tik informuojami apie savo
veiklos rezultatus, tac¢iau kartu akcentuojamas jy tobuléjimas ir augimas, todél darbuotojai gali jaustis
labiau vertinami, matyti aiSkesnj savo karjeros kelig ir jaustis labiau motyvuoti siekti aukstesniy
rezultaty. Grjztamasis rySys taip pat gali skatinti laisvés ir autonomijos pojitj, kuris, kaip rodo
tyrimai, yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy darbuotojy pasitenkinimg darbu (Deci ir kt.,
1999). Darbuotojams jauciant, kad jiems suteikiama laisvé patiems priimti sprendimus, jie tampa
labiau jsitrauke j savo veikla ir linke prisiimti atsakomybe uz jos rezultatus. Tuo tarpu abstraktus ar
kritiSkas griztamasis rySys gali kelti stresa, mazinti pasitiké¢jimg vadovu ir skatinti neigiamy
psichosocialiniy patiréiy, tokiy kaip neuztikrintumas ar nepasitenkinimas darbu, kilima.

Siekiant uzpildyti mokslin¢je literatliroje pastebimg tyrimy, kuriuose analizuojamas vadovo
griztamojo rysio poveikis darbuotojy psichosocialinéms patirtims, spragg nuspresta atlikti §j tyrima,
kuris galéty paskatinti atlikti daugiau ir i§samesniy tyrimy S$ia tema bei suteikti vertingy jzvalgy
organizacijy vadovams, kurie suprasdami, kaip griztamasis rySys veikia jy darbuotojy
psichosocialines patirtis, savo organizacijose galéty gerinti grjztamojo rysio teikimo kultiirg ir taip
siekti uztikrinti teigiamas savo darbuotojy psichosocialines patirtis.
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2. Vadovo grjztamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims teoriniai
sprendimai

2.1. Psichosocialinés patirties konceptas

Siame poskyryje, remiantis mokslininky jZvalgomis, pristatomas psichosocialinés patirties
konceptas. Aptariama psichosocialiniy veiksniy ir riziky samprata, psichosocialiniy patir¢iy reik§mé
darbuotojy gerovei, motyvacijai ir produktyvumui. Taip pat iSsamiai pristatomas i§ neuromokslo kiles
SCARF modelis, kurio dimensijos (statusas, uztikrintumas, autonomija, santykiai, saziningumas)
Siame darbe apibréziamos kaip darbuotojy psichosocialinés patirtys.

2.1.1. Psichosocialiniai veiksniai ir rizikos

Lietuvos teisés aktuose psichosocialiniais veiksniais jvardijami darbo aplinkos aspektai, Kurie
atsiranda d¢l darbo salygy, reikalavimy, organizavimo ar turinio, santykiy tarp darbuotojy ar tarp
darbuotojo ir darbdavio. Visi Sie veiksniai turi potencialg darbuotojams kelti psichologinj stresa.
Todél jmoniy vadovy démesys Siems veiksniams yra bitinas siekiant kurti darbo vietas, kuriose
uztikrinama darbuotojy gerové. Siekiant Sio tikslo, organizacijos savo darbuotojams turi uztikrinti
prasmingg ir gerai suplanuotg darba, palaikancig socialing aplinka, suteikti karjeros galimybes ir
uztikrinti  tinkamg darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Démesys, skiriamas
psichosocialiniams veiksniams, yra svarbus ne tik darbuotojams, bet ir darbdaviams. Teigiamy
psichosocialiniy veiksniy uztikrinimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija, produktyvuma, didina
jy jsipareigojimg ir gerina darbo rezultatus (Soryté, Pajarskiené, 2014).

Cox‘o ir Griffiths (2005) teigimu, darbuotojy psichologinei ir fizinei gerovei kyla rizika kai darbe
susiduriama su psichosocialinés rizikos faktoriais. Mokslininkai $iais faktoriais jvardija:

1) Darbo pobudj;

2) Darbo organizavimg;

3) Asmeniniy santykiy kokybe;
4) Darbo aplinka.

Jei darbo pobudis, organizavimas ar kiti auk$¢iau jvardyti faktoriai darbuotojams kelia psichologine
ar fizing grésme, juos, pasak autoriy, galima laikyti psichosocialinés rizikos veiksniais.

1 lentelé Psichosocialinés rizikos veiksniai

Darbo pobudis Darbo organizavimas Darbe palaikomi Darbo aplinka
santykiai
e Uzduociy e Uzduociy, resursy e Vadovy e  TriukSmo lygis

sudétingumas paskirstymas parama e Pakankamas

e  Uzduociy aiSkumas e Komandos darbo e Asmeniniai apsvietimas
koordinavimas ryS$iai su e Darbo vietos

e Darbo grafikas kolegomis jrengimo
tinkamumas

Darbuotojy psichosocialinés patirtys mokslinéje literatiroje apibuidinamos kaip socialiniai ir
psichologiniai i§gyvenimai darbo aplinkoje. Psichosocialinés patirtys gali parodyti, kaip darbuotojai
jauciasi organizacijoje, kokius santykius palaiko su vadovais ir kolegomis, kaip vertina patiriama
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darbo kravj, autonomijos lygj bei kitus organizacinius veiksnius, kurie yra svarbiis jy emocinei
savijautai ir gerovei (Rugulies, 2019). Vis délto, analizuojant moksling literatiirg pastebima, kad joje
autoriai, nagrin¢jantys darbuotojy psichologinius poreikius darbo aplinkoje, daugiausia démesio
skiria psichosocialiniy riziky darbe analizei, kurios kelia grésme emocinei ir fizinei darbuotojy
sveikatai.

Psichosocialiniy riziky tyrimo rezultatai parodé, kad psichosocialinés patirtys dél darbe patiriamo
streso gali biiti veikiamos tiek per fiziologinius, tiek emocinius, tiek ir tam tikrus darbuotojy elgsenoje
atsiradusius neigiamus pokyc¢ius. Per didelis patiriamas stresas darbuotojams gali sukelti imuninés
sistemos reakcijas, nerimo ir depresijos simptomus, atskirties ir apatijos jausmus, démesio sutelkimo
ir kiirybiSkumo sumazéjima, taip pat skatinti jvairiy zalingy jproc¢iy atsiradimg, pavyzdziui,
psichoaktyviyjy medziagy vartojimg. Darbuotojams darbo aplinkoje jauciant didelj stresg gali sutrikti
ir fizine jy sveikata. Dazniausiai pasireiSkiantys sutrikimai apima galvos skausmus, vir§kinamojo
trakto bei Sirdies sutrikimus (Fernandes & Pereira, 2016). Tyrimo autoriai savo analizéje taip pat
atkreipia démesj, kad prastos vadovavimo praktikos yra viena i$ priezasCiy, lemianciy prasta
psichosocialing aplinka organizacijoje ir dél to nukencianéig darbuotojy gerove. Sios prastos
praktikos apima ne tik tokiy baziniy poreikiy kaip normas atitinkantis darbo laikas, patogus darbo
grafikas ar sgziningas apmokéjimas uz virSvalandzius ignoravimg, bet ir tokiy poreikiy kaip
pakankamas darbuotojui suteikiamos autonomijos lygis, karjeros galimybiy, tobul¢jimo uztikrinimas
neatliepimg (Fernandes & Pereira, 2016).

Taigi, darbuotojy gerové darbo aplinkoje yra glaudziai susijusi su psichosocialiniais veiksniais, kurie
apima svarbiausius darbo aplinkos aspektus, galinCius daryti jtaka darbuotojo psichosocialinéms
patirtims. Organizacijoms tinkamai nesuvaldzius jvairiy psichosocialiniy riziky, darbuotojai gali
susidurti su tokiomis pasekmémis, kaip iSauges patiriamas stresas, psichinés ir fizinés sveikatos
sutrikimai, o tai lemia darbo kokybés suprastéjimg ir produktyvumo sumazéjima. Tuo tarpu tinkamai
ripinantis darbuotojy psichologiniais poreikiais ir organizacijoje sudarant tam reikiamas salygas
(karjeros galimybés, stipri organizaciné kultiira, darbo ir gyvenimo balansas) uztikrinamos teigiamos
darbuotojy psichosocialinés patirtys, kurios lemia geresne darbuotojy savijauta, didina jy motyvacija,
produktyvuma, todél riipinantis darbuotojy psichosocialinémis patirtimis geréja jy veiklos rezultatai.

2.1.2. SCARF modelis

Pastaraisiais deSimtmeciais neuromokslas tapo reikSminga lyderystés tyrimy dalimi juos
papildydamas jzvalgomis apie efektyvias vadovavimo praktikas. Neuromokslo tyrimai leidzia geriau
suprasti lyderiy elgsenos modelius, sprendimy priémimo procesus ir jy jtaka organizacijos veiklos
rezultatams. Neuromokslo suteikiamos jzvalgos lyderystés srityje pirmiausia buvo pritaikytos
darbuotojy atrankos procesuose, taciau bégant laikui Sios jzvalgos pasitelktos siekiant suburti ir
iSlaikyti darniai veikian¢ias komandas ir lyderiams geriau suprasti, kodé¢l tarp jy komandos nariy
susiformuoja skirtingi asmeniniai santykiai. Pasak autoriy, neuromokslas taip pat padeda tobulinti
organizacinius procesus, uztikrinant jy tvaruma, o tai prisideda prie ilgalaikés organizacijos s¢kmes
ir konkurencingumo didinimo (Issac ir Issac, 2019).

Psichosocialiniy patir¢iy poveikis yra labai platus ir gali buiti analizuojamas jvairiais aspektais, taciau
Siame darbe siekiant apibrézti darbuotojy psichosocialines patirtis remiamasi i§ neuromokslo srities
Kilusiu SCARF (2008) modeliu, kuriuo galima paaiskinti, kaip jvairiis socialiniai ir psichologiniai
veiksniai veikia zmoniy elgesj ir savijautg darbo aplinkoje. SCARF modelis susideda i§ 5 dimensijy:
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statuso (angl. status), uztikrintumo (angl. certainty), autonomijos (angl. autonomy), santykiy (angl.
relatedness) ir teisingumo (angl. fairness). Statusas reiskia tai, kiek zmogus jauciasi svarbus
aplinkiniams. Uztikrintumas reiskia aiSkumg dél ateities. Autonomija apima ateities ir jvykiy
kontrolés jausma. Santykiai reiSkia rysio bei saugumo, kuris patiriamas su kitais, jausmg. Tuo tarpu
Sgziningumas apima jausma, kad tarp Zzmoniy jvyko saziningi socialiniai mainai. Apibendrinant, $is
modelis leidzia paprasciau suprasti ir prireikus keisti savo elgesj socialinése situacijose, kuriose yra
daroma jtaka Sio modelio dedamosioms (Rock, 2008; 2012).

Visos 5 §io modelio dedamosios yra svarbios psichosocialinéms zmoniy patirtims. Tyrimais jrodyta,
kad zmonés jaucia poreikj priklausyti socialinei grupei, yra ypatingai jautriis savo socialiniam
statusui, jaucia motyvacijg iSlaikyti gerus santykius ir siekia iSvengti socialinés atskirties (Rock,
2008).

Statusas Jau¢iama svarba aplinkiniams
Uztikrintumas Poreikis zinoti, kas laukia ateityje
Autonomija Aplinkos ir jvykiy kontrolés jausmas
Santykiai Bendrystés su kitais jausmas
Saziningumas Jausmas, kad ivyko saziningi socialiniai mainai

1 pav. SCARF modelio dimensijos

SCARF modelis yra vertingas jrankis analizuojant kasdienes socialines sgveikas darbo aplinkoje, nes
Sis modelis gali padéti jvertinti, kaip jvairios darbe patiriamos socialinés situacijos veikia darbuotojy
reakcijas, o kartu — psichosocialines patirtis. Praktinis SCARF modelio taikymas ne tik padeda geriau
suprasti savo ir kity reakcijas, bet ir prisideda prie emocinio intelekto ugdymo, sgmoningesniy elgesio
poky¢iy bei efektyvesnés lyderystés. Todél toliau Sioje darbo dalyje placiau pristatomas §is modelis,
5 ji sudarancios dimensijos ir mokslingje literatliroje randamos jZzvalgos bei tyrimai apie Sias
dimensijas.
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Kiek daugiau nei prie§ 15 mety neuromokslininko Rock’o pristatytas modelis gali biiti taikomas
visose srityse, kuriose Zzmonés sgveikauja vieni su kitais, ir padéti paaisSkinti bei keisti savo ir
aplinkiniy reakcijas. SCARF modelis paaiskina sudétingus smegenyse vykstancius procesus |
socialinius dirgiklius, kurie kelia atsaka, kuriuo siekiama sumazinti patiriamg rizikg ir maksimaliai
padidinti gaunama nauda (Rock, 2008).

Jei tam tikros socialinés situacijos kontekstas smegenyse suvokiamas kaip ,,geras®, patiriama panasi
euforija kaip gaunant atlygj. Tuo tarpu ,,blogas socialinés situacijos kontekstas smegenyse i$Saukia
,kovok arba bék” atsaka, kuriuo siekiama sumazinti patiriamg grésme. (Rock, 2008). Pasak Rock’o
ir Cox (2012), SCARF modeliu rekomenduojama naudotis visiems organizacijy vadovams, kurie
dirba su zmonémis. Todél neuromokslo srityje sukurtas modelis Siandien placiai pritaikomas
lyderystés ir vadybos srityse (Hansen ir kt., 2022).

Statusas

SCARF modelyje statusas apibiidinamas kaip asmens svarbos suvokimas kity atzvilgiu. Zmogaus
statusas did¢ja kai jis jauciasi pranasesnis uz kitus (Rock, 2008). Izuma ir kt. (2008) teigimu, statuso
padidé¢jimas Zzmogui daro tokj pat stipry poveikij kaip finansinis apdovanojimas. Statuso padidé¢jimas
smegenyse aktyvuoja apdovanojimo jausmag, o galimybé statusg prarasti kelia grésme (Rock, 2008).
Pasak Rock’o socialinése situacijose Zmonés greit pajaudia grésme, kuri gali kilti jy statusui. Si
gréesmé gali biti lengvai iSprovokuojama klausimu, kuriuo suponuojama, kad ko nors nepavyko
tinkamai padaryti. “Daugumai Zzmoniy klausimas “ar galiu tau suteikti griztamajj rysj” sukelia tokia
pacig reakcijg kaip naktj uz nugaros 18girsti greiti Zingsniai” (Rock, 2008).

Statusas darbuotojy psichosocialinéms patirtims daro reikSmingg poveikj. Mokslinéje literatiiroje
statuso tema nagrinéjama jvairiapusiSkai — organizaciniame kontekste statusas apibiidinamas kaip
formali asmens uzimama pozicija organizacijoje, neformaliis darbuotojy vaidmenys kolektyve,
platesniame visuomenés kontekste — statusas apibréZiamas kaip pozicija, kurig Zmogus uZima
socialingje hierarchijoje.

Darbo aplinkoje mokslininkai statusg apibréZia kaip pagarba, reikSmingumg ir prestiza, kurj
darbuotojas jaucia bendradarbiy tarpe (Djurdjevic ir kt., 2017). Liu ir kt. (2024) teigimu, Zmonés,
ypatingai darbe, siekia jgyti kuo aukstesnj statusa, kurio skirtumai tarp darbuotojy yra daznas
reiSkinys. AukStas socialinis statusas darbo aplinkoje gali biiti identifikuojamas remiantis tuo, kiek
kity auksto socialinio statuso organizacijos nariy darbuotojas pazjsta ir kokie rysiai ji sieja su Siais
zmonémis. Darbuotojai, kurie turi auksta socialinj statusg dazniau minimi ir aptariné¢jami teigiamose,
tuo tarpu zema statusg — neigiamose apkalbose (Ellwardt ir kt., 2012).

Torelli'o ir kt. (2014) kalbédami apie statusa atkreipia démesj j socialinés hierarchijos svarbg ir
pabrézia kad ji egzistuoja kiekvienoje visuomenéje ir organizacijoje, kur atlieka dvi pagrindines
funkcijas. Pirma, socialiné hierarchija uztikrina, kad organizacijos veiklos bity sklandziai
koordinuojamos ir biity pasiekti organizaciniai tikslai. Antra, socialiné hierarchija darbuotojus skatina
siekti aukstesniy veiklos rezultaty, nes Zmonés yra suinteresuoti kilti socialinés hierarchijos laiptais
ir joje jgyti kuo aukstesnj statusg. Aukstas statusas darbuotojams suteikia jvairias privilegijas. Auksta
statusg turintys darbuotojai yra palankiau vertinami vadovy, jais labiau pasitiki aplinkiniai, jie turi
daugiau paaukstinimo galimybiy, tod¢l dazniau yra sékmingesni darbe. Mokslininky teigimu, darbo
aplinkoje auksStu statusu dazniausiai pasizymi auksStas kompetencijas turintys darbuotojai. Auksta
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statusg turintys darbuotojai yra kompetentingi ir atvirk$ciai, darbuotojai, turintys auksta statusa,
tokiais yra laikomi aplinkiniy.

Mokslininky teigimu, statuso skirtumai yra universallis ir yra pastebimi skirtingose kultiirose bei
aplinkose, taciau poreikis jgyti kuo aukStesnj statusg yra universalus. Siekti aukStesnio statuso
zmones skatina jo suteikiamos privilegijos. AukStas socialinis statusas uztikrina daugiau galimybiy
ir paramos i§ aplinkiniy, taip pat yra siejamas su geresne fizine ir psichologine sveikata (Anderson ir
Kilduff, 2009). Mokslinéje literatliroje esminiais atributais, nuo kuriy priklauso tai, kokj statusg
zmogui pavyks jgyti visuomengje ar darbo aplinkoje, jvardijama zmogaus kompetencija ir orientacija
i tarpasmeninius santykius. Zmonés, kurie yra suinteresuoti bendrauti ir sickia uzmegzti pozityvius
emocinius ry$ius su aplinkiniais, neretai pasizymi lyderiams biidingomis biido savybémis, todél yra
pripazjstami savo grupés nariy ir turi geresnes galimybes jgyti aukstesnj socialinj statusa (Hardy ir
Van Vugt, 2006).

Zmonés, kurie pasizymi auksta kompetencija, aplinkiniy tarpe dél ios savybeés taip pat turi didesnes
galimybes jgyti aukStesnj statusg. Taciau Anderson‘as ir Kilduffas (2009) atkreipia démesj, kad
kompetencija gali lemti ne tik Zzmogaus turimi jgiidziai, bet ir lyderiams bidingos savybés, kuriomis
pasizymintys Zmonés yra proaktyvesni. Siy savybiy turintys Zmonés nevengia iSreiksti savo
nuomongés jvairiais klausimais, demonstruoti turimas zinias, todél aplinkiniams gali atrodyti kaip
kompetentingesni uz kitus ir dél $iy priezasCiy jgyti aukstesnj statusa.

Stone ir kt. (2012) su studentais, kurie priklauso universiteto sporto komandai, atliktas tyrimas
parode, kad studento-atleto statusas daro reikSmingg jtaka studenty motyvacijai ir gali neigiamai
paveikti jy akademinius rezultatus. Kai studentai labiau tapatinosi su atleto statusu jy akademinis,
studenty statusas jiems buvo maziau svarbus, todél nukentéjo jy akademiniai rezultatai. Darbo
aplinkoje mokslininky atlikti tyrimai atskleidzia, kad darbuotojams, kurie turi aukStesn; statusa,
suteikiama daugiau autonomijos, jie jaudia didesnj pasitenkinimg savo darbu ir uzmezga
prasmingesnius asmeninius santykius (Gray ir Kish-Gephart, 2013).

Statusas darbo aplinkoje yra reikSmingas veiksnys, kuris daro jtaka ne tik darbuotojo savijautai, bet
ir motyvacijai ir santykiams su aplinkiniais. AukStas statusas ir teigiamas vadovy ar kolegy vertinimas
didina darbuotojo pasitikéjimg savimi, skatina jsitraukimg j darbines veiklas bei prisideda prie
palankios psichosocialinés patirties. Tod¢l statusas yra ne tik svarbus veiksnys, darantis jtaka
darbuotojo savivertei, bet ir bendram organizacijos mikroklimatui bei darbuotojy produktyvumui, o
kartu — veiklos rezultatams.
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Palankesnis vadovy Didesnis jauc¢iamas
vertinimas pasitenkinimas darbu

Didesnis aplinkiniy / Daugiau galimybiy uzmegzti

pasitikéjimas v\ prasmingus santykius

Statuso teikiami privalumai

Geresnés paaukstinimo / \ Suteikiama daugiau

galimybés autonomijos

Geresné psichologiné ir fiziné

Kompetencijos jrodymas __
P Jos ¢ ¥ savuauta

2 pav. Statuso teikiami privalumai

Uztikrintumas

SCARF modelyje uztikrintumas siejamas su poreikiu Zinoti tai, kas laukia ateityje. Pasak Rock’o
Zmogaus smegenys veikia principu nuo kurio neatsiejamas bandymas nuspéti netolimg ateitj. Net
menkiausia nezinomybé kelia grésme, todél Rock’as akcentuoja vadovy vaidmen] mazinant
neuztikrintumg darbo aplinkoje. Autoriaus teigimu, daugiau uztikrintumo jauciama kuomet kuriami
planai, strategijos, sudétingi projektai iSskaidomi j mazas uzduotis, vadovai i§sako aiSkius savo
lukescius ir laukiamus rezultatus (Rock, 2008).

Neuztikrintumas mokslingje literatiiroje apibiidinamas kaip informacijos, kuri gali padéti numatyti
tai, kas laukia ateityje, trikumas ir yra siejamas su prastesne darbo atlikimo kokybe bei mazesniu
efektyvumu, nes susiduriant su neuZtikrintumu susikoncentruojama j paSalinius dirgiklius taip maZziau
démesio skiriant uzduotims, kurias reikia atlikti (Buss ir Kearney, 2024). Tuo tarpu uztikrintumas
ivardijamas kaip svarba zinoti to, kas laukia ateityje (Savaneviciené ir kt., 2024). Taciau svarbu
atkreipti démesj, kad uztikrintumo poreikj kiekvienas patiria skirtingai ir vieni Zmonés situacijas,
kurios pasizymi neapibréztumu, toleruoja geriau nei kiti. Todél vieniems darbuotojams tam tikros
situacijos gali kelti neuztikrintumo jausmag, tuo tarpu kitiems tos pacios situacijos nesukels
psichologinés grésmés (Rock ir Cox, 2012).

Autoriai, analizuodami darbo aplinkoje patiriamg neuztikrintumo jausma, jj sieja su jvairiomis
priezastimis. Viena daZniausiy priezas¢iy laikomas neuZtikrintumas dél darbo vietos. Sis
neuztikrintumas apibtdinamas kaip baimé netekti darbo netrukus arba netolimoje ateityje.
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Darbuotojai neuztikrintumg dél darbo vietos patiria tuomet kai jaucia grésme, kad jy darbas yra
nereikalingas ir jauciasi neturintys jokios galios daryti jtaka vadovy sprendimams. Darbuotojai, kurie
patiria neuztikrintuma dél savo darbo vietos, pasizymi prastesne psichologine sveikata, kenc¢ia nuo
nerimo ir patiria didesn¢ rizika susirgti depresija. [vairts tyrimai rodo, kad darbuotojai, kuriems
truksta uztikrintumo dél savo ateities organizacijoje, jauciasi nesaugis, patiria didelj stresa, todél
jaucia mazesnj pasitenkinimg darbu ir prisiriSimg prie savo organizacijos, todél yra labiau linke ja
palikti (Ngirande, 2021).

Tuo tarpu uztikrintumas dél darbo vietos, vadovo likesCiy aiskumas ir kitos situacijos, kurios
darbuotojui leidzia jaustis uztikrintam, siejamos su didesniu pasitenkinimu darbu, o tai galima sieti
su teigiama darbuotojo psichosocialine patirtimi.

Autonomija

Autonomija SCARF modelyje jvardijama kaip aplinkos kontrolé ir jausmas, kad egzistuoja
pasirinkimo laisvé. Didéjant autonomijos lygiui smegenyse skatinamas apdovanojimo jausmas, o
autonomijos praradimas kelia grésme¢ (Rock, 2008). Darbo aplinka, kurioje suteikiama pakankamai
didelé autonomija, skatina didesnj darbuotojy atsidavima darbui (Schmitt ir Weigelt, 2023b). Tuo
tarpu Rock’o teigimu, tokios praktikos kaip mikro-vadyba mazina autonomijos lygj ir tam vykstant
Zmonés jaucia stiprig grésme (Rock, 2008).

Autonomijos ir santykiy poreikiai mokslinéje literattiroje kaip svarbiausi Zmogaus psichologiniai
poreikiai jvardyti ir pradéti nagrinéti dar iki SCARF modelio pasirodymo. Deci ir Ryan’o (2000)
Apsisprendimo teorijoje (angl. Self-determination theory) iskelta idéja, kad Zmoniy vidiné motyvacija
ir gerove priklauso nuo trijy pagrindiniy psichologiniy poreikiy patenkinimo. Mokslininky teigimu,
kaip augalams reikia vandens, saulés ir mineraly, Zmonéms biitina patenkinti psichologinius
autonomijos, kompetencijos ir santykiy poreikius. Apsisprendimo teorijoje $ie trys psichologiniai
poreikiai jvardyti kaip esminiai poreikiai nuo kuriy priklauso asmens saviveiksmingumas ir viding¢
motyvacija. Kai autonomijos, kompetencijos ir santykiy poreikiai yra patenkinti, Zmonés jauciasi
jsitrauke ] savo veiklg ir motyvuoti, tuo tarpu $iy poreikiy ignoravimas lemia demotyvacijg ir
sumazgjusj pasitikéjimo savimi jausmg. Deci ir Ryan’o (2000) teigimu, Siy psichologiniy poreikiy
patenkinimas yra esminé asmeninio tobul¢jimo, saviveiksmingumo ir ilgalaikés vidinés motyvacijos
salyga.

Brunelle ir Fortin (2021) teigimu, darbuotojai, kuriy motyvacija nepriklauso nuo isoriniy aplinkybiy,
patiria jausma, kad kontroliuoja savo gyvenima, yra jo Seimininkai, darbo aplinkoje geba sukurti
emocinj ry$j su savo vadovais ir kolegomis. Apsisprendimo teorijoje akcentuojama vidiné motyvacija
darbuotojams leidZia sklandZiau ir geriau atlikti jiems patikétas uzduotis, nes jie nesijaucia
privalantys dirbti tik tod¢l, kad to reikia jy vadovams. [vairiis tyrimai ne kartg patvirtino egzistuojantj
teigiamg ryS] tarp kompetencijos, santykiy ir autonomijos poreikiy patenkinimo ir didesnio
pasitenkinimo savo darbu.

Autonomija Siuolaikingje darbo aplinkoje darbuotojams suteikia galimybg jiems pavestas uzduotis
atlikti vadovaujantis savo paciy sprendimais bei norais (Wan ir Duffy, 2022). Morgeson‘as ir
Humphrey (2006) kalbédami apie autonomijos sampratg darbo aplinkoje teigia, kad autonomija gali
biiti apibréziama kaip darbuotojui suteikiama galimybé savarankiskai priimti sprendimus, kurie daro
tiesioging jtaka jo darbo procesams ir rezultatams. Autonomija taip pat gali buti suvokiama kaip
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darbuotojo nepriklausomybé, kuri leidzia laisvai skirstyti savo darbo laikg ir prioritetus. Darbuotojai,
kuriems suteikiama autonomija, turi galimybe dalyvauti sprendimy priémimo procese, o tai skatina
ju kiirybiSkuma, iniciatyvuma, asmeninj tobuléjimg ir didina motyvacija bei pasitenkinima darbu.

Gagné ir Deci (2005) tyrimais patvirtino, kad darbovietés, kuriose darbuotojams suteikiama
autonomija, geriau patenkina darbuotojy psichologinius poreikius ir skatina viding jy motyvacija, o
tai lemia didesnj darbuotojy jsitraukimg j darbg. Kwok’o (2020) teigimu, autonomija darbuotojus
skatina susitapatinti su savo darbu jzvelgiant jo prasmeg, o tai lemia didesnj jy pasitenkinimg darbu ir
mazina darbuotojy pazeidziamuma, kuris yra siejamas su iSoriniy motyvatoriy poreikiu.

Aunin ir kt. (2024) analizuodami autonomijos ir darbuotojy teigiamy patiréiy darbe sgsajas teigia,
kad lyderiai gali tiek stiprinti, tick mazinti savo sekéjy autonomijg — tai priklauso nuo jy elgesio, kuris
gali biti kontroliuojantis arba priesingai, toks, kuriuo suteikiamas palaikymas, parama. Autonomija
darbo aplinkoje teigiamai veikia darbuotojy gerove, kiirybiSkuma ir daro teigiama jtaka jy veiklos
rezultatams. Mokslininkai teigia, kad dauguma darbuotojy jaucia stipry poreikj autonomijai todeél
dirbdami aplinkoje, kurioje egzistuoja grieztos taisyklés, jauciasi apriboti. Autonomijos trikumas
darbo aplinkoje lemia mazesnj organizacinj jsipareigojimg ir didina ketinimus palikti organizacija
(Aunin ir kt., 2024).

Kalbédami apie autonomijos svarbg darbo aplinkoje autoriai atkreipia démesj, kad autonomija taip
pat gali padéti efektyviau spresti sudétingas darbines situacijas ir mazinti darbuotojams jy sukeliamo
streso lygj. Darbuotojai, kurie turi pakankamai laisvés priimti sprendimus, tiki, kad turi galimybe
kontroliuoti situacijas, kurias patiria darbe. Sis Zinojimas didina jy pasitikéjima savimi ir leidzia
priimti sprendimus, kurie padeda jveikti jtemptose situacijose patiriamg stresg. Darbuotojai, kurie
susiduria su jtemptomis situacijomis, taciau turi auks$tg autonomijos lygj gali perplanuoti savo darbus
ir pakeisti uzduo¢iy atlikimo eiga taip, kad efektyviai i§spresty iskilusias problemas. Si autonomijos
suteikiama galimybé jiems padeda ne tik spresti problemas, bet ir i§laikyti darbo kokybe bei mazinti
darbo metu patiriamg stresg (Schmitt ir Weigelt, 2023). Serlie ir kt. (2022) atkreipia démesj, kad
aukStas autonomijos lygis yra naudingas ir patiems darbuotojams, ir organizacijoms. Darbuotojai,
kuriy rolés pasizymi lankstumu susijusiu su autonomija, darbe dazniau imasi veiksmy, kuriy
reikalauja konkreti situacija. Tai reiSkia, kad tokie darbuotojai geba prisitaikyti prie skirtingy
situacijy, ] juy sprendimus Zvelgia kirybiskai ir yra lankstesni. Jei autonomijos lygis organizacijoje
zemas, darbuotojams sudétinga imtis bet kokiy veiksmy, kurie néra apibrézti jy darbo funkcijose.

Mokslingje literatiiroje akcentuojamos ir teigiamos autonomijos bei darbuotojy veiklos rezultaty
sasajos. PavyzdZiui, jei darbuotojui leidZiama atlikti tam tikra uzduotj taip, kaip jis nori ir kada nori,
jis paskirtag uzduotj atliks autentiSkai, pasitelkdamas visus turimus jgiidzius. Turédamas galimybe
daryti jtaka uzduoties atlikimo procesui darbuotojas uzduociai atlikti skirs daugiau resursy, bus linkes
kreiptis pagalbos ir patarimy. Todé¢l auksta autonomijos lygi turinciy darbuotojy veiklos rezultatai
bus geresni (Serlie ir kt., 2022)
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Analizuojant mokslinius straipsnius matoma, kad darbuotojams suteikiama autonomija didina jy
viding motyvacija, skatina jsitraukimg j darbg ir pasitenkinimg juo, sudaro salygas kiirybiSkam
elgesiui, padeda lengviau jveikti darbe patiriamg stresa ir uztikrina didesn¢ gerove. Todél galima
teigti, kad autonomija yra reikSmingas veiksnys, darantis jtaka darbuotojy psichosocialinéms
patirtims.

Didesnis atsidavimas darbui

Skatinamas kiirybiskumas / Geresni veiklos rezultatai

N

Autonomijos teikiami
privalumai

. L Mazesnis darbe patiriamo
Skatinamas iniciatyvumas

streso lygis

Skatinamas asmeninis

. Didesné motyvacija
tobuléjimas 1esne yvacl

3 pav. Autonomijos teikiami privalumai

Santykiai

SCARF modelyje santykiy dedamoji apibtidinama kaip jausmas, kad Zmogus yra susijes su Kkitais.
Santykiai taip pat apima sprendima, kas priklauso ir kas nepriklauso socialinei grupei (Rock, 2008).
Zmogiskojo kontakto poreikis apibiidinamas kaip turintis tokia pat svarba kaip maisto poreikis.
Nepatiriant saugiy socialiniy interakcijy jau¢iama grésmés reakcija, dar Zinoma kaip vieniSumo
jausmas (Cacioppo, 2008).

Cremer ir Tyler (2005) santykiy poreikj jvardija kaip fundamentaly kiekvieno zmogaus psichologinj
poreik] teigdamas, kad Zmonés yra suinteresuoti priklausyti tam tikrai socialinei grupei ir kurti
emocinius ry$ius su aplinkiniais. Dél §ios priezasties Zmonés jautriai reaguoja j tai, kaip yra vertinami
aplinkiniy ir remdamiesi Sia informacija nusprendZia, ar jauciasi tam tikros grupés dalimi. Autoriai
atkreipia démesj ] neigiamas pasekmes, kurios kyla jei santykiy poreikis yra nepatenkinamas —
nepalaikant pozityviy rySiy su kitais Zmonémis neigiamai veikiama asmens gerové, saviverte,
patiriama vienatve, mazéja vidiné motyvacija.

Baumeister'io ir Leary (1995) teigimu, santykiy poreikis patenkinamas per reguliary bendravimg su
kitais zmonémis, kurio metu uzmezgamas ir patiriamas gilus emocinis rysys. Sis poreikis geriausiai
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patenkinamas per malonias ir pozityvias patirtis, todél tam, kad biity uzmezgamas stiprus emocinis
rySys svarbu, kad interakcijos, kurios vyksta tarp zmoniy, biity teigiamos ir nepasizyméty daznais
konfliktais ar neigiamomis emocijomis. Didele reikSme turi ir nuoSirdaus, stabilaus bei tgstinio rysio
su kitais zmonémis kurimas. Toks socialinis rySys zmonéms leidZia patenkinti savo priklausomybés
socialinei grupei poreikj ir uztikrina, kad bus i§vengta vienatvés jausmo.

Van den Broeck‘as ir kt. (2010) taip pat patvirtina, kad santykiy poreikis yra patenkinamas tuomet
kai Zmogus su ji supanciais aplinkiniais jaucia bendryste ir geba uzmegzti glaudzius tarpusavio rysius.
Pasak autoriy, darbo aplinkoje Sis poreikis patenkinamas tuomet, kai jauciama, kad aplinkiniai,
dazniausiai kolegos, gali suteikti reikiamg paramg ir palaikymg. Hansen ir Hansen (2022) pritaria
Siems teiginiams ir atkreipia démesj, kad socialiniai rySiai darbuotojams turi itin didele reikSme.
Mokslininkai atlikdami tyrimus pastebéjo, kad daugelis jy dalyviy teigé, kad dél darbo i§ namy
sumazgjus bitent santykiy poreikio patenkinimui jie jauté nusivylimg. Mokslininkai, remdamiesi
savo atlikto tyrimo rezultatais, taip pat konstatavo, kad darbuotojai, kurie darbe nesijaucia galintys su
kolegomis dalintis su darbu ar asmeniniu gyvenimu susijusiais i$$iikiais, yra labiau linke palikti
organizacijg.

Saziningumas

Saziningumas SCARF modelyje siejamas su jausmu, kad socialinése situacijose jvyko saziningi
socialiniai mainai. Situacijos, kuriose jau¢iama, kad triikko saziningumo, suvokiamos kaip kelian¢ios
grésme (Rock, 2008; 2012).

Mokslingje literatiiroje saZiningumas apibiidinamas kaip lygios galimybés, tvirta moraliné pozicija,
ir atvirumas. [vairts tyrimai rodo, kad sagziningumas darbo aplinkoje daro reikSmingg jtaka tam, kaip
darbuotojai vertina etiSka elgesj savo organizacijoje. Darbuotojams jauciant, kad su jais elgiamasi
saZiningai ir jiems uZtikrinamos lygios galimybeés, jauc¢iama didesné motyvacija, kuri teigiamai veikia
Ju elgesj organizacijoje. Autoriai taip pat atkreipia démesj, kad darbuotojai yra linke lyginti savo ir
kity kolegy gaunama atlygj, taip pat savo jdedamas pastangas ir uz tai gaunama atlygj, todél jauciant,
kad su jais elgiamasi nesaziningai, darbuotojai tampa demotyvuoti, mazéja jy pasitenkinimas darbu
ir organizacija (Adenkamb‘i ir Ukpere, 2022).

Moksliniai tyrimai rodo, kad saziningo elgesio suvokimas dazniausiai yra paremtas emocijomis,
kurios patiriamos per jvairias socialines patirtis. SaZiningumas Zmonéms svarbus visose gyvenimo
srityse. Darbe patiriama neteisybé siejama su mazesniu pasitenkinimu darbu ir ketinimu palikti
organizacija (Nielsen ir kt., 2024). Be to, darbuotojams jauciant, kad su jais yra elgiamasi neteisingai,
prastéja tiek psiching, tiek fiziné jy sveikata.

Taigi, apibendrinant mokslininky jzvalgas, susijusias su penkiomis SCARF modelio dedamosiomis
ir jy jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, psichologinei biiklei ir gerovei, Siame darbe teigiama,
kad per darbuotojy patirtis, kurios yra susijusios su jy statusu, uztikrintumu, autonomija, santykiais
ir saziningumu galima apibrézti darbuotojy psichosocialines patirtis.
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2.2. Grijztamojo rySio samprata

Siame poskyryje pristatomi skirtingi griztamojo rysio savokos apibrézimai, i$skiriami tikslai, kuriy
siekiant organizacijose teikiamas grjztamasis rySys, aptariama §io proceso reikSmeé tiek darbuotojams,
tieck vadovams. Taip pat pristatomos skirtingos grjztamojo rySio formos, Saltiniai ir, svarbiausia,
griztamojo rySio daromas poveikis.

2.2.1. Grijztamojo rySsio savoka ir tikslai

Grjztamasis rySys kaip konstruktas pradétas tirti 20 a. pradzioje. Organizacinés psichologijos srityje
pagrindiniai tyrimai, kuriais buvo sickiama iSsiaiSkinti grjztamojo rySio poveikj ir jo taikymo
organizacijose galimybes, pradéti vykdyti 20 a. 7-ajame deSimtmetyje. Mokslinéje literatiiroje
psichologo Skinneri‘io indélis j griztamojo rysio tyrimus jvardijamas kaip vienas reik§mingiausiy.
Skinneri‘is iSkélé idéja, kad nors aplinka daro jtaka Zmogui, pats zmogus savo elgesiu taip pat gali
veikti ji supancig aplinka. Skinner‘is taip pat pristaté operantinio sglygojimo teorija, kuri daro
prielaida, kad Zmogaus elgesys priklauso nuo jo pasekmiy. Todél elgesys, kuris yra apdovanojamas,
pasizymi didesne tikimybe biiti kartojamu ateityje, tuo tarpu elgesys, uz kurj laukia neigiamos
pasekmés, kartosis re¢iau. Siandien §i mokslininko idéja jvardijama kaip pagrindiné prielaida, kuria
remiantis manoma, kad grjztamasis rySys pasizymi galia keisti zmoniy elgesj (Johnson ir kt., 2023).

Grjztamojo rySio sgvoka yra labai plati, todél pateikti vieng jos apibrézima biity sudétinga. Nors
mokslingje literatiiroje randami jvairts Sios sgvokos apibrézimai, Siame darbe griztamasis rySys
analizuojamas organizaciniame kontekse.

London’as (2003) griztamajj rysj jvardija kaip informacija, kuriag Zmogus gauna apie savo veikla, ir
kuri leidZia jvertinti Sios veiklos kokybe. Mokslininko teigimu, grjZtamasis rySys veikia kaip
priemone elgesio skatinimui arba koreagavimui, o prasmingas grjZztamasis rySys yra svarbiausia
veiklos valdymo proceso dalis. Naujiems darbuotojams jis gali padéti suprasti, kaip tinkamai atlikti
savo darba, ilgiau dirbantiems — gerinti savo veiklos rezultatus.

Kuchinke'as (2000) griztamajj rysj apibudina kaip esming mokymosi proceso dalj teigdamas, kad
griztamasis rySys gerina §] procesg ir besimokanciajam padeda objektyviau save jvertinti. Hattie ir
Timperley (2007) griZztamajj rys] apibrézia kaip informacija, kuria jvertinamas uzduociy atlikimas ar
tam tikros srities suvokimas. Mokymosi procese griZtamasis rySys padeda suprasti, kokiy Ziniy
triksta ir gali nurodyti, kokiy papildomy jgiidZiy reikia jgyti.

Baker‘io (2010) teigimu, grjZztamasis rySys yra veiklos vertinimo biidas, kuris turi suteikti naudg tiek
darbuotojui, tiek organizacijai. GriZtamasis rySys padeda ne tik jvertinti, kokios veiklos darbuotojui
sekesi gerai, kokios sritys turéty biiti tobulinamos, bet ir formuluoti likesc¢ius, ko bus tikimasi ateityje.
Pasak Baker‘io (2010), griztamasis rySys turi buti Baikerio aiSkus ir apimantis tas sritis, kurios
tiesiogiai priklauso nuo uzduotj atlikusio Zmogaus. Esminis grjztamojo rySio tikslas — uZtikrinti
darbuotojy tobuléjima ir taip didinti organizacijos konkurencinj pranasuma.

Sharma ir Marandure (2011) teigia, kad griztamasis rySys padeda suderinti asmeninius darbuotojo
augimo bei tobuléjimo tikslus su organizacijos strateginiais ir verslo tikslais. Todé¢l griztamasis rySys
turéty biiti teikiamas turint aisSky tiksla, kokiy rezultaty norima pasiekti. Mokslininkai grjztamaji rysj
ivardija ir kaip karjeros valdymui svarby veiksnj, nes darbuotojai, gaunantys griztamaji rysi, turi
daugiau galimybiy biiti paaukstinti.
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2 lentelé Skirtingi grjiztamojo ry$io apibrézimai

Metai Autoriai ApibréZzimas

2010 Baker Veiklos vertinimo biidas, kuris turi suteikti nauda tiek darbuotojui, tiek
organizacijai.

2007 Hattie ir Timperley Informacija, kuria jvertinamas uzduoéiy atlikimas ar tam tikros srities
suvokimas

2000 Kuchinke Esminé mokymosi proceso dalis, kuri gerina §j procesa ir besimokanc¢iajam
padeda objektyviau save jvertinti

2003 London Informacija, kurig Zmogus gauna apie savo veikla, ir kuri leidZia jvertinti $ios
veiklos kokybe

2011 Sharma ir Marandure | Badas suderinti asmeninius darbuotojo augimo bei tobuléjimo tikslus su

organizacijos strateginiais ir verslo tikslais

Remiantis autoriy pateiktais apibrézimais galima teigti, kad grjZztamasis rySys yra viena svarbiausiy
darbuotojy veiklos valdymo proceso dedamyjy. Literatiiroje pagrindiniais griztamojo rysio teikimo
tikslais jvardijamas darbuotojy tobul¢jimo skatinimas, norimo elgesio formavimas ir netenkinancio
elgesio koregavimas. Pasak autoriy, organizacijose teikiant griztamaji rysj tikimasi, kad jis teigiamai
paveiks darbuotojy veiklos rezultatus. Siekiant visapusiS$kai suprasti grjztamojo rySio samprata,
butina i§samiai analizuoti jo pagrindines charakteristikas.

GrjZtamasis rySys pasizymi Saltiniy jvairove, griztamajj ry$j taip pat galima Ashford’as ir Tsui (1991)
nurodo, kad gauti griztamajj rySi daZniausiai siekiama i§ aukStesnj statusg turinciy vadovy arba
kolegy. Dazniausiai grjztamajj rysj siekiama gauti i§ vadovy, nes §is Saltinis pasizymi patikimumu ir
jo suteikta informacija yra vertinama kaip vertingiausia grjztamojo rysio gavéjui. Si informacija yra
vertinga, nes leidzia suprasti, kaip vadovas $iuo metu vertina savo darbuotojo veiklg ir kokius
lukescCius jai kelia. Vadovams siekti griZztamojo rySio i§ sau pavaldziy darbuotojy ar kolegy néra
Iprasta, nes tokia elgsena gali biti suvokiama kaip silpnumo poZymis ir reiksti pasitikéjimo savimi
trilkuma (Ashford ir Tsui, 1991).

GrjZztamasis rySys gali skirtis ne tik savo Saltiniais, tac¢iau ir forma ir bti formalus arba neformalus.
Mokslingje literatiiroje aprasomi trys pagrindiniai biidai, kuriais darbuotojams formaliai teikiamas
griztamasis rySys. Tai i§ anksto suplanuoti veiklos vertinimo pokalbiai, 360 veiklos vertinimas ir
nuolat vykstantis ugdantysis vadovavimas (A. Baker ir kt., 2013).

Kaip teigia Ryu ir Hong’as, veiklos vertinimo pokalbiai yra svarbiausia darbuotojy veiklos valdymo
proceso dalis, apimanti jvairias praktikas, kuriomis siekiama suderinti darbuotojams keliamus ir
organizacijos tikslus. Siy pokalbiy metu vadovams teikiant grjztamajj ry$j jvertinami darbuotojy
veiklos rezultatai, aptariamos atliktos uZduotys ir biisimos veiklos. ] uzduotis orientuotas grjZztamasis
rySys gali biti apibiidinamas kaip komunikacija, skirta praeities veiklai jvertinti ir ateities veiklai
tobulinti. Grjztamasis rySys tobuléti ir kelti kompetencijg labiausiai padeda tuomet kai yra orientuotas
] uzduotis ir tikslus (Ryu ir Hong, 2020).

360 veiklos vertinimas efektyviausias tuomet kai siekiama ugdymo tiksly, nes §io tipo vertinimas
susideda i$ skirtingy Saltiniy gauto grjztamojo rySio (Pulakos ir kt., 2019). Aguinis ir Burgi-Tian
(2021) kalbédami apie tai, kaip veikia 360 veiklos vertinimas, teigia, kad jo metu darbuotojui
griztamasis rySys gali biiti suteiktas kolegy, klienty bei vadovy. Galimybé jvertinti save duodama ir
paciam darbuotojui. Sio tipo griztamasis ry$ys dél savo subjektyvumo ir 3altiniy jvairovés yra
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reikSmingiausias mokymosi procese. Norédamos pagerinti tarpusavio komunikacijg ji gali naudoti ir
nuotoliniu buidu dirbancios komandos. 360 vertinimg atlikti verta ir tada kai darbuotojo veikla néra
paprastai jvertinama. Baker‘is (2010) ugdantjjj vadovavimg apibuidina kaip maziausiai tradicinj
veiklos vertinimo metoda. Remiantis Baker‘iu, ugdantysis vadovavimas nuo tradiciniy veiklos
vertinimo pokalbiy skiriasi tuo, kad neturi i§ anksto suplanuoto laiko, vyksta nuolat ir laisva forma,
jo metu suteikiamas grjztamasis rySys pateikiamas laikantis kiek maziau formaliy normy.

Skirtingi mokslininkai kalbédami apie tai, kuo griztamasis rySys yra reikSmingas darbuotojams,
i§skiria keletl pagrindiniy aspekty. Pasak Zhang'o ir Zhu (2019) grjztamasis rySys gali patenkinti
darbuotojy jauc¢iamg santykiy poreikj, nes pokalbiai, kuriy metu jis yra teikiamas, paskatina vadovo
ir darbuotojo bendravima, o tai sudaro sglygas tarpusavio rySiui uzmegzti. Bouckenooghe ir kt. (2022)
teigimu, reguliariai teikiamas griztamasis rySys darbuotojams gali padéti iSvengti neuztikrintumo ir
sumazinti nerimo lygji, nes Zinodami, ko i§ jy tikimasi ir kokie likesciai bus keliami ateityje,
darbuotojai jauciasi labiau uztikrinti, kartu did¢ja jy jsitraukimas j darba.

Johnson'as ir kt. (2023 akcentuoja potencialy darbuotojy tobuléjima, nes grjztamasis rySys jiems
padeda suprasti, kokj savo elges;j jie turéty koreguoti. Tai zinodami darbuotojai sparciau tobuléja ir
turi daugiau galimybiy pagerinti savo veiklos rezultatus. Menguc ir kt. pabrézia motyvuojant]
griztamojo rysSio poveikj. Pasak autoriy, teigiamas grjZztamasis rySys veikia kaip patvirtinimas, kad
darbuotojas savo veiklg atlieka gerai, todél jis jauCiasi motyvuotas gerai vertinamg elgesj kartoti
ateityje.

Apibendrinant Sioje dalyje pateiktas autoriy jzvalgas galima teigti, kad griztamasis rySys daZniausiai
pasitelkiamas kaip priemoné pagerinti darbuotojy veiklos rezultatams, taciau taip pat yra glaudziai
susij¢s su darbuotojy motyvacija, augimu, pasitikéjimu savimi.

2.2.2. Grijztamojo rySio kompleksiSkumas

GrjZtamasis rySys i8siskiria savo kompleksiSkumu, nes gali skirtis tikslais, forma, turiniu, Saltiniais.
Taciau labiausiai komplikuotas yra griztamojo rySio poveikis, kuris mokslingje literatiiroje
apibuidinamas dvejopai. Kaip nurodo Johnson'as ir kt. (2023) Sis poveikis gali biiti motyvuojantis ir
darbuotojus veikti kaip paskatinimas, taciau taip pat gali biiti demotyvuojantis ir jo gavéjams kelti
negatyvias emocijas.

Mokslingje literatiiroje iSskiriama pakankamai daug skirtingy grjztamojo rySio tipy. Grjztamasis
rySys apibiidinamas tokiais angly kalbos terminais, kaip performance feedback, development
feedback, narrative feedback. Taciau visy $iy tipy griztamasis rySys gali buti teigiamas arba
neigiamas ir skirtingai veikti jj gaunan¢iy Zmoniy emocijas.

Neigiamas grjZztamasis rySys mokslin¢je literatiiroje apibiidinamas dvejojai. Viena vertus, teigiama,
kad juo siekiama gerinti darbuotojo veiklos rezultatus tam, kad jie labiau atitikty organizacijos
keliamus liikescius ir darbuotojai biity motyvuoti keisti savo elgesj. Kita vertus, autoriai nurodo, kad
neigiamas griztamasis rySys pasizymi rizika iSprovokuoti nemalonias ji gaunanciyjy emocijas, nes
gali buti laikomas neatitinkanciu tikrovés, todél biiti demotyvuojantis ir neefektyvus Xing ir kt.,
(2023).

Grjztamajj rys$j ir jo poveiki nagrinéja ir daugiau mokslininky. Eskreis-Winkler ir Fishbach (2019)
nurodo, kad neigiamas grjztamasis rysys, kuriuo darbuotojas yra kritikuojamas, daro reik§mingg jtaka

30



motyvacijai mokytis bei tobuléti ir darbuotojg gali paskatinti atsitraukti nuo uzduoc€iy, kurias
reikalaujama atlikti. Toks grjztamojo rySio poveikis, pasak autoriy, yra susij¢s su grésme, kurig jis
kelia Zzmogaus ego. Penki mokslininky vykdyti tyrimai patvirtino, kad visy jy dalyviai labiau
patobulgjo ir daugiau iSmoko tada, kai jiems buvo teikiamas teigiamas griztamasis rySys ir buvo
pabréziamos ne nesé¢kmeés atlickant uzduotis, o susitelkiama j tai, kg dalyviams pavyko atliko gerai.

Apie ego svarbg kalba ir London’as bei Smither’is (2002), kurie pritaria, kad neigiamas grjZtamasis
rySys yra priimamas sunkiau dél grésmes, kurig jis kelia zmogaus ego. Pasak autoriy, biitent §i grésmé
i1$Saukia neigiamas zmoniy reakcijas ir gynybiskumg sulaukiant neigiamo grjztamojo rysio.

Kaip savo analizéje teigia Zyberaj (2024), darbuotojai, kuriems suteikiamas neigiamas grjZztamasis
rySys, dazniausiai ima abejoti jo objektyvumu ir situacijos teisingumu. Neigiamas grjZztamojo rysio
gavejy emocines reakcijas taip pat apraSo Johnson‘as ir kt. (2023), kurie teigia, kad jas i$8aukti gali
griztamojo rySio abstraktumas ir nekonkretumas pasireiSkiantis kai aptariama darbuotojo veikla.
Pasak autoriy, nekonkretus grjztamasis rySys ne tik nepadeda pasiekti norimy poky¢iy organizacijoje
gerinant darbuotojy veiklos rezultatus, taciau gali suzadinti ir neigiamas darbuotojy reakcijas bei
paskatinti zalingg elgesj. Autoriai pateikia pavyzdj, kad darbuotojas, kurio veikla vertinama vadovui
1 ja nejsigilinus, gali pagalvoti, kad j jo darba niekas nekreipia démesio, todél jam neverta stengtis.
Dar vienas pavyzdys, kurj pateikia autoriai — darbuotojas, i kurio veiklg nebuvo pakankamai jsigilinta
ir jam buvo suteiktas nekonkretus grjZztamasis rySys, gali galvoti, kad jis niekam nertipi, todél darbe
turi teis¢ daryti ka nori.

3 lentelé Neigiamo grjztamojo rysio poveikis

Neigiamo grjztamojo rysio poveikis Autorius

Kelia grésme griztamojo rySio gavéjo ego, todél mokymosi proceso | Eskreis-Winkler ir Fishbach (2019)
metu gali neigiamai paveikti motyvacija mokytis ir tobuléti, todél
gali skatinti atsitraukti nuo uzduoCiy, kuriy atlikimas buvo
kritikuojamas

Neigiamas griztamasis rySys, kuriam triiksta objektyvumo, gali | Johnson‘as ir kt. (2023)
sukelti neigiamas emocijas, paskatinti Zalinga elgesj kai darbe
apskritai nustojama stengtis

Kelia grésme griztamojo rysio gavéjo ego, todél gali provokuoti | London’as bei Smither’is (2002)
gynybiskas reakcijas

Gali kelti nemalonias grjztamojo rySio gavéjy emocijas, | Xing ir kt., (2023)
demotyvuoti ir buiti neefektyvus, nes gali buti priimamas kaip
neatitinkantis tikroves

Menguc ir kt. (2024) kalbédami apie teigiamo grjztamojo rysio reikSme¢ darbuotojams pabrézia, kad
toks griztamasis rySys suteikia uztikrintumo jausma, kad tai, kg daro darbuotojas, yra teisinga ir veikia
kaip paskatinimas kartoti pripazjstama elgesj ateityje. Tai, pasak autoriy, teigiamai veikia darbuotojo
pasitikéjimg savimi ir motyvacija. Autoriai akcentuoja, kad tie dalykai, apie kuriuos buvo gautas
teigiamas grjztamasis rySys, tikétina, taps darbuotojo ateities tikslais. Tyrimai rodo, kad teigiama
griztamajj ry$j Zzmonés labiau link¢ priimti nei neigiama, nes jis sutampa su pozityviu saves vertinimu.

Kita vertus, analizuojant moksling literatiirg pastebima, kad dalis autoriy teigia, kad tiek neigiamas,
tiek teigiamas griztamasis rySys gali daryti teigiamg poveikj veiklos rezultatams ir zmones skatina
deéti didesnes pastangas bei stiprina motyvacija gerinti savo veiklos rezultatus (Goller ir Spéth, 2024).
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Mokslingje literaturoje tiek teigiamo, tiek neigiamo grjztamojo rysio poveikis siejamas ir su paciu
griztamojo rySio gavéju. Siekiant, kad griztamasis rySys bity veiksmingas, jis pirmiausia turi buti
prilmamas jj gaunanc¢io asmens. Ilgen ir kt. (1979) pabrézia, kad griztamojo rysio poveikis yra
sudétingas reiSkinys, priklausantis nuo keleto veiksniy. Visy pirma, griztamojo rySio poveikis
glaudziai susijes su jo Saltiniu — asmeniu, kuris turi turéti autoriteta ir kompetencijg vertinti kito
zmogaus veiklg. Darbo aplinkoje Sis Saltinis dazniausiai yra vadovas, taCiau tai gali buti ir
bendradarbiai ar klientai. Be to, grjztamasis rySys gali kilti ir i§ pacios uzduoties arba biiti
savirefleksijos rezultatas kai pats asmuo vertina savo veiklg. Kaip teigia Ilgen ir kt. (1979), griztamojo
rysio efektyvuma lemia Saltinio patikimumas ir autoritetas. Patikimumas reiskia, kad grjiztamojo rysio
teikéjas turi reikiamg kompetencija uzduociai suprasti ir jvertinti. Kuo didesnis $altinio autoritetas,
tuo didesné tikimybé, kad griztamasis rySys bus priimtas ir turés teigiama poveiki.

GrjZtamasis rySys jo gavejams gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama poveikj. DaZniausiai Sis
poveikis susij¢s su griztamojo rySio tipu, ta¢iau naujausiuose tyrimuose autoriai vis labiau akcentuoja
griztamojo rySio gavéjo vaidmenj. Jy teigimu, tai, kokiomis asmeninémis savybémis pasiZymi
griztamojo rysio gavéjas, daro tiesioging jtakg tam, ar ir kaip gautas griztamasis rySys bus priimtas,
suprastas ir kokias pasekmes jis lems.

2.3. Transakcinés ir transformacinés lyderystés stiliai

Siame poskyryje pristatomi transakcings ir transformacinés lyderystés stiliai, lyderiams biidingos
elgsenos, paaiskinama, kodél tarp vadovy ir darbuotojy susiformuoja skirtingi santykiai. Taip pat
pristatomos dvi vadovams biidingos elgsenos teikiant grijztamaji ry$j — orientacija ] faktus ir
orientacija ] santykius — Ir pateikiamas paaiskinimas, kodél Sios elgsenos yra susijusios su
transakciniu ir transformaciniu lyderystés stiliumi.

2.3.1. Lyderystés stiliai grjZtamojo rysio kontekste

Ivairtis mokslininkai atkreipia démesj, kad tai, kokiu buidu vadovas rinksis teikti grjztamajj rysj, yra
glaudziai susij¢ su lyderystés stiliumi. Lyderiai yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis ir yra
kertiniai asmenys, kurie turi galig sutelkti ir motyvuoti darbuotojus siekti organizaciniy tiksly,
uztikrinti inovacijy sklaidg ir padéti darbuotojams gerinti savo veiklos rezultatus (Antonakis ir House,
2014). Vadovai pagal savo elgesj ir lyderystés stiliy gali biiti orientuoti j uzduotis arba orientuoti |
santykius su savo darbuotojais. Todél teikdami griztamaji rysj lyderiai susitelkia i faktus arba i
santykius. Skirtingos elgsenos vadovams leidzia pasiekti skirtingy rezultaty, taciau siekiant
i$siaiskinti, kokj poveikj Sios griztamojo rySio elgsenos daro grjztamojo rySio gavéjy
psichosocialinéms patirtims, pirmiausia svarbu suprasti skirtingus lyderystés stilius ir i$ jy kylancias
vadovams biidingas elgsenas.

Dvi vadovams budingas elgsenas dar septintajame deSimtmetyje apibiidino Blake’as ir Mouton
sukiire vadybos tinklelio modelj, kurj kurdami autoriai rémési Micigano ir Ohajo universitety iki tol
vykdytais vadovy elgsenos tyrimais. Blake’as ir Mouton nurodé, kad vadovas yra suinteresuotas ir
ripinasi dviem dalykais: Zmonémis arba rezultatais. Sis tinklelis buvo ne karta kei¢iamas kol 1964-
aisiais jam suteiktas vadovavimo tinklelio pavadinimas (Farhan ir kt.,, 2023). Tinklelio aSys
pazymétos 9 baly skale ir jis suteikia galimybe pamatyti, kaip stipriai vadovas yra orientuotas |
Zzmones, o kaip ] rezultatus.

32



Vadovavimo tinklelis
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4 pav. Vadovavimo tinklelis

Nagrin¢jant skirtingas lyderio elgsenas svarbu suprasti, kad lyderio elgsena yra glaudziai susijusi ne
tik su jo lyderystés stiliumi, bet ir su santykiy, kurie susiformuoja tarp jo ir jo sekéjy, kokybe.
Mokslingje literatiiroje lyderio ir jo sekéjy asmeninis santykis analizuojamas remiantis lyderio-sekéjo
mainy (angl. Leader-member exchange theory) teorija. Si teorija, kurig i§plétojo Graen‘as ir Uhl-
Bien‘as (1995), nagringja vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykius bei jy kokybe. Pagrindine
teorijos id¢ja laikoma, kad vadovai su savo darbuotojais elgiasi skirtingai, nes uZmezga ne vienodos
kokybés tarpusavio rySius. Remiantis $ia teorija, darbuotojai organizacijoje gali priklausyti vienai 1§
dviejy grupiy:

1) Vidinei grupei (angl. in-group). Siai grupei priklausantys darbuotojai su vadovu palaiko
glaudzius ir artimus santykius, tod¢l vadovas Siems darbuotojams iSreiSkia didesnj
pasitikéjima, suteikia daugiau palaikymo, galimybiy ir organizacijoje prieinamy iStekliy nei
kitiems. Vidinei grupei priklausanciy darbuotojy ir vadovo santykiai pasizymi aukS$tesne
kokybe, todél darbuotojams jie teikia didesng nauda.

2) Iorinei grupei (angl. out-group). Siai grupei priklausantys darbuotojai su vadovu neuzmezga
tokio artimo rySio, todel palaiko formalius santykius. Vadovo ir darbuotojy bendravimas
iSlieka formalus ir susije¢s su darbinémis funkcijomis (Graen ir Uhl-Bien, 1995).

Lyderio-sekéjo mainy teorijoje pabréziama socialiniy mainy, kurie vyksta tarp vadovo ir darbuotojo,
reik§mé (Schriesheim ir kt., 1999). Siy socialiniy mainy metu vadovas ir darbuotojas keiéiasi jvairiais
tiek materialiais, tick nematerialiais iStekliais. Pavyzdziui, vadovas su darbuotoju gali keistis tokiais
iStekliais kaip informacija, jtaka, autonomija, palaikymas ir démesys, o savo ruoztu darbuotojas gali
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déti pastangas kokybiSkai jvykdyti vadovo pavestas uzduotis, demonstruoti jsipareigojima
organizacijai, lojalumg ir pilietiska elgesj (Martin ir kt., 2010). Lyderio vaidmuo taip pat itin
reikSmingas puoseléjant pozityvius rySius su savo sekéjais. Lyderiy indélis i Siy santykiy kokybe
pasireiskia jvairiais aspektais: empatija, palaikymu, sgziningumu ir teisingumo uztikrinimu. Lyderiai,
demonstruojantys ripesti savo sekéjy atzvilgiu, skatina jy motyvacija ir didesnj jsitraukimg j darba.
Tuo tarpu sekéjai, matydami tokj elgesj, turi palankesnj pozitirj j lyderj ir vertina jj kaip patikimag bei
palaikant] vadova. Toks teigiamas lyderio vertinimas atsispindi didesnése seké&jy pastangose
jgyvendinant jo pavestas uzduotis.

Lyderio-sekéjo mainy teorija padeda suprasti, kaip vadovams uzmegzti glaudzius santykius su savo
darbuotojais ir kodél Sie santykiai yra svarbiis organizaciniame kontekste. [vairiais tyrimais
patvirtinta, kad darbuotojai, kurie su vadovu palaiko pozityvius rysius, jaucia didesn] pasitenkinimg
darbu, yra labiau jsitrauke, todél pasiekia geresniy rezultaty ir darbe jauciasi laimingesni (Graen ir
Uhl-Bien, 1995b). Singh (2023) atkreipia démesj, kad pozityvis tarp lyderiy ir darbuotojy
susiklostantys santykiai pasizymi abipuse pagarba ir pasitikéjimu. Tokie santykiai gali susiklostyti
organizacijoje egzistuojant Sioms sglygoms:

1) Atvirai komunikacijai;

2) Darbuotojy pripazinimui;

3) Aiskiam lukes¢iy komunikavimui;

4) Darbuotojams sudarant augimo galimybes.

Geresni veiklos

. Didesnis atsparumas
rezultatai

5 Teigiamos
Aukstos X
i aukstos
kokybés vadovo kokybés Aukstesné motyvacija
ir darbuotojo .
L santykiy
santykiai

pasekmés

Didesnis jsipareigojimas Didesnis jsitraukimas |
organizacijai darba

5 pav. Lyderio seké¢jo mainy teorija
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Kakkar (2019) teigimu, auks$tas vadovo ir darbuotojo santykiy kokybés lygis yra reikSmingas
darbuotojy atsparuma stiprinantis veiksnys. Darbuotojai, kurie jau¢ia vadovy suteikiamg paramg ir
palaikyma, pasizymi didesniu saviveiksmingumu bei auks$tesniu atsparumo iSoriniams neigiamiems
veiksniams lygiu. Tai leidzia jiems efektyviau spresti problemas, iSlikti susitelkusiems j uzduotis net
ir esant jvairiems iSoriniams trikdziams ir taip pasiekti aukStesniy veiklos rezultaty. Be to, auksSta
santykiy kokybé skatina darbuotojus palankiau vertinti vadovo lyderystés praktikas ir pasitikéti
priilmamais sprendimais, o tai didina darbuotojy motyvacija bei jsipareigojimg organizacijai.
Teigiamas darbuotojy ir vadovy santykis prisideda prie organizacinio klimato gerinimo, inovacijy
skatinimo ir padeda uztikrinti didesnj darbuotojy veiklos efektyvuma.

Toliau Siame darbe analizuojamos vadovy elgsenos teikiant grjztamajj ry$j kai yra orientuojamasi j
faktus ir santykius. Sios elgsenos pladiau nagrinéjamos dél jy reik§mingos jtakos darbuotojy
reakcijoms ] griztamajj rySj. Vadovo orientacija j faktus ir santykius gali buti paaiSkinama suprantant
skirtingus vadovy lyderystés stilius — transakcing ir transformacing lyderyste — kurie yra glaudziai
susije su vadovo orientacija j faktus arba j santykius darbuotojui teikiant griztamajj rysj.

2.3.2. Griztamojo rysio teikimo elgsena, orientuojantis j faktus

Mokslinéje literatiiroje vadovo orientacija j uzduotis apibtidinama kaip struktiiruotas procesy
organizacijoje kurimas ir efektyvi komunikacija perteikiant reikalavimus, keliamus uzduotims, kurias
darbuotojams pavedama atlikti. ] uzduotis orientuotas vadovas apibiidinamas kaip vadovas, kuris visy
pirma yra suinteresuotas materialiyjy organizacijos istekliy valdymu (Pratoom, 2018). Sio tipo lyderis
savo komandai padeda suprasti uzduoc€iy reikalavimus, sklandZiai koordinuoja jy atlikimo procesg ir
geba uztikrinti reikiamus resursus, kurie yra butini sékmingam iskelty tiksly pasiekimui. Tokiais
bruozais pasizymintis vadovavimo stilius mokslinéje literatliroje apibiidinamas kaip transakciné
lyderysté. Transakcinei lyderystei buidingas vadovo elgesys imtas tyrinéti anks¢iausiai ir ilgg laika
buvo laikomas efektyvios lyderystés pamatu (Bass, 1999; Howell ir Avolio, 1993).

Bass’as (1999) transakcing lyderyst¢ apibudina kaip praktiska vadovavimo biida kuomet lyderiai
pasitelkia apdovanojimus ir bausmes tam, kad pasiekty turimus tikslus ir jgyty kontrole. Transakciné
lyderysté pasizymi orientacija ] uzduociy atlikimg ir rezultaty siekimg lyderiui su savo sekéjais
palaikant santykius, kurie yra paremti socialiniais mainais kuomet lyderis uZztikrina stabilumg ir
procesy aiSkuma, o darbuotojai uz tai atsilygina keliamus likes¢ius atitinkanciais veiklos rezultatais.
Transakciniai lyderiai kuria stabilig darbo aplinkg ir puoseléja tvirtg, i§ anksto priimtomis normomis
paremtg organizacine kultiirg, mainais j aktyvias darbuotojy pastangas siekiant organizaciniy tiksly
ir rodant gerus veiklos rezultatus. Mokslininkas iSskiria keletg esminiy, transakcinei lyderystei
budingy bruozy. Tai apdovanojimas, susijes su pasiekimais, kuomet lyderiai darbuotojams uz
pasiektus tikslus atsilygina jvairiais apdovanojimais, kurie gali biiti tiek materialts (finansiniai
paskatinimai), tiek nematerialiis (zodiniai paskatinimai, pripazinimas). Taip pat stebéjimas, kuomet
lyderis i$ Salies stebi darbuotojy veiklg ir | ja aktyviai jsitraukia tik tais atvejais, kai darbuotojams
nepavyksta pasiekti rezultaty arba kai pastebina, kad nesilaikoma i§ anksto nustatyty taisykliy ir
nukrypstama nuo normy. Transakciné lyderysté glaudziai susijusi su uzduociy atlikimu, tod¢l tokiam
lyderiui svarbiausi teigiami veiklos rezultatai.

Transakcinj lyderystés stiliy savo veikloje taikantys vadovai su darbuotojais palaiko formalius
santykius, kurie yra pagrjsti informacijos mainais su kuomet bendraujant apsikei¢iama svarbiausia ir
aktualiausia informacija. Sio tipo lyderiai jvardijami kaip lyderiai, kurie laikosi grieztos struktiiros ir

35



taisykliy, siekia iSvengti rizikos ir daugiausiai démesio skiria organizacijos veiklos efektyvumo bei
rezultatyvumo gerinimui. Darbuotojy pasiekimams neatitinkant keliamy ltkes¢iy ar reikalavimy,
transakciniai lyderiai per griztamaji rysj darbuotojams suteikia faktais paremtg jy veiklos jvertinima
ir informacija apie reikalingus veiklos tobulinimus taip siekdami uZztikrinti geresnius rezultatus
ateityje. Tokiu budu transakciniai lyderiai ne tik uztikrina, kad darbuotojai bus tinkamai informuoti,
kaip vertinama jy veikla, bet ir siekiama pagerinti esamus veiklos rezultatus darbuotojams issakant
faktais paremtas pastabas ir suformuluojant likes¢ius konkrecios jy veiklos gerinimui (Levy ir kt.,
2002).

Apdovanojimas uz
rezultatus

Vadovo pagalba kai reikia \ / ISoriné motyvacija

Transakciné lyderysté: |
faktus orientuota elgsena

Orientacija j veiklos Strukttruoti
rezultatus procesai

6 pav. Transakcinés lyderystés bruozai

Van der Schaaf ir kt. (2017) pritaria Siems teiginiams teigdami, kad transakciniai lyderiai pasizymi j
faktus orientuota griZztamojo rySio elgsena ir griztamajj rySj dazniausiai suteikia kaip konstruktyvia
kritika, taip pat nevengia darbuotojams suteikti neigiamo griztamojo rysio, kuriuo identifikuojamas
netenkinantis darbuotojy elgesys ar rezultatai, juos apie tai informuojant ir taip siekiant uztikrinti, kad
nepageidaujami veiksmai nesikartoty ateityje.

Ni ir Zheng (2024) nagrinédami neigiama grjZztamajj rysj bei jo pasekmes darbuotojams akcentuoja,
kad efektyviais laikomi tie lyderiai, kurie geba suteikti tokj grjztamajj rysj, kuris darbuotojams padeda
suprasti jy veiklos trikumus ir skatina tobuléti sklandziau prisidedant prie organizaciniy tiksly
siekimo. Lyderio gebéjimas tinkamai pateikti grjztamagjj ryS$j yra itin svarbus, nes jis gali padéti
formuoti darbuotojy poziirj j jy atlickamg darbg, motyvuoti siekti geresniy rezultaty bei padéti kurti
organizacing kultiirg, kurioje skatinamas darbuotojy kompetencijy tobulinimas. Neigiamas
griztamasis rySys dazniausiai suteikiamas kai vadovas pastebi, kad darbuotojy veikla neatitinka jai
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keliamy likes¢iy ar reikalavimy. Tokiu atveju vadovas gali suteikti konstruktyvig kritikg, kuri
pavaldiniams padeda suprasti jy veiklos triikumus, silpngsias puses bei sritis, kuriose biitini poky¢iai.

Neigiamo grjztamojo rysio, kuriuo orientuojamasi j fakty pateikima, poveikis darbuotojams gali biiti
dvejopas. Viena vertus, konstruktyvi kritika laikoma vertingu jrankiu darbuotojy veiklos gerinimui.
Kita vertus, neigiamas grjZztamasis rySys gali turéti prieSinga poveikj. Tyrimai rodo, kad darbuotojai,
kuriems suteikiamas neigiamas griZtamasis rySys, patiria rizikg prarasti motyvacija, norg dalintis savo
ziniomis su kolegomis, pasitikéjimg savo gebéjimais atlikti darba, taip pat gali patirti didesn; stresa,
emocinj iSsekimg, o kai kuriais atvejais — sustipréjusj gédos jausma, kuris gali paskatinti negatyvy
elgesj kolektyve ir norg palikti organizacijg (Li ir kt., 2014) (Xing ir kt., 2021) (Dimotakis ir kt.,
2017).

Daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy grjztamasis rySys, kurj darbuotojams teikia vadovas,
apibuidinamas kaip j veiklos rezultatus orientuotas grjztamasis rySys kai remiantis konkreciais faktais,
susijusiais su darbuotojo veikla per tam tikrg laikotarpj, jvertinami darbuotojo pasiekimai ir priimami
bendri susitarimai dél poky¢iy, kuriuos savo veikloje turés jgyvendinti darbuotojas tam, kad jo
rezultatai atitikty vadovo turimus liikes¢ius ir organizacijos poreikius (Wang ir kt., 2023).

| faktus orientuoto grjZztamojo rys$io teikiamag nauda taip pat akcentuoja Giamos ir kt. (2024), kurie
teigia, kad jei grjztamasis rySys pasizymi konkretumu ir yra tiesiogiai susijes su darbuotojo veikla,
atlickamomis uzduotimis, jis bus efektyvus ir darantis jtaka darbuotojy elgesiui, todél pasizymintis
realiu poveikiu uztikrinti veiklos rezultaty geréjima ateityje. Johnson‘as (2013) griztamajj rysj, kurio
metu pateikiama informacija, susijusi su konkreciais darbuotojo veiklos rezultatais, taip pat apibiidina
kaip objektyvy teigdamas, kad toks grjztamasis rySys iSsiskiria specifiSkumu, grjztamojo rySio
gavéjas yra supazindinamas su aiSkiais rodikliais, pagal kuriuos yra vertinami jo veiklos rezultatai,
suformuluojami ir aiskiai iSkomunikuojami tikslas likesc¢iai, kokiy rezultaty pageréjimo tikimasi
ateityje. Objektyvus griztamasis rySys kuomet remiamasi konkreciais faktais yra laikomas efektyviu
ne tik todel, kad jj teikiant pavyksta pasiekti aiSkius susitarimus tarp vadovo ir darbuotojo, bet ir todél,
kad §j griztamajj ry$j darbuotojai yra labiau linke priimti. Autoriy teigimu, darbuotojai vadovus, kurie
remiasi konkreciais faktais, laiko jsitraukusiais  jy veiklg ir yra labiau linkg tikéti jy griztamojo rySio
teisingumu. Toks vadovo jsitraukimas j darbuotojy veiklg veikia kaip patvirtinimas, kad griztamajj
ry$] teikiantis vadovas gerai iSmano jy darbo specifikg, todél pasizymi kompetencija, kuri padeda
tinkamai jvertinti jy veiklos rezultatus.

Apibendrinant autoriy teiginius galima teigti, kad grjztamasis rySys, kuriuo orientuojamasi j faktus,
remiasi objektyvia informacija, aiSkiais vertinimo Kkriterijais ir konkreciais darbuotojo veiklos
rodikliais. Tokia grjztamojo rySio forma darbuotojams suteikia aiSkumga apie jy pasiekimus ir sritis,
kurias reikia tobulinti, nes griztamasis rySys yra aiskiai susietas su darbuotojo atlickamomis
uzduotimis ir skatina aiskiai apibréziamus pokyc¢ius. Orientuojantis j faktus islaikomas objektyvumas,
todél toks griztamasis rySys jo gavéjy gali buti suvokiamas kaip sgziningas ir pagristas, o tai stiprina
pasitikéjima vadovu bei didina darbuotojy motyvacija keisti savo elgesj atsizvelgiant i griztamajj rysij.

2.3.3. Grijztamojo rysio teikimo elgsena, orientuojantis i santykius

Mokslinéje literatiiroje j santykius su darbuotojais orientuota vadovo elgsena apibtidinama kaip
elgsena, kuri padeda gerinti ne tik darbuotojy veiklos rezultatus, bet ir bendra organizacijos
mikroklimata. Si elgsena daZniausiai pasireiskia ugdanéiuoju vadovavimu, kuris skatina darbuotojy
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asmeninj ir profesinj augimg. ] santykius orientuotas vadovas darbuotojus motyvuoja siekti
aukStesniy tiksly, taip pat padeda puoseléti bendras vertybes ir tikslus taip stiprinant organizacing
kultora. Vadovo orientacija j zmones ne tik teigiamai veikia darbuotojy psichologing gerove, bet ir
uztikrina didesnj jy jsitraukima bei skatina lojalumg (Salas ir kt., 1992).

Vadovo orientacija | Zmones gali biiti apibiidinama per transformacinés lyderystés sgvoka.
Transformaciné lyderysté apibréziama kaip vadovy gebé¢jimas stiprinti savo sekéjy pasitikéjima
savimi ir motyvuoti juos siekti aukstesniy tiksly siekiant, kad jy veiklos rezultatai pranokty jprastus
jiems darbo keliamus reikalavimus. Transformaciniai lyderiai apibtudinami kaip lyderiai, kurie
pasizymi charizma, jkvepia savo sekéjus ir motyvuoja juos augti. Tokie vadovai skatina savo
darbuotojy savarankiska, kritiSkg ir kiirybiskg mastyma bei su kiekvienu zmogumi geba sukurti ir
palaikyti autentiSka tarpusavio santykj. Tokia lyderystés forma skatina asmening ir profesing sekéjy
transformacija, kuri jiems leidzia realizuoti visg savo turima potencialg ir pasiekti auk$¢iausiy veiklos
rezultaty (Dvir ir kt., 2002).

Vienu i§ pagrindiniy transformacinei lyderystei budingy bruozy jvairlis autoriai jvardija lyderiy
skiriamg démes] sekejy tobul¢jimui. Transformaciniai vadovai ne tik vertina darbuotojy esamag
potencialg atlikti konkrecias uzduotis tam tikru laikotarpiu, bet ir geba numatyti jy augimo
perspektyvas bei galimas ateities atsakomybes. Toks pozitiris skatina darbuotojy profesinj tobuléjima
ir padeda uztikrinti ilgalaike organizacijos sékmg (Dvir ir kt., 2002).

Orientacija j zmones Vidiné motyvacija

Transformaciné lyderysté: j santykius
orientuota elgsena

Ugdantis vadovavimas Vadovo buvimas $alia nuolat

7 pav. Transformacinés lyderystés bruozai

Pratoom'as (2018) i zmogiskuosius santykius orientuota vadova apibiidina kaip lyderj, kuris
pirmiausia yra suinteresuotas zmogiskyjy resursy valdymu. Toks vadovas siekia rupintis ir tinkamai
valdyti zmogiSkuosius iSteklius ne tik tam, kad biity pasiekti organizaciniai tikslai, bet ir tam, kad
darbuotojai turéty galimybe realizuoti asmeninj Savo potencialg. Vadovo orientacija ne tik j vadybines
funkcijas, bet ir glaudzius tarpasmeninius santykius, darbuotojams uztikrina reikiamg emocing
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paramg. Tokia vadovo elgsena yra badinga transformaciniam lyderystés stiliui, kuris pabrézia lyderio
gebéjima atpazinti ir atliepti sekéjy psichologinius poreikius. Sis lyderystés stilius ne tik motyvuoja
darbuotojus, bet ir skatina jy kiirybiskuma, iniciatyvumg ir jsitraukimg. Transformacinés lyderystés
stiliy savo veikloje taikantis vadovas darbuotojams daznai teikia pozityvy griztamajj rysj ir su sekéjais
sukuria abipusiu pasitikéjimu grjstus santykius (Bojovic ir Jovanovic, 2020).

Kalbédami apie transformacinés lyderystés stiliy autoriai pabrézia, kad griztamojo rysio teikimas yra
vienas svarbiausiy vadovo uzdaviniy. Teikdami griztamaji rysi vadovai turi galimybe uztikrinti ne tik
nuolatinj rezultaty gerinimg, bet ir visapusiSskg darbuotojy augimg, 0 tai yra pagrindiniai
transformaciniy lyderiy tikslai (Aguinis ir kt., 2012). Teikdami j darbuotojy stiprybes nukreiptg
grjztamajj ryS§j vadovai susitelkia darbuotojy turimus jgudzius ir talentus, kuriais jie pasizymi, taip
darbuotojams suteikdami galimybe Zinoti, kokios jy Stipriosios pusés yra vertinamos. Tai zinodami
darbuotojai naudojasi vadovo vertinamais savo jguidziais ir skiria démesj tolesniam jy plétojimui.

Teikdami grjztamajj rys§j, kuris yra orientuotas j darbuotojy stiprybiy pripazinimg, vadovai aiskiai
jvardija savo darbuotojy stiprigsias puses atsizvelgdami j jy veiklos rezultatus, turimas zinias,
jgtudzius ir talentus. Vadovai teigiamu grjztamuoju rySiu darbuotojus skatina siekti auks$ciausiy
rezultaty naudojantis savo stiprybémis, taciau tuo neapsiribodami darbuotojus skatina ir toliau gerinti
savo rezultatus plétojant turimus jgudzius ir ugdant naujus jgudzius, kuriuos jie gali jgyti
atsizvelgdami | tai, kas jiems geriausiai sekasi. Transformaciniai lyderiai teigiama grjztamajj ry$j,
kuriuo skatina ir pripazjsta savo darbuotojus, teikia, nes stiprybiy akcentavimas turi didelj potenciala
tolesniam augimui ir tobuléjimui, be to teigiamas grjztamasis rySys veikia kaip motyvuojantis
veiksnys uztikrin¢iau naudoti savo stiprybes (Aguinis ir kt., 2012).

PanaSy pozitrj iSreiSkia Chae ir kt. (2020) teigdami, kad teigiamas grjztamasis rySys darbuotojus
veikia kaip paskatinimas ir pripaZinimas. Teigiamu grjZztamuoju ry$iu darbuotojams jprasta padékoti
uz jy indelj ir pastangas, taip pat galima pasveikinti pasiekus gery rezultaty. Teigiamas grjZtamasis
rySys darbuotojus motyvuoja ir suteikia jiems pripazinima, kartu darbo aplinkoje padeda uztikrinti
gera atmosfera. Tokioje aplinkoje darbuotojai jauciasi geriau ir yra labiau patenkinti savo darbu (Chae
ir kt., 2020).

Dar vienas svarbus transformaciniams lyderiams ir jy teikiamam griztamgjam ryS$iui budingas
bruozas — orientacija j ateitj. Kluger'is ir Nir'as (2010) nurodo, kad j ateitj orientuoto grjztamojo rysio
pokalbio metu susitelkiama j tai, kas darbuotojui sekési gerai, kokios yra jo teigiamos patirtys, kokios
asmeningés turimos savybés 1émé Siy teigiamy patirciy atsiradima ir kaip turimas stiprybes biity galima
iSnaudoti ateityje, kad situacijos, kuriose darbuotojui sekési gerai, buty kartojamos. Tokiu
griztamuoju rySiu nesiekiama pateikti pamatuoto veiklos vertinimo ar akcentuoti, kokios konkrecios
veiklos darbuotojui nesiseké. Pagrindinis ] ateitj orientuoto grjztamojo rySio tikslas yra Zmogaus
stiprybiy pabrézimas ir tiksly, susijusiy su $iomis stiprybémis, iSkélimas ateiciai (Murphy, 2020).

Dar vienas grjztamojo rySio bruozas, kuriuo pasireiskia vadovo orientacija j santykiy palaikyma, yra
personalizacija. Kaip teigia Schaaf ir kt. (2016), teikiant tokio pobiidzio griztamaji rySj démesys
sutelkiamas j konkretaus darbuotojo tikslus bei jo padaryta pazanga siekiant $iy tiksly. Sis grjztamasis
rySys pasizymi specifiskumu, kuris pasireiskia susitelkiant j konkretaus darbuotojo veiklas, vengiant
apibendrinimy, susijusiy su organizacija ar kitais darbuotojais. Darbuotojo pasiekimai vertinami
aptariant asmening jo pazanga. Vadovas gali pateikti rekomendacijas, kurios padéty sumazinti esama
atotriikj tarp dabartiniy ir siekiamy rezultaty, taip skatindamas darbuotojo tobul¢jimg. Toks
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griztamasis rySys yra orientuotas ] individualius darbuotojo karjeros bei profesinio augimo tikslus, o
vadovas, teikdamas grjztamajj rySj, aktyviai prisideda prie darbuotojo tobuléjimo ir sitilo jam
reikalingg pagalba.

Bak‘as (2020) pritaria Siems teiginiams teigdamas, kad vadovas per griztamajj rysj darbuotojg gali
ne tik informuoti, kaip $iuo metu vertinama jo veikla, bet ir pasitlyti jzvelgiamy profesinio augimo
galimybiy, reikiamg paramg bei resursus, sumazinti neuztikrintumui. Tokiu griztamuoju rysiu
vadovas turi galimybe kurti ir stiprinti pasitikéjima, kurj juo jau¢ia darbuotojai. Sis grjztamasis rysys
glaudziai susijes su ugdanciuoju vadovavimu, kurio tikslas — uztikrinti darbuotojo asmeninj
tobuléjima ir autentisky tiksly pasiekimg vadovui suteikiant reikiamg pagalbg ir jrankius darbuotojui
pac¢iam atrasti budus pasiekti uzsibréztiems tikslams.

Taigi, apibendrinant skirtingy autoriy mintis galima teigti, kad | santykius orientuotas grjztamasis
rySys pasizymi individualiu poziiiriu | darbuotoja, akcentuojant jo asmeninius tikslus, pazangg ir
profesinj augimg. | santykiy palaikyma orientuotas griztamasis rySys yra glaudZziai susijes su
ugdanéiuoju vadovavimu, nes jj teikiant sickiama uztikrinti reikiamg vadovo paramg darbuotojy
asmeniniam augimui ir progresui. | santykius orientuotas grjZztamasis rySys gerina vadovo ir
darbuotojy tarpusavio santykius, didina pasitikéjimo jausmag vadovais ir visa organizacija. Tokiu
buidu daromas teigiamas poveikis darbuotojy jauc¢iamai motyvacijai.

Siekiant nustatyti, kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms
patirtims, toliau Siame darbe atlickamas empirinis tyrimas.
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3. Vadovo grjZtamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims tyrimo metodika
3.1. Tyrimo klausimas, objektas, tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo klausimas: kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojo psichosocialinéms
patirtims?

Tyrimo objektas — vadovo grjztamojo rySio poveikis darbuotojo psichosocialinéms patirtims.
Tyrimo tikslas — istirti vadovo griztamojo rysio poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. istirti grjztamojo rysio ir darbuotojo psichosocialiniy patir¢iy raiska;

2. atskleisti, kokj poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims daro vadovo grjZtamasis rysis
orientuotas faktus;

3. atskleisti, kokj poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims daro vadovo grjztamasis rysis
orientuotas santykius;

3.2. Tyrimo metodika

Siekiant istirti vadovo grjztamojo rySio poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims empirinis
tyrimas atliekamas pasirinkus kokybing tyrimo strategija. Kaip teigia Zydzitinaité ir Sabaliauskas
(2017), kokybinio tyrimo metodus verta naudoti kai tiriama tema yra iki $iol mazai iStyrinéta.
Kokybinis tyrimas suteikia galimybe atskleisti gilesnes tiriamy konstrukty prasmes ir interpretacijas,
taip pat leidzia gauti informacija apie unikalias tyrimo dalyviy patirtis, kurios padeda suprasti, kaip
jie mato ir patiria socialing tikrove. Kokybinio tyrimo metu surinkti duomenys yra informacija, kuri
atskleidzia ne statistinius duomenis, bet unikalias patirtis ir procesus.

Tyrima atliekant kokybiniu metodu, pasirinkta fenomenologiné metodiné perspektyva, nes siekiant
istirti iki Siol mazai nagrinéta arba apskritai nenagrinéta vadovo griztamojo rysio poveikj darbuotojo
psichosocialinéms patirtims & metodiné perspektyva matoma kaip tinkamiausia. Zydzitinaité ir
Sabaliauskas (2017) fenomenologija apibiidina kaip nuostatg, kuria sickiama suprasti nematomas,
gilesnes jvairiy fenomeny prasmes ir esmes. Remiantis Sia nuostata, tyrimo metu informanty
jvardytos unikalios patirtys bei nuostatos apie grjztamajj rysj ir jo poveikj jy psichosocialinéms
patirtims analizuojamos ne tik siekiant suprasti, kaip tyrimo dalyviai patiria ir vertina tiriama
fenomena, bet kartu siekiant rasti ir tai, kas Siose skirtingose patirtyse yra bendra ir gali padéti platesne
prasme nustatyti vadovo grjztamojo rysio daroma poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims.

3.3. Tyrimo instrumentas

Pasak Rupsienés (2007), kokybiniai tyrimai gali biiti atlickami taikant skirtingus duomeny rinkimo
metodus, kuriais gali buti steb&jimas, zodiniy istorijy rinkimas, vaizdo medziagos, dienorasciy ir
asmeniniy dokumenty analizé, interviu ar grupinés diskusijos. Siame tyrime duomenims rinkti
pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu. Sis metodas leidzia asmeniskai pasikalbéti su tyrimo
dalyviais ir tiek i§ anksto parengty, tiek diskusijos metu iSkylanciy papildomy klausimy pagalba
iSgirsti informanty unikalias asmenines patirtis, nuomones apie tiriamus konstruktus, poziiirj i tiriama
tema ar suprasti jy pasaulézilirg. Pusiau struktiiruotas interviu tarp tyréjo ir informanto skatina
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diskusija, kurioje i§ anksto parengtais klausimais nustatoma bendra pokalbio kryptis. Si pusiau
struktiiruoto interviu suteikiama galimyb¢ itin svarbi, nes atlickamas tyrimas yra susijes Siame darbe
atliekamo tyrimo metu pokalbiai su informantais buvo organizuojami naudojantis ,,Google Meet*
programa.

Siekiant atlikti pasirinktg tyrimg ir atskleisti, kokj poveikj vadovo grjztamasis rysSys daro darbuotojo
psichosocialinéms patirtims, sudarytas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas (zr. lentele nr. 4).

4 lentelé Empirinio tyrimo klausimynas

Ivadiniai klausimai

o Demografiniai klausimai: amzius, Iytis, veiklos sritis.

e PraSau trumpai pristatykite savo Siuo metu uzimamas pareigas.

o Kaip jlisy organizacijoje teikiamas griztamasis ry$ys? Ar tam yra formali procediira? Kokiais tikslais ir kaip daznai
jUs gaunate griztamajj rysj?

o Ar galite jvardyti SCARF modelio dimensijg (statusas, uztikrintumas, autonomija, santykiai, sgZiningumas), Kuri
darbe jums atrodo svarbiausia?

Klausimy sritys Bendrieji klausimai Gilinantys klausimai Komentarai
,,Teigiamas® griztamojo | Gal galite prisiminti | Kaip vadovas jums pateiké | Gilinamaisiais klausimais
ry$io pokalbis situacija, kai gavote | savo griztamajj ry$j ? Ar | tikslinamasi ar jautési vadovo

griztamajj ry$j ir buvo | jautéte, kad pokalbio metu | orientacija j faktus, ar |
labiausiai  sustiprinta, | vadovas buvo suinteresuotas | santykius.

teigiamai paveikta kuri | jisy savijauta? Ka jis
nors SCARF modelio | pokalbio metu akcentavo? Klausimais tikslinamasi kol

dimensija? identifikuojamas  vienas i§
Kaip jautétés po  Sio | SCARF elementy.
pokalbio?
,.Neigiamas® griztamojo | Gal galite prisiminti | Kaip vadovas jums pateiké | Gilinamaisiais klausimais
ry$io pokalbis situacijg, kai gavote | savo griztamaji ry$j ? Ar | tikslinamasi ar jautési vadovo

griztamajj ry$j ir buvo | jautéte, kad pokalbio metu | orientacija j faktus, ar |
labiausiai sumazinta, | vadovas buvo suinteresuotas | santykius.

neigiamai paveikta kuri | jusy savijauta? Ka jis
nors SCARF modelio | pokalbio metu akcentavo? Klausimais tikslinamasi kol

dimensija? identifikuojamas  vienas i§
Kaip jautétés po Sio | SCARF elementy.
pokalbio?
Ar galite prisiminti situacija kai gavote griztamajj rysi ir buvo labiausiai sustiprinta arba | Klausimai uzduodami
sumazinta statuso dimensija? atsizvelgus j tai kokia SCARF
Ar galite prisiminti situacijg kai gavote grjZztamajj ry§j ir buvo labiausiai sustiprinta arba | modelio dimensija
sumazinta uztikrintumo dimensija? informantai jvardijo pirmuose
Ar galite prisiminti situacijg kai gavote grjztamajj ry§j ir buvo labiausiai sustiprinta arba | dvejuose klausimuose
sumazinta autonomijos dimensija? kuriuose ~ buvo  prasoma
Ar galite prisiminti situacija kai gavote grjztamajj ry§j ir buvo labiausiai sustiprinta arba | prisiminti ~grjztamojo rySio
sumazinta santykiy dimensija? pokalbj, kurio metu buvo
Ar galite prisiminti situacija kai gavote griztamajj rysj ir buvo labiausiai sustiprinta arba | labiausiai  sustiprinta arba
sumazinta, saziningumo dimensija? sumazinta viena i§ SCARF

modelio dimensijy.

Sis klausimynas susideda i§ jvadiniy klausimy, kuriais sickiama tyrimo dalyvius jvesti j pokalbj,
padéti jiems laisviau jaustis interviu metu, taip pat juos kiek geriau pazinti suZinant tokig informacija
kaip tyrimo dalyviy amzius, veiklos sritis, organizacijos, kurioje jie dirba, dydis ir uzimamos
pareigos. Visiems tyrimo dalyviams uzduodamas klausimas, kuriuo siekiama suprasti, kokiais budais
ju organizacijoje teikiamas griZztamasis rySys, kaip daZnai jie jj gauna ir ar $is procesas yra
formalizuotas. Kita dalis klausimy yra susijusi su tyrime analizuojamomis tyrimo dalyviy, kurie yra
jvairiy organizacijy darbuotojai, psichosocialinémis patirtimis, kurias apibrézti pasirinkta per 5
SCARF modelio dimensijas. Kiekvieno tyrimo dalyvio pirmiausia prasoma jvardyti 1 i§ 5 SCARF
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modelio dimensijy, kuri darbo aplinkoje jam atrodo pati svarbiausia. Tyrimo dalyviams uzduodant §j
klausimg jie supazindinami su kiekvienos dimensijos reikSme, nes SCARF modelis néra placiai
zinomas ir pazjstamas didelei visuomenes daliai, tod¢l norint atsakyti j tolesnius interviu klausimus,
pirmiausia bitina susipazinti su §io modelio dimensijy reik§mémis ir jas suprasti. Kita, su
psichosocialinémis patirtimis susijusi, klausimy dalis apima pagrindinius klausimus, kuriais tyrimo
dalyviy prasoma prisiminti situacijas kuomet tam tikros SCARF modelio dimensijos buvo labiausiali
sustiprintos arba prieSingai — sumazintos. Tolesniais klausimais siekiama kuo geriau suprasti, kokia
buvo situacija, kurioje vadovui teikiant grjZztamajj ry$j buvo veikiamos jvairios psichosocialinés
tyrimo dalyviy patirtys. Situacijos kontekstas apima grjztamojo rySio pobiidj (teigiamas ar
neigiamas), vadovo elgsenos ypatumus teikiant grjztamaji rysj, suinteresuotuma griztamojo rysio
gavéjo savijauta ir jausmus, tyrimo dalyviui kilusius po pokalbio. Gilinamaisiais klausimais, jei
pokalbio metu tai jmanoma, siekiama identifikuoti, kokia buvo vadovo elgsena teikiant griztamajj
ry$j — ar jis orientavosi j faktus, ar j santykius.

3.4. Tyrimo etika

Atliekant kokybinj tyrimg tarp tyréjo ir tyrimo dalyviy neiSvengiamai susiklosto artimas santykis
kuomet tyrimo dalyviai su tyréju pasidalija savo asmeninémis patirtimis ar iSgyvenimais, kuriy
jokiame kitame kontekste nepazjstamajam neatskleisty. D¢l §ios priezasties socialiniuose tyrimuose
ypatinga reik§me turi tyrimo etika. Nesilaikant mokslinio tyrimo etikos principy rizikuojama ne tik
sumazinti tyrimo rezultaty validuma, bet ir tyrimo dalyviams sukelti nepageidaujamas pasekmes,
kuriomis gali tapti dél tyrimo metu i§sakyty minéiy, prisipazinimy Kilusios problemos, nesutarimai
darbe ar asmeniniame gyvenime. Todél tyrimg atliekantis asmuo privalo laikytis $iy pagrindiniy
mokslinio tyrimo etikos principy:

e Gerbti asmens privatuma;

e UZtikrinti dalyviy konfidencialumg ir iSlaikyti anonimiSkuma;

e Laikytis geranoriSkumo ir siekti nepakenkti tirlamiesiems;

e Laikytis teisingumo principo (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).
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4. Vadovo griZtamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims empirinio
tyrimo rezultatai

Siame skyriuje pateikiama informacija apie informantus, kurie dalyvavo vadovo griztamojo rysio
poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims tyrime, apraSomos pagrindinés jy charakteristikos.
Siame skyriuje pateikiami gauti vadovo griztamojo rysio poveikio darbuotojo psichosocialinéms
patirtims empirinio tyrimo rezultatai. Pristatoma griztamojo rysio ir psichosocialiniy patir¢iy raiska
tyrimo dalyviy organizacijose, apraSomas nustatytas teigiamo ir neigiamo grjztamojo ry$io,
orientuoto j faktus ir j santykius, poveikis darbuotojo psichosocialinéms patirtims. Tyrimo rezultaty
aptarime ir diskusijoje apibendrinami tyrimo rezultatai, apraSomi tyrimg apribojantys veiksniai.

4.1. Informanty charakteristikos

Empirinis tyrimas buvo atliktas 2025 m. balandzio ménesj. Tyrime dalyvavo 10 dalyviy, kurie buvo
pasirinkti tikslinés atrankos principu, taikant kriterinés atrankos imties sudarymo budg. Tyrimo
dalyviai pasirinkti pagal §j kriterijy — jie yra administracijos darbuotojai.

Tyrime dalyvavo skirtingy ly¢iy, amziaus, skirtingose veiklos srityse ir organizacijose, kuriy dydis
svyruoja nuo 15-os iki 700 darbuotojy, dirbantys darbuotojai. Tyrime dalyvavo 3 vyrai ir 7 moterys,
tyrimo dalyviy amziaus vidurkis — 33. Visus tyrimo dalyvius vienija tai, kad jie dirba organizacijy
administracijose.

Lentel¢je nr. 5 matomos informanty charakteristikos. Kiekvienam informantui yra suteiktas kodas,
kuriuo informantas bus pristatomas apie jj kalbant ir cituojant jo interviu metu pateiktas jzvalgas.

5 lentelé Informanty charakteristikos.

Eil. Informanto | AmzZius | Lytis Organizacijos Veiklos sritis Pareigos
Nr. kodas dydis
1 I-1 27 Vyras 500 Informacinés Procesy vystymo
technologijos specialistas
2 1-2 27 Moteris | 350 Informacinés IT sistemy analitiké
technologijos
3 -3 28 Moteris | 500 Informacinés Asmeniné asistenté
technologijos
4 I-4 29 Vyras 15 UI/UX dizainas Konversijy
optimizavimo
dizaineris
I-5 47 Moteris | 500 Gamybiné jmoné Gamyhbos planuotoja
6 1-6 43 Moteris | 750 Elektronikos gamyba | Vyresnioji pirkimy
specialisté
7 I-7 28 Vyras 100 Informacinés IT projekty vadovas
technologijos
8 1-8 40 Moteris | 500 Pirkimai Pirkimy specialisté
1-9 32 Moteris | 700 Tiekimo grandiné Pirkimy specialisté
10 I-10 27 Moteris | 11 Sertifikavimo jstaiga | Administratoré

Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad jy konfidencialumas bus tinkamai uztikrintas, todél toliau
aprasant informanty charakteristikas ir analizuojant tyrimo metu gautus duomenis jokie asmeniniai
duomenys, kuriais remiantis biity galima identifikuoti tyrimo dalyvius, néra atskleidziami.
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4.2. Grijztamojo rySio ir psichosocialiniy patirciy raiska
4.2.1. Grijztamojo rysio teikimo praktikos

Siekiant istirti vadovo grjztamojo rysio poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims empirinio
tyrimo apraSomoji analizé pradedama nuo grjztamojo rySio ir psichosocialiniy patiré¢iy konstrukty
analizés. Analizuojant interviu metu gautas jzvalgas paaiskéjo, kad net 9 i§ 10 informanty
organizacijose egzistuoja formali grjztamojo rySio teikimo procedira (Zr. pav. 8). Tai rodo, kad
formalizuotas griztamojo rysio teikimas jvairiose organizacijose yra placiai taikoma praktika kuomet
tarp vadovo ir darbuotojo bent karta per metus jvyksta i§ anksto suplanuotas asmeninis pokalbis. Sie
rezultatai patvirtina teorinéje darbo dalyje pateiktas mokslininky jzvalgas, kad griztamojo rysio
teikimas per formalius, dazniausiai kartag metuose vykstanéius veiklos vertinimo pokalbius, daugelyje
organizacijy yra vadovy dazniausiai pasitelkiama praktika grjztamajam rysiui suteikti.

Formali grjztamojo rySio teikimo procediira

= Yra = Néra

8 pav. Formali grjztamojo rySio teikimo procediira informanty organizacijose

Formalus griztamasis rySys

@
w\

@) ) )

Metinis pokalbis ir tarpiniai Metinis pokalbis (2) Pokalbis po bandomojo
pokalbiai (6) laikotarpio ir metinis pokalbis (1)

9 pav. Formalaus grjztamojo rysio teikimo formos

Informanty organizacijose priimtos formalaus grjztamojo rysio teikimo formos nezymiai iSsiskyré
(zr. 9 pav.) Vienas tyrimo dalyvis jvardijo, kad jo organizacijoje grjZztamasis rySys formaliai teikiamas
pokalbio po bandomojo laikotarpio ir kartg per metus vykstanc¢io metinio pokalbio metu. Informantas
I-2: |, Griztamasis rysys teikiamas, pavyzdziui, pasibaigus darbuotojo bandomajam laikotarpiui.
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Tada kai man Sis laikotarpis baigési susédome su tuometine vadove ir kartu pildéme bandomojo
laikotarpio aptarimo formgq, kurioje buvo pateikti man skirti vadovés ir visos su manimi dirbusios
komandos balai, buvau supazindinta su savo jvertinimu <..> Pasikeitus vadovui, buvo pradéti
vykdyti veiklos vertinimo pokalbiai kartq per metus <...> Pokalbio metu vadovas pateikia formas,
kurios iki musy pokalbio yra pildomos kity komandos nariy kaip apklausos apie mano darbg,
bendravimg ir kitas asmenines savybes <...>“. I8 pateiktos citatos matoma, kad informantas I-2 savo
organizacijoje per grjztamajj rysj sulaukia ne tik vadovo, bet ir komandos nariy, su kuriais dirba,
jvertinimy.

Du tyrimo dalyviai teigé, kad formali grjztamojo rySio procediira jy organizacijose apima tik metinius
pokalbius. Vienas i§ informanty jvardijo, kad jo jmonéje Siuo tikslu veikia speciali §j procesa
strukttiruoti padedanti platforma. Informantas I-1: ,, Formalus tai yra kartq metuose vykstantis veiklos
vertinimas, mes turim tam grynai dedikuotg platformgq, ten keliamés darbo tikslus, mokymosi tikslus,
taip pat yra visokiausi klausimai apie susitapatinimg su jmonés vertybémis, ten galiu jvertinti save ir
savo vadove. Vadové perziuréjusi informacijq, kurig as surasiau, gali jvertinti mane . Informantas
1-9: ,, <...> nuolatiniy, suplanuoty kas du ar tris ménesius pokalbiy neturim apart metiniy pokalbiy .

Sesi informantai jvardijo, kad jy organizacijose formali grjztamojo rySio procediira susideda i$
metiniy ir tarpiniy pokalbiy vykdymo. Tokia procedira tiek moksliniuose, tiek kituose saltiniuose
jvardijama Kkaip pati efektyviausia. Analizuojant tyrimo dalyviy atsakymus paaiskéjo, kad visus
skirtingose organizacijose organizuojamus metinius pokalbius vienija tai, kad jy metu pagrindinis
démesys skiriamas darbuotojo profesiniy ir mokymosi tiksly ateinantiems metams kélimui ir per
metus pasiekty rezultaty aptarimui. Tai patvirtina teorin¢je darbo dalyje pateiktas mokslininky
1zvalgas, kad grjztamasis rySys jvairiose organizacijose dazniausiai pasitelkiamas kaip biidas gerinti
darbuotojy veiklos rezultatams. Tyrimo metu pastebéta, kad tyrimo dalyviai, kalbédami apie
formalius grjztamojo rySio pokalbius, nejvardijo, kad juose biity skiriama démesio jy psichologinés
savijautos aptarimui ar jauc¢iamy psichologiniy poreikiy patenkinimui.

Nattraltis dél skirtingy organizacijose veikian¢iy Vvidiniy procesy atsirandantys skirtumai isryskéjo
tarpiniy pokalbiy organizavime. Pavyzdziui, du informantai teigé, kad jy organizacijoje metinis ir
tarpiniai pokalbiai vyksta struktiiruotai, nes tiek metinis, tiek tarpiniai pokalbiai yra gerai suplanuoti,
turi aisky intervalg ir tikslus. Informantas 1-3: ,, <...> Metinis pokalbis, metiniy tiksly nusistatymas,
tu nusistatai savo metinius tikslus kq tu nori per metus nuveikti <...> Na ir tada jau kas ketvirtj vyksta
pasitikrinimas, kaip sekasi tuos tikslus jsivykdyti kq tu issikélei. Paskui kito metinio pokalbio
pabaigoje zitrimg ar tu pasiekei tuos tikslus ar ne <...>“. PanaSy procesa pasakoja ir informantas I-
7. ,,Bet Siaip yra numatyti formalesni pokalbiai kas 3-4 ménesius. PerZiiira, kaip sekasi, ar yra
kazkokiy problemy, niuansy, ar kazkq specifiskai reikéty aptarti. Is ty pokalbiy yra keletas, kurie
biina tokie dar rimtesni, kuriuose su vadovu aptariam bendrai metinj plang, kaip sekasi ir kas
isigyvendino, kas ne, kur dar norétysi toliau tobuléti *“.

Interviu metu visi informantai jvardijo, kad jy organizacijose grjZtamasis rySys teikiamas ir
neformaliais budais (zr. 10 pav.). Tuo tarpu vieno tyrimo dalyvio organizacijoje neformalus
grjztamojo rySio teikimas yra vienintelis biidas, kuriuo darbuotojai apskritai gauna grjztamajj rysj, ir
tokia situacija tyrimo dalyvio netenkina. Informantas 1-4. , Dabartinis darbas yra unikalus biitent
Siuo atzvilgiu. Tas is esmés labiausiai erzina, kad neturime suplanuoty susitikimy, kad galétume
dalintis griztamuoju rysiu su vadovu. Grijztamasis rysys jvyksta bet kada, niekada neZinau kada galiu
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sulaukti is darbdavio to. Si darbovieté absoliuciai neisnaudoja Sio proceso. AS tai bandZiau inicijuoti,
kad biity griztamasis rysys, pasiruoSdavau pries susitikimus “.

@)

Neformalus griztamasis rysys (0)

@] @) @]

Pokalbiai gyvai, biure (6) Reakcija | svarbiausius Savaitiniai susitikimai (2)
pasiekimus (2)

10 pav. Neformalaus griztamojo rysio teikimo formos

Du tyrimo dalyviai jvardijo, kad neformaly grjztamajj rysj jie jprastai gauna savaitiniy susitikimy su
vadovu metu. Informantas 1-1 akcentavo, kad net ir neformalaus pokalbio metu su vadovu kalbasi
apie darbus ir asmeniSky temy nelie¢ia. Informantas I-1: ,,<...> Ty pokalbiy metu is vadovés
patarimy, kaip geriau kazkq galéciau daryti negaunu, labiau patariama, kokiy darby man toliau
reikty imtis. Tuo tarpu informantas I-3 priesingai, su vadovu turi tradicijg laiko skirti ir asmeninio
gyvenimo aptarimui ,, <...> Po to kazkaip pradéjome kai per savaite kelis kartus susiskambinam dél
darby pasiplanavimo 5 minutes visada skirti life check’ui. Vien dél to, kad misy kolaboracija biity
geresné, Cia patys pajautém .

Du informantai teigé, kad neformalus grjztamasis rySys, kurj jie gauna i§ vadovo, dazniausiai yra
susijes taip pat su profesinémis temomis, konkreciai, SU pripazinimu, kurj jie gauna kai gerai atlieka
vadovui didele reik§me turincius darbus. Pavyzdziui, informantas 1-2 teigé ,, Galima sakyti, kad tas
neformalus griZtamasis rysys visada yra susijes su kazkokiais didesniais jvykiais, pavyzdziui, priduoti
dokumentai, islaikytas naujas sertifikatas, kurio reikia jmonei. <...> vadovas visada atsiliepdavo j
kazkokj svarbesnj jvykj dél kurio sulaukdavau is jo neformalaus grjztamojo rysio “.

Penki informantai teigé, kad neformaliai grjztamajj rysj gauna be specialiy susitikimy ar progy,
tiesiog kartu su vadovu gyvai dirbdami biure, taciau Sis grjztamasis rySys taip pat susijes su
profesinémis temomis. Informantas I-7 pasakojo ,, Neformaliis pokalbiai dazniausiai jvyksta gyvai
prie kavos aparato, gali biti ir Zinutémis, skambuciais <...>*. Tyrimo dalyvis I-5 teigé ,, Nu turbiit
gyvai, aisku dabar mano tokia situacija, kad mano vadovas, tiesioginis vadovas yra sqlyginai naujas
ir daugiau is manes Siuo metu mokosi <...>. O Siaip daugiausia ta prasme zZodziu, kad ten kazkg

I3

emailu surasyt, taip nelabai“.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy organizacijose grjZztamojo rysio teikimas yra reikSmingas ir nuolat
vykstantis procesas — 9 i§ 10 informanty formaliai grjztamagjj ry$j gauna bent kartg per metus, 0
neformalus grjZztamasis rySys visiems informantams teikiamas nuolat. Pastebéta, kad metiniy arba
kitaip — veiklos vertinimo pokalbiy — metu tyrimo dalyviai kartu su vadovu keliasi metinius tikslus,
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aptaria mokymosi ir tolesnes kompetencijy kélimo perspektyvas, jvertinami jy pasiekti veiklos
rezultatai. Tai patvirtina teorin¢je darbo dalyje pateiktas skirtingy autoriy jzvalgas, kad grjztamojo
rySio pokalbiai yra dazna praktika, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti nuolatinj darbuotojy veiklos
rezultaty gerinimg. Tyrimo metu taip pat pastebéta, kad teik formaliy, tiek neformaliy griztamojo
rysio pokalbiy metu temoms, susijusioms su darbuotojy emocine biikle ar psichologiniais poreikiais,
démesio skiriama retai arba neskiriama ivis.

Atsizvelgiant ] tai, kad griztamojo rysio pokalbiai yra itin reik§mingi darbuotojy tobuléjimui, karjeros
perspektyvoms, o kartu ir teigiamai patir¢iai organizacijoje, tai, kaip vadovas pateikia savo grjztamajj
ry$j, gali daryti poveikj jvairioms darbuotojy psichosocialinéms patirtims, kurios analizuojamos
tolesnése tyrimo dalyse.

4.2.2. Psichosocialiniy patir¢iy suvokimas ir svarba

Empirinio tyrimo metu visi informantai buvo supazindinti su SCARF modeliu, kurio dimensijos
Siame darbe apibréziamos kaip psichosocialinés darbuotojo patirtys. Tyrimo dalyviams buvo
pristatytos 5 §j modelj sudaranéios dimensijos ir pla¢iau paaiskinta, kg kiekviena dimensija reiskia.
Modelj sudaranéios 5 dimensijos, kurios buvo pristatytos tyrimo dalyviams — statusas, uztikrintumas,
autonomija, santykiai ir sagziningumas. Tyrimo metu pastebéta, kad visiems informantams SCARF
modelis buvo girdimas pirmg kartg ir mégindami atsakyti j toliau interviu metu pateiktus klausimus
tyrimo dalyviai patyre i$§ukiy jvardijant, kokios psichosocialinés patirtys buvo veikiamos skirtingose
situacijose kai i§ vadovo gavo griztamajj ry$j. Vis délto, interviu metu uzduoti klausimai tyrimo
dalyvius paskatino apmastyti psichosocialiniy patirciy svarba.

Siekiant nustatyti, kokig reik§me psichosocialinés patirtys tyrimo dalyviams turi darbo aplinkoje,
jiems buvo uzduotas klausimas, kuriuo buvo prasoma jvardyti vieng SCARF modelio dimensijg, kuri
darbo aplinkoje jiems yra pati svarbiausia (zr. 11 pav.).

Cl

Tyrimo dalyviams svarbiausia SCARF modelio dimensija

(0)

@) ) ) @] @)

Autonomija (3) Uztikrintumas (2) Santykiai (2) Sagziningumas (2) Statusas (1)
11 pav. SCARF dimensijy pasiskirstymas

Paaiskéjo, kad skirtingy psichosocialiniy patiréiy svarba tyrime dalyvavusiy darbuotojy tarpe
pasiskirsté beveik tolygiai ir nei viena SCARF modelio dimensija neisryskéjo kaip pati svarbiausia
daugumai tyrimo dalyviy (zr. 11 pav.) Tai rodo, kad kiekvienam darbuotojui darbo aplinkoje
skirtingos psichosocialinés patirtys gali buti reikSmingos dél skirtingy priezascCiy, atsizvelgiant j jo
subjektyvy suvokimg, pozidrj j save ir darba, individualias turétas darbines patirtis, stipriausiai
jauciamus poreikius ar asmenines savybes bei vertybes. Todél galima teigti, kad darbuotojams yra
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svarbios visos psichosocialinés patirtys ir jy svarbg lemia subjektyvis veiksniai. Dél Sios priezasties,
Ir Sioms patirtims daromas poveikis gali buti skirtingas. Tai, kas svarbu vienam darbuotojui, kitam
gali buti nepastebima ir atvirksciai.

Trys informantai teigé, kad darbe jiems svarbiausia autonomija, kuri, remiantis moksline literatiira,
gali buti apibidinama kaip galimybé paciam darbuotojui organizuoti savo darba. Priezastis
atskleidzia informanty 1-2 ir 1-10 teiginiai. 1-2: ,, AS manyciau autonomija, kuri yra biitent apie
sprendimus, nes jauciuosi, kad tikrai as pakankamai laisvai galiu juos priimti. Savo laikq irgi
planuoju laisvai, jei tik reikia galiu darbo laikqg atidirbti véliau ir padaryti darbus, pavyzdzZiui, vakare.
<...>". Informantas 1-10: ,,Manau, kad autonomija, nes turiu didele laisve pati planuotis savo
darbus, susidélioti taip kaip man tinka ir patinka . Sie tyrimo dalyviai autonomija suvokia ir vertina
pirmiausia kaip galimybe laisvai planuoti savo laikg, darbus, uzimtuma. Tuo tarpu informantas 1-7
pripazino, kad autonomijg labiausiai vertina d¢l kartu su ja kylancio atsakomybés jausmo ,, <...> Man
labai svarbu ir patinka kai galiu autonomiskai priimti sprendimus, neprivalau su kuo nors kaskart
tartis. Man patinka jausti pasitikéjimq, kad esu tas, kuriam galima paciam priimti sprendimus, nesti
su tuo ateinanciq atsakomybe. IS esmés tai yra mano siekiamybé darbe todél patinka dabartinis
darbas, nes jis visiskai tq suteikia”.

Du informantai teigé, kad jiems darbe svarbiausi santykiai, kurie, remiantis moksline literatiira, gali
biti apibidinami kaip prasmingi emociniai rySiai su kitais zmonémis. Informantas 1-9 teigé, kad dél
darbe uzmegzty pozityviy santykiy jaucia motyvacijg dirbti net tada kai darbe tenka iSgyventi
emociskai sunkius periodus ,, Man santykiai darbe duoda ir motyvacijq eiti j darbg, kasdienybéje
issikalbéjimas tarp kolegy duoda daug, palengvéja net kai Zinai, kad ir kitam blogai. Jei nebiity
galimybés pasnekéti su kolega, man nebiity motyvacijos net eiti j darbg <...>*. Informantui 1-8 geri
santykiai su vadovais ar kolegomis uztikrina malonig darbo aplinka, kurioje norisi dirbti ir galima
nebijoti prasyti pagalbos ,, Sakyciau, kad <...> santykiai. Nes jei visada tokioj toksiskoj aplinkoj dirbti
biity ganétinai sudétinga. <...> kad galéciau kreiptis j kolegqg ar vadovq jei iskyla kokiy klausimy,
kurie kyla gal net ir ne pirmq kartq, tai kad jie galéty pagelbéti, galétum pasiaiskinti <...>*. ToKios
tyrimo dalyviy jzvalgos rodo, kad darbo aplinkoje uzmegzti prasmingi emociniai rySiai suteikia
emocin] palaikyma ir padeda Kurti pozityvig atmosfera, kurioje darbuotojai gali jaustis turintys
reikiamg paramg ir saugs.

Taip pat du informantai jvardijo, kad jiems darbe svarbiausias yra sgziningumas, kuris, remiantis
moksline literatiira, gali buti apibtiidinamas kaip jausmas, kad tai, kas vyksta socialinése situacijose,
yra suvokiama kaip teisinga ir sgzininga. Informantui 1-4 teisingumas darbo aplinkoje leidzia jaustis
saugiai, o Sis saugumo jausmas jam reiskia tai, kad darbe jis bus saziningai jvertintas — uz savo
atliekamus darbus ir turimas kompetencijas. Informantas 1-4: ,, Pasakyciau teisingumas. <...> Man
Jjis skamba apie tai, kad mes visada esame lygus, lygiaverciai, néra kazkokios daugumos susiformave,
atskiry genciy. Vadinasi galiu ateiti j darbg tam, kad atlikti gerai darbg ir nereikia zZaisti intrigy
zaidimo. <...> kad biisiu vertinamas ne subjektyviai vertinant tai, kiek sutariu su kolegomis, o pagal
tai kokj darbg padarau”. Tuo tarpu informantui I-3 sgziningumas reiSkia sgziningg atsakomybiy tarp
darbuotojy paskirstyma ,, Manau, tas visas teisingumas. <...> teisingumas tai biity biitent kalbant is
savo patirciy, kad man labai svarbu, kad as turéciau daryti kas man pavesta, o ne kazkokius
pasalinius darbus. <...>”. Sios jzvalgos rodo, kad tyrimo dalyviai sazininguma, ar kaip savais
zodziais jvardija teisinguma, darbo aplinkoje sieja su saziningu ir objektyviu vadovo vertinimu bei
teisingu darby, kuriuos reikia atlikti, paskirstymu tarp kolegy.
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Dviems informantams didziausig reikSme¢ darbe turi uZztikrintumas, Kkuris, remiantis, moksline
literattra, gali biiti apibiidinamas kaip gebéjimas numatyti to, kas laukia ateityje. Informantas 1-6
uztikrintuma supranta kaip aplinkiniy pasitikéjima ir uztikrintuma dél savo darbo vietos ,, Manau, kad
bity uztikrintumas. <...> Tiek kolegy, tiek vadovy pasitikéjimas ir uztikrintumas, kad darbg darai
teisingai. <...> Jautiesi ir laisvai, ir motyvuotai, ir emociskai teigiamai”. Informantas I-1 taip pat
akcentavo svarbg biiti uztikrintam dél darbo vietos ,, Manau, kad svarbiausias man yra uztikrintumas.
Tiesiog noriu biiti uztikrintas, kad ir ateityje turésiu darbq, uztikrintas, kad turésiu atlygj, tas atlygis
bus nustatytas taip, kad atitikty mano kompetencijq ir biisiu kompensuojamas ne tik uz paprastai
atliekamus darbus, bet ir uz tqg papildomg myliq ir papildomai atliekamq darbg”. Taigi, Siems tyrimo
dalyviams uztikrintumas pirmiausia reiskia uztikrintumga dél darbo vietos, 0 tai padeda jaustis saugiai
ir skatina labiau pasitikéti savimi Kaip darbuotojais.

Vienas informantas jvardijo, kad darbe jam svarbiausias yra statusas, kuris mokslingje literattiroje
apibiidinamas kaip tarp kity jauciama saves svarba ir reikSmingumas. Informantas I-5 teigé, kad
aukStas statusas yra svarbus veiksnys, kuris gali padéti uztikrinti didesnj darbo efektyvuma ir padéti
iSvengti darbiniy situacijy, kurios sukelty nepageidaujamg stresa ,, <...> IS esmés turbiit tas statusas
padeda spresti problemas. Nes tu kai eini su kazkokia béda pas kazkq tai tavim tiki, tavo kompetencija
tiki ir ta prasme lengviau déliojasi reikalai negu kad tu biitum jaunas, nepatyres ir ateitum tais paciais
ZodZiais tq pacig problemq issakyt ta prasme tau biity sunkiau atstovét pozicijq. <...>*.

I$ tyrimo dalyviy citatose pateikty jzvalgy, kuri SCARF modelio dimensija arba Kitaip —
psichosocialiné patirtis — darbe jiems yra pati svarbiausia, pirmiausia matyti, kad psichosocialinés
patirtys tyrime dalyvavusiems darbuotojams turi didele reikSm¢. Dél teigiamy psichosocialiniy
patiréiy jie pripazino jaudiantys motyvacija eiti i darba, jos skatina likti dirbti darbovietéje, kurioje
uztikrinamas  teigiamas  svarbiausios  psichosocialinés  patirties  uztikrinimas, teigiamy
psichosocialiniy patir¢iy uztikrinimas lemia didesn;j pasitikéjimo tiek darbdaviu, tiek savimi jausma.
Tyrimo metu taip pat pastebéta, kad tyrimo dalyviai psichosocialinéms patirtims suteikia skirtingas
prasmes ir jy svarbg vertina dél pakankamai skirtingy priezas¢iy. Pavyzdziui, vienam tyrimo dalyviui
autonomija darbe reiskia galimybg¢ paciam planuoti savo uzimtuma ir biitent dél to $i psichosocialiné
patirtis jam yra pati svarbiausia, tuo tarpu kitas tyrimo dalyvis autonomija sieja su galimybe paciam
priimti reikSmingus sprendimus ir prisiimti kartu su tuo ateinancia atsakomybe. Vienas tyrimo dalyvis
sgzininguma Sieja saziningu atsakomybiy ir kravio tarp kolegy paskirstymu, Kitas — su zinojimu, kad
darbe bus objektyviai jvertintas ir $is vertinimas bus paremtas jo kompetencijomis. Tai, kad nei viena
SCARF modelio dimensija neisrySkéjo kaip svarbiausia visy dalyviy tarpe rodo, kad darbuotojai
labiausiai vertina skirtingus emocinés ir socialinés darbo aplinkos aspektus. Tai patvirtina
mokslininky ir eksperty jzvalgas, kodél vadovams svarbu asmeniskai pazinti kiekvieng savo
darbuotojg ir grjztamajj ry$;j teikti individualizuotai atsizvelgiant j Zmogaus asmeninius poreikius ir
prioritetus. Informanty citaty analizé taip pat patvirtina, kad teigiamos psichosocialinés patirtys gali
padéti uztikrinti didesng darbuotojy motyvacija, gera savijauta darbo aplinkoje, padéti stiprinti
jau¢iama pasitikéjima tiek vadovu, tiek savimi kaip darbuotoju.

4.3. Vadovo neigiamo griZtamojo rysio, orientuoto j faktus ir j santykius, poveikis darbuotojo
psichosocialinéms patirtims

Atliekant empirinj tyrimg buvo siekiama nustatyti, kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro
darbuotojo psichosocialinéms patirtims. Siekiant Sio tikslo, vadovo griZztamasis rySys pagal vadovo
elgseng buvo isskirtas j 2 tipus. Sie tipai: vadovo grjztamasis rysys, orientuotas j faktus, ir vadovo
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griztamasis rySys, orientuotas j santykius. Remiantis teorinéje darbo dalyje pateiktais mokslininky
teiginiais, griztamasis rySys gali buti teigiamas arba neigiamas, tod¢l Siame tyrime tiek j faktus, tiek
1 santykius orientuotas vadovo grjztamasis rySys iSskirtas j teigiamg ir neigiama.

Toliau pristatomas vadovo neigiamo ] faktus ir j santykius orientuoto griztamojo rysio poveikis
tyrimo dalyviy psichosocialinéms patirtims.

Tyrimo metu buvo isskirta grjztamojo rySio Kategorija, apimanti neigiamg j faktus orientuotg vadovo
griztamajj ry$j. Si kategorija analizuojant informanty interviu metu pateiktus atsakymus papildyta
subkategorijomis, kuriose apibendrintos konkrecios isrySkéjusios vadovo elgsenos teikiant neigiamag
1 faktus orientuotg griztamajj rysi. Taip pat identifikuotos pasekmés, kurias 1émé vadovo griztamasis
rySys (zr. 6 lentelg).

6 lentelé Vadovo neigiamo j faktus orientuoto grjZztamojo ry$io elgsenos ir pasekmeés

Kategorija Subkategorijos Pasekmés
Noras ISauges Kiles
Grijztamasis . 8¢ Nusivylimas | SumazZéjusi | nepasitikéjimas
- Vadovo elgsena keisti streso o
rysys : vadovu motyvacija savo
darba lygis T
kompetencijomis
Vadovo Vadovas akcentavo 0 5 1 1 2
neigiamas tik klaidas (3)
griztamasis Vadovas rémési tik
rysys rodikliais,
orientuotas | nesigilindamas j 1 2 0 2 2
faktus (10) aplinkybes (7)

Daugiausia neigiamo j faktus orientuoto grjztamojo rysio situacijy, septynias, tyrimo dalyviai jvardijo
kai vadovas jiems teikdamas grjztamajj rysj rémési tik rodikliais nesigilinant j aplinkybes ir dél to
neigiamai buvo veikiamos jy psichosocialinés patirtys. Trys situacijos buvo jvardytos kuomet
vadovas teikdamas grjztamajj ry$j akcentavo tik padarytas klaidas. Analizuojant interviu metu
surinkg informacija iSry$kéjo ir pasekmés, kurias 1émé vadovo suteiktas grjztamasis ry8ys, kai kuriose
tyrimo dalyviy jvardytose situacijose jzvelgtos kelios pasekmés vienu metu (Zr. 6 lentelg).

Analizuojant interviu metu pateiktas citatas paaiskéjo, kad neigiamas j faktus orientuotas grjZztamasis
rySys stipriausiai neigiamai veiké tyrimo dalyviy darbo aplinkoje jau¢iama sgzininguma.

Pavyzdziui, informantas 1-6 kalbédamas apie i§ vadovo gautg griztamaji rysi teigé, kad jauciamas
sgziningumas sumazgéjo tuomet kai pokalbio metu vadovas rémési tik faktais, taciau neisklausé tyrimo
dalyvio turimy argumenty ir juos paneige ,, <...> Kai gavau grjztamgjj rysj neigiamgq, kad nesuvaldau
riziky taip kaip reikéty, o tai buvo neteisybé, nes as zinau, kad yra kitaip. Ir tada pradéjom gilintis ir
vistiek mano argumentai buvo paneigti.<...> Po sio pokalbio buvo daug emocijy sukile. <...> Ir buvo
pasakyta ko tu taip reaguoji cia tik darbas .

Informantas 1I-5 kalbédamas apie sumazéjusj sgzininguma teigé, kad tai taip pat jauté kai vadovas
rémési tik faktais ir Savo pastabg pateiké neatsizvelgdamas j situacijos aplinkybes — pries tai kartu
priimtus susitarimus ,, <...> vadovui atrodé, kad tam tikri dalykai turéty biiti padaryti kitaip, kad kai
i§ esmés kai buvom bendrai susidélioje ir buvo bendri susirinkimai, o finale likau nesupratus ir
padarius ne taip <...>. Kalbédamas apie tai, kaip jautési Sioje situacijoje informantas I-5 pripazino,
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kad toks grjztamasis rySys jj demotyvavo ir sukélé minciy, ar darbovietei, kurioje dirba, jis apskritai
yra reikalingas ,, Prastai, is tikryjy prastai. Faktas, kad kerta per motyvacijq, kad visokiy ty minciy
kyla, kad ar taves cia reikia, ar ¢ia taves nori, bet na su laiku susiguli tos visos emocijos”.

Informantui |-4 taip pat teko gauti grjztamojo rySio, kuris neigiamai paveiké darbe jauciamg
saziningumg. Kaip teigé tyrimo dalyvis, vadovas pateiké pastabg jvardydamas kokiy kompetencijy
jam triksta, taciau tai darydamas vadovas neatsizvelgé, kad tuo metu tyrimo dalyvis buvo naujas,
profesinés patirtirs neturintis darbuotojas, kurj pats vadovas buvo jsipareigojes tinkamai apmokyti.
,Isidarbinau kaip junior produkto dizaineris. <...> Ir turéjau vadovq, kuris buvo visos dizaineriy
komandos vadovas ir jis prisiemé tq role, kad jis bus mano mentorius ir taip man padés ne tik greiciau
J komandgq jsilieti, bet ir apskritai tobuléti. Ir atsimenu <...> nuskambéjo is jo priekaistas, kad
nezinau kazkokiy labai elementariy dalyky kaip terminai ar procesiniai momentai <...> Ir manau j
teisingumo temq pataiké todél, kad mano vadovas profesionalas nejvertino, pamirso kur as stoviu,
kad as jaunas dizaineris esu ir man reikia pavedimo uz rankytés ar pavyzdzio .

Kalbédamas apie tai, kaip jautési ir kokias pasekmes sukélé §is vadovo grjztamasis rysys, informantas
I-4 teigé ,, Tai misy santykj paveiké, pradéjau jo prisibijoti ir kur noréjosi parodyti procesq ir kq
darau, tai bijodamas pradéjau slépti. Nors ir po to jis atsiprasé, nes suprato, kad jis yra mano
vadovas ir turéjo man padeéti, bet tq akimirkq atrodé kad yra neteisybé”. Taigi, matoma, kad
darbuotojai net ir objektyviais faktais paremta griztamajj ry$j gali suvokti kaip nesgzininga ar
neatitinkant] tikrovés jei vadovas griztamajj rys] teikia ignoruodamas platesnj situacijos konteksta,
atsisako diskutuoti apie aplinkybiy jtakg tam tikry rodikliy ar rezultaty atsiradimui, susitelkia j vieng
faktg (pavyzdziui, padaryta klaida) ir taip ignoruoja visus Kitus su situacija susijusius faktus. Tyrimo
rezultatai taip pat parod¢, kad neigiamai veikiamas saziningumas gali paskatinti nepasitikéjima savo
kompetencijomis, neigiamai paveikti pasitikéjimg vadovu, mazinti motyvacija ir darbuotojui kelti
stresa.

Analizuojant tyrimo dalyviy interviu metu pateiktas citatas taip pat nustatyta, kad vadovo neigiamas
i faktus orientuotas griztamasis rySys neigiamai veiké ir dalies tyrimo dalyviy darbe jauciamag
autonomija.

Pavyzdziui, informantas I-10 kalbédamas apie i§ vadovo gautg neigiamg griztamajj rysj kai vadovas
susitelke tik j faktus teige, kad jj gaves émé abejoti darbe savo priitmamais sprendimais, jy teisingumu,
0 tai 1émé sumaz¢jusj autonomijos jausma. ,, <...> esu gavusi tokiq kaip ir pastabg, kad dél biitent
laiko ir darby planavimo reikéty Siek tiek tokios tvarkos jsivesti ir pasiplanuoti kiek per dieng galiu
skirti tam tikro laiko vienam ar kitam darbui, kad tie dalykai, kuriuos reikia atlikti biity nepamirsti.
<...> vien tas neigiamas grjztamasis rysys, kadangi esu jautri asmenybé iskart pagalvojau, kad tikrai
kazkq blogai dariau iki siol. Ir tokia saviverté nukentéjo <...>. Pagalvojau, kad tikrai netinkamai
pasiskirstau tuos darbus”. Kaip matoma Sioje situacijoje, nors vadovas teikdamas griztamajj rysj
konstatavo faktus, kokie darbuotojo darbo aspektai jo netenkina, neatsizvelges i konteksta, kad jo
darbuotojas yra itin jautri asmenybé, todél ir kritikg priima ypac jautriai, tik j faktus orientuotu
griztamuoju rySiu darbuotojg paskatino imti abejoti savo darbo organizavimo budais, priimamais
sprendimais, o tai 1émé kilusj jausma, kad darbuotojas negeba dirbti autonomiskai, todél jautési
prarades iki tol turétg autonomijos lygj.

Informantas I-5 jvardijo situacijg kai i§ vadovo gavo grjztamajj rysj, kuriuo buvo kvestionuojama jo
darby kokybé, ir tai Iémé kilusj jausma, kad visi jo priimami sprendimai néra tinkami ,, <...> toks
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paskutinis atvejis, kad lygtai buvo kvestionuojama ar is principo teisingai buvo kazkas padaryta ir
gal tada atrodo eini su kiekvienu klausimu klausti, tai kq daryti ar ne, tai ta autonomija jauti, kad
néra jinai begaliné ir kazkurioj vietoj tu pradedi klaust saves, kaip is tikryjy yra ir kaip turi biti, ar
Cia dél tos kiekvienos autorizacijos reikia eiti“. Si tyrimo dalyvio patirtis taip pat rodo, kad vadovui
remiantis tik konkreciais faktais arba Kaip $iuo atveju — konstatuojant, kad darby kokybé neatitinka
lukesc¢iy — darbuotojas gali imti abejoti savo priimamais sprendimais ir taip nukentéti jo jau¢iama
autonomija.

Vadovui suteikus neigiamg grjztamagjj rySj, kuriuo buvo konstatuoti faktai, kad tyrimo dalyviy
savarankiskai priimti sprendimai buvo netinkami ir prastus rezultatus, tyrime dalyvavusiems
darbuotojams kilo nepasitikéjimo savimi ir savo priimamais sprendimais jausmas, todél darbe
jauciamas autonomijos lygis sumazéjo. Autonomijos sumazéjimas paskatino nepasitikéjima savo
kompetencijomis ir iSaugusj jauc¢iamo streso lygj. Taciau svarbu pastebéti, kad, remiantis teoringje
darbo dalyje pateiktomis mokslininky jzvalgomis, grjztamojo rysio poveikis yra kompleksiskas ir
jvairiose situacijose gali bati lemiamas jj gaunan¢io Zmogaus asmeniniy savybiy.

Tyrimas parodé, kad vadovo neigiamas j faktus orientuotas grjZtamasis rySys neigiamai veikeé ir Sias
tyrimo dalyviy psichosocialines patirtis: statusg, santykius.

Informantas 1-9 prisiminé situacija kuomet i§ vadovo gavo grjztamajj ry$j ir tuo metu buvo viesai
nuvertintas, o tai neigiamai paveiké jo statusg ,,<...> sédéjome viename kabinete ir tiek mano
auksciausia vadoveé, ir mano klientai <...> kalbéjome apie vieng problemq, apie komponenty tritkumg
ir vadové tiesiog uztiko mano klaidg. Pamaté, kad praleidau vieng smulkmengq ir tiesiog prie jy net
ne angliskai, lietuviy kalba j mane atsisuko ir pasaké kas c¢ia per nesgmoné, kodél taip yra? <...> Tali
¢ia net ir tokj pasitikéjimg savimi numusé ir vadové moka taip perteikti, kad kazkq taip negerai
padarei, kad apskritai nieko nemoki ir nieko nesuprant;“. Kaip matoma, grjztamasis rySys kuomet
vadovas akcentavo tik padaryta klaidg ir ignoravo situacijos konteksta bei bet kokj teigiama
darbuotojo indélj, tyrimo dalyviui sukélé itin stipry nuvertinimo jausmg, o vadovo nuvertinimas buvo
patiriamas kaip sumenkintas statusas, kuris yra itin svarbi salyga darbuotojams jaustis pilnaverciais
ir pakankamai svarbiems.

Vadovui teikiant neigiamg j faktus orientuota grjZztamajj ryS§j neigiamai buvo veikiami ir tyrimo
dalyviy santykiai, kuriuos jie yra uzmezgg¢ darbe, dazniausiai, su paciu vadovu. Pavyzdziui,
informantas 1-6 jvardijo, kad vadovo neigiamas grjZtamasis rySys kai ,,matoma tik lentelé* yra
svarbus veiksnys, neigiamai veikiantis tarpusavio santykj ,, Santykius neigiamai paveikia kai vadovas
biina nejsigilines j situacijq ir mato tik lentele ir rezultatus. Jie blogi, nepaisant to, kad ir aiskini ir
délioji faktus, kad tie rezultatai nesusije su mano nepadarytais darbais, rékia kad vistiek blogai ir tai
yra visiskas vadovo nejsigilinimas j situacijg”.

Tyrimo metu buvo isskirta ir grjztamojo rySio kategorija, apimanti neigiamg j santykius orientuotg
vadovo griztamajj ry$j. Si kategorija analizuojant informanty interviu metu pateiktus atsakymus taip
pat papildyta subkategorijomis, kuriose apibendrintos konkrecios isrySkéjusios vadovo elgsenos
teikiant neigiama j Santykius orientuotg grjztamajj rysj. Taip pat identifikuotos pasekmés, kurias [émé
vadovo griztamasis rySys (zr. 7 lentelg).

Daugiausia neigiamo ] santykius orientuoto grjztamojo ry$io situacijy, astuonias, tyrimo dalyviai
jvardijo kai vadovas jiems teikdamas griztamajj rysj nekreipé pakankamai démesio j jausmus ir
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emocijas, kuriuos jiems galéjo kelti gautas neigiamas grjztamasis rysys. Tai rodo, kad dalis vadovy
griztamajj ry$j vis dar suvokia kaip tam tikros informacijos perdavimo procesa ir pakankamai
neatsizvelgia j psichologinius §io proceso niuansus, kurie daro reikSmingg jtaka grjztamojo rysio
priémimui, efektyvumui, o kartu ir darbuotojo savijautai. Du kartus tyrimo dalyviai pripazino, kad jy
psichosocialinés patirtys buvo veikiamos neigiamai kai jauté, kad vadovas atvirai parodé jais
jau¢iamg asmeninj nusivylimg (zr. 7 lentele).

7 lentelé Vadovo neigiamo j santykius orientuoto grjZztamojo rysio elgsenos ir pasekmés

Kategorija Subkategorijos Pasekmés
Noras ISauges Kiles
Grijztamasis . 8¢ Nusivylimas | SumaZéjusi | nepasitikéjimas
- Vadovo elgsena keisti streso -
rysys darb lvais vadovu motyvacija savo
3 e kompetencijomis
Vadovo Vadovas atvirai
neigiamas SEMOTSIED 0 0 1 0 1
oy . asmeninj nusivylima
griztamasis @)
Sys
0 LYy : Vadovas nekreipé
orientuotas j démesio j galimus
santykius jausmus ir emocijas 0 2 3 2 1
(10) @)

Tyrimo metu paaiskéjo, kad neigiamas j santykius orientuotas grjZztamasis rySys stipriausiai neigiamai
veike tyrimo dalyviy darbe jauc¢iamg uZtikrintuma.

Informantas 1-9 prisiminé situacijg kai vadovas uztikrino, kad jis ir kolegos gali jaustis saugis dél
savo darbo viety, tac¢iau realybé buvo priesinga. Vadovas, nesilaikydamas savo zodzio, paskatino
tyrimo dalyvio ir jo kolegy nerimg dél savo darbo viety stabilumo, o tai darbuotojas patyré kaip
sumazeéjus] uztikrintuma ,, UZtikrintumas sakyciau buvo paveiktas neigiamai dél miisy jmonéje
sumazeéjusios gamybos, buvo etaty mazinimai <...> ir vieno ménesinio susirinkimo metu auksciausia
vadoveé pasaké, kad daugiau etaty mazinimy neplanuojama, neturéty biiti, bet po keliy dieny gavome
skyriuje laiskq is vienos koleges, kad ji palieka jmone, aciii ir viso gero. Tai mes buvome Soke, nes
nieko niekas nezZinojo, plius vadové pries kelias dienas saké, kad niekas nebus atleistas. Ir tada

’

nebezinojau kas toliau, ar nebus toliau etaty mazinimo, ar pats uz savaités savo darbo vietq turési”.

Informantas I-5 darbe kilusj neuztikrintumo jausma taip pat siejo su situacijomis, kuriy metu vadovas
keité savo nuomong, sprendimus. Tai skatino kilusias abejones savo gebéjimais tinkamai atlikti darba,
todél Sioje situacijoje darbuotojas patyré neuztikrintuma dél savo atliekamo darbo tinkamumo ,, <...>
biina taip, kad kai daznai keiciasi nuomoné ar ne, kad kai lygtais eina viena linkme ir staiga lygtais
pasikeicia viskas ir lygtais apvercia viskq 180 laipsniy kampu, nu va tas toksai yra kad galvoji ar
tikrai mes viskq cia teisingai darom, nes tiesiog situacija daznai keiciasi. Jeigu tau is ryto vienaip
komunikuoja, o po piety ziurék jau ta situacija visai kitoj Sviesoj. Tai Sitoj vietoj tada uztikrintumo
tritksta”.

Tuo tarpu informantas I-7 teigé, kad uZtikrintumo trikumas buvo susijes su aiSkios vadovo
komunikacijos trikumu ,, <...> Vieno pokalbio metu bendrai analizuojant darby planavimus ir eigq
i§ vadovo tritko to tokio uztikrintumo dél ateities, struktiry komandy, kas yra tokie Siek tiek
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diskomfortai ir stresai, kad reikés rupintis papildomai situacijomis. Tai toks kazkoks uztikrintumo
tritkumo momentas buvo”.

Sios interviu metu jvardytos situacijos atskleidzia, kad tyrimo dalyviy jau¢iamas uZtikrintumas
stipriausiai neigiamai buvo veikiamas kai vadovas nesilaiké savo zodzio, keité anksciau iSsakyta
pozicija ar stokojo aiskesnés komunikacijos. Sias elgsenas vienija tai, kad vadovas teikdamas
griztamajj rysj pakankamai nejvertino ir neatsizvelge, kokius jausmus ir emocijas $ie jo poelgiai
sukels darbuotojams. Tyrimo dalyviai pripazino, kad neuztikrintumg patyré jausdami neuztikrintuma

dél darbo vietos ar atlickamo darbo tinkamumo, galimybiy jveikti profesinius isStkius. Tai skatino
nusivylima vadovu, didino streso lygj ir mazino motyvacija.

Vadovui teikiant neigiamg j santykius orientuota griztamajj rysj ir pakankamai neatsizvelgiant j dél
jo darbuotojams galin¢ias kilti emocijas, jausmus ar atvirai isreiSkiant asmeninj darbuotojais jauc¢iama
nusivylimag, neigiamai buvo veikiamas ir tyrimo dalyviy jau¢iamas saziningumas.

Pavyzdziui, informantas I-2 neteisyb¢ jauté kai vadovas priémé tam tikrus sprendimus, taciau
neatsizvelgé, kad tyrimo dalyvis dél to gali patirti stipry nelygybés tarp kolegy jausma, ir dél to patirti
neigiamas emocijas ,, Turiu keletq situacijy, kurios kvepia biitent neteisingumu. Pavyzdziui, yra teke
sulaukti tokio gal nelabai malonaus grjztamojo rysio kai vadovo paklausiau apie papildomg
monitoriy. <...> Tada suzinojau, kad nors monitoriy uzsakymas jau padarytas, nei vienas neatiteks
man, nes bus skirti mano kolegoms, kurie tuo metu ir taip turéjo po kelis monitorius. Paklausus
vadovo, kodél susidaré tokia situacija, gavau griztamgjj rysj, kad taip kiti kolegos uz kazkokius
darbus bus pamotyvuojami. Tuo metu pasijutau, kad mano darbai neverti paskatinimo, jauciau labai
didele neteisybe”.

Kaip ir neigiamas | faktus orientuotas vadovo griztamasis rySys, neigiamas ] santykius orientuotas
griZztamasis rySys taip pat stipriai neigiamai veiké Statusa.

Informantas I-1 teigé, kad i$ vadovo sulaukes Kritikos ir netgi priekaisto dél netinkamo pasiruo$imo
metiniam pokalbiui jauté, kad vadovas juo asmeniskai nusivylé ir kartu nuvertino gebéjima gerai
dirbti, o tai neigiamai paveiké jo statusa ,, Vieno metinio pokalbio metu is vadovés gavau neigiamo
griztamojo rySio, ji man papriekaistavo <...> kad ji uz mane turi galvoti tikslus, darbus ir akcentavo,
kad apskritai daznai nepateikiu jai projekty progreso. Atrodo, kad situacija, kurios ji iki galo
nesuprato ir pirma nepasitikslino su manim paciu, jai tapo pretekstu pasakyti man neigiamus dalykus.
<..> statuso dimensija, ji ¢ia buvo triuskinama, nes pagal tai kq ji (vadové) kalbéjo jauciausi
nekompetentingas atlikti darbg, nevertas algos pakélimo . Kaip matoma Sioje situacijoje, tyrimo
dalyvis dél sumenkinto statuso émé jaustis nekompetentingu ir tarsi baty nevertas didesnio
atlyginimo.

Apibendrinant Sios tyrimo dalies rezultatus, neigiamas ] santykius orientuotas griztamasis rySys taip
pat daré neigiamg poveik] visoms tyrimo dalyviy psichosocialinéms patirtims, taciau stipriausiai
neigiamai buvo veikiamas uztikrintumas.

4.4. Vadovo teigiamo griZtamojo rySio, orientuoto j faktus ir i santykius, poveikis darbuotojo
psichosocialinéms patirtims

Siame poskyryje pristatomi vadovo teigiamo j faktus ir j santykius orientuoto grjztamojo rysio
poveikio darbuotojy psichosocialinéms patirtims tyrimo rezultatai.
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Tyrimo metu buvo isskirta grjztamojo rySio Kategorija, apimanti teigiamg j faktus orientuotg vadovo
griztamajj ry$j. Si kategorija analizuojant informanty interviu metu pateiktus atsakymus papildyta
subkategorijomis, kuriose apibendrintos konkrecios isrySkéjusios vadovo elgsenos teikiant neigiama
] faktus arba j santykius orientuotg grjztamajj rysj. Taip pat identifikuotos pasekmés, kurias 1émé
vadovo grjztamasis rySys (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé VVadovo teigiamo j faktus orientuoto grjZztamojo rysio elgsenos ir pasekmeés

Kategorija Subkategorijos Pasekmés
o . Padidéjes Padidéjes Padidéjes cae . Padidéjes
Gr;ztz:maSIS Vadovo elgsena | pasitikéjimas | savarankiSkumo | pasitikéjimas Padlde]l!.ﬂ atsakomybés
rysys N . motyvacija .
savimi jausmas vadovu jausmas
Vadovo Vadovas i$skyré
\ IR
& konkrety indél;j j
teigiamas | ponqrys rezultatus 1 0 0 1 0
griztamasis )
Sys
orierriltu}(])tas i Vadovas jvertino
faktus (8) konkrecius 1 2 1 1 1
rezultatus (6)

Daugiausia situacijy, SeSias, tyrimo dalyviai jvardijo kai vadovas teikdamas grjztamajj rysj jvertino
konkrecius jy veiklos rezultatus ir dél to teigiamai buvo veikiamos jy psichosocialinés patirtys.
Maziau situacijy, 2, jvardytos kuomet vadovui teikiant grjztamajj ry$j buvo isskirtas ir taip pripazintas
konkretus tyrimo dalyviy indélis } bendrus rezultatus. Teigiamas | faktus orientuotas vadovo
griztamasis rySys teigiamg poveikj daré visoms SCARF modelio dimensijoms: santykiams,
uztikrintumui, autonomijai, santykiams, sagZiningumui.

Teigiamas ] faktus orientuotas grjztamasis rySys teigiama poveikj daré tyrimo dalyviy darbo aplinkoje
turimai autonomijai.

Trys informantai kalbédami apie i§ vadovo gautg teigiama griztamajj ry$i jvardijo, kad vadovui
pripazinus jy priimty sprendimy teisinguma jie jauté sustipréjusig autonomijg ir taip iSaugo jy
pasitikéjimas savimi, O tai tapo postimiu ir toliau patiems priimti sprendimus.

Pavyzdziui, informantas 1-7 kalbédamas apie i$ vadovo gautg teigiamg grjztamajj rysj teigé, kad
vadovui pripazinus konkrecCius jo asmeniSkai priimtus sprendimus jis pajauté didesn; vadovo
pasitikéjimg jo kompetencijomis, o tai sustiprino autonomijg ,, Turbiit galiu paimti tq paciq situacijg
kai gavau pagyrimg. <...> kalbantis su vadovu buvo aptarti ir patys darbo organizavimo principai,
veikly vykdymo procesas ir galiausiai iSkomunikuota, kad mano pacio pasirinkti principai ir kaip as
renkuosi organizuoti visus darbus yra tinkami, jie duoda rezultatus. Pajutau, kad taip buvo isreikstas
pasitikéjimas mano priimamais sprendimais ir gautas patvirtinimas, kad ir toliau galiu turéti vadovo
visiSkai suteikiamgq laisve daryti taip, kaip as nusprendziu <...>".

Informantas I-6 jausma, kad darbe nuo $iol turi daugiau autonomijos taip pat siejo su teigiamu vadovo
jvertinimu kuomet buvo pagirti konkretiis jo priimti sprendimai ,,<...> Nes tada man jvardino
teigiamq rysj, kad tam tikruose veiksmuose buvo padaryti teisingi mano sprendimai. Tai sustiprino
autonomijq priimti sprendimus paciai, laisve dave <...>*

Informantas I-3 prisiminé situacija, kurioje i§ vadovo sulaukes savo iniciatyvos pripazinimo ir
pagyrimo jauté, kad organizacijoje jo idéjos yra laukiamos, todél nusprendé ir toliau imtis darby,
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kurie jam asmenisSkai atrodé prasmingi ,, vadovui pasakiau, kad pastaruoju metu zaidziu su jvairiomis
automatizuotomis funkcijomis, sakau galbiit tave dominty toks modelis, as galéciau pabandyti.
Pristaciau jam idéjq, jis pasaké, kad super. Ir nuo to laiko as pradéjau daugiau automatizuoti jvairius
procesus, nes as parodziau kq gebu <...> ir nuo tada pradéjau imtis dar daugiau Siy darby, buvo
paskatinimas, kuris motyvavo ir savarankiskai éemiau siilyti, kq galiu padaryti, pati planuodavau
naujus procesus <...>"

Taigi, vadovui teikiant teigiama j faktus orientuotg griztamaji rysj, o tai reiskia, jvertinant konkrecius
veiklos rezultatus, pavyzdziui, tyrimo dalyviy gebéjimg savarankiSkai priimti sprendimus, dalis
tyrimo dalyviy jauté, kad taip iSaugo jy darbe turimas autonomijos lygis. Situacijose, kuriose buvo
jau¢iama, kad autonomija sustipréjo tyrimo dalyviai émé jausti padidéjusj pasitikéjimg savimi ir kartu
1Saugusj atsakomybés jausma.

Teigiamas j faktus orientuotas grjztamasis rySys teigiamai veiké ir tyrimo dalyviy santykius Su
vadovu.

Informantas 1-9 teigé, kad vadovo grjztamasis rySys kuomet jis vieSai pripazino svarby informanto
indéelj 1 bendrus veiklos rezultatus ir taip apgyné ji nuo kritikos sustiprino jy tarpusavio santykj ,, <...>
Tai mano tiesioginé vadove tiesiog uzstojo, pateike faktus, kq dariau, kad laiku dariau, kad as is savo
pusés nebiitinai tuo metu, bet aplamai laiku dalykus padarau ir pateikiu teisingq informacijq. Tai
toks vadoveés elgesys ypac pries kitus vadovus ir darbuotojus tq rysj sustiprina ir Ziuri j tq vadovg
kaip Zmogy, kuriuo gali pasitiketi .

Tuo tarpu informantas I-1 pripaZzino, kad sustipréjusj savo ir vadovo santykj jauté i§ vadovo gaudamas
teigiama griZztamajj rysj, nes Sis jam veikia kaip patvirtinimas, leidziantis zinoti, kad vadovas juo is
tiesy pasitiki ,,<...> kai vadové mane viesai, per susirinkimus, kur dalyvauja tiekimo grandinés
darbuotojai, gyré, gavau teigiamq griztamg rysj apie padarytus darbus. Tuo metu visada pajauciu,
kad miisy santykis yra geras, nes manimi ji tiki, pasitiki, esu jos gerai vertinamas *.

Teigiamas | faktus orientuotas vadovo grjztamasis rySys daré teigiamg poveikj ir tyrimo dalyviy
jau¢iamam uztikrintumui bei darbo aplinkoje turimam statusui.

Informantas I-1 teigé, kad vadovei teigiamai jvertinus konkrecius jo per metus pasiektus tikslus jis
pasijauté uztikrintas dél savo darbo vietos ,, Vieno is metiniy pokalbiy metu buvo pasakyta, kad praeiti
vadoveé tiki, kad as juos jveiksiu, todél laukia geri ateinantys metai. Tai jvardyciau, kad tada buvo
sustiprinta uztikrintumo dimensija, nes jauciausi uztikrintas, kad ir kitais metais turésiu darbq, man
planuojamos veiklos”. Interviu metu informantas pripazino, kad pastaruoju metu jo organizacijoje
vyko pakankamai didelis etaty mazinimas, todél tai galima laikyti paaiskinimu, kodél tyrimo dalyvis
gery veiklos rezultaty pripazinimg ir teigiama vadovés jvertinimg siejo ne, pavyzdziui, su iSaugusiu
statusu, bet su sustipréjusiu uztikrintumu dél darbo vietos. Tai rodo, kad vadovo grjZtamasis rySys
darbuotojy psichosocialinéms patirtims turi ypa¢ didelj poveikj kai organizacijoje vyksta poky¢iai,
darbuotojams galintys kelti nesaugumo jausma.

Situacijose kai vadovas darbuotojus gyr¢ ir suteike jiems teigiama, motyvuojantj grjiztamajj rysj vienu
metu buvo veikiama ir daugiau psichosocialiniy patiréiy, pavyzdziui, stiprinamas autonomijos
jausmas ar uztikrintumas savo gebéjimais, kompetencijomis.
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Tyrimo metu buvo isskirta ir grjztamojo rysio kategorija, apimanti teigiaml j santykius orientuota
vadovo griztamajj rysj. Si kategorija analizuojant informanty interviu metu pateiktus atsakymus taip
pat papildyta subkategorijomis, kuriose apibendrintos konkrecios isrySkéjusios vadovo elgsenos
teikiant neigiama j santykius orientuota griztamaji rysj. Taip pat identifikuotos pasekmés, kurias 1émé
vadovo grjztamasis rySys (zr. 9 lentelg).

Daugiausia situacijy, astuonias, tyrimo dalyviai jvardijo kai vadovas teikdamas griztamaji rysi juos
asmeniSkai pagyré, keturiose situacijose vadovas paskatino profesinj ar asmeninj tyrimo dalyviy
augima, taip pat Keturiose situacijose vadovas grjZztamuoju ryS$iu iSreiSké palaikymg bei padrgsinimag
(zr. 9 lentelg).

9 lentelé VVadovo teigiamo j santykius orientuoto grjztamojo rySio elgsenos ir pasekmés

Kategorija | Subkategorijos Pasekmés
o . Padidéjes Padidéjes Padidéjes el . Padidéjes
Gr;itz;n;aSIS Vadovo elgsena | pasitikéjimas | savarankiSkumo | pasitikéjimas rﬂ%‘:ld:{';?; atsakomybés
ysy savimi jausmas vadovu yvacl) jausmas
Vadovas
asmeniskai pagyré 5 1 0 1 1
Vadovo (®)
teigiamas Vadovas
grjZtamasis paskatino
rySys profesinj ar 1 0 2 0 1
orientuotas ] | asmeninj augima
santykius (@)
(16) Vadovas iSreiské
palaikymg ir 1 0 3 0 0
padrasinimag (4)

Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovui teikiant teigiamg j santykius orientuota grjZztamajj rysj, o tai
reiSkia, tyrimo dalyvius pagiriant uz jy pastangas, indé¢lj ar savybes, paskatinant tiek profesinj, tiek
asmenin] jy augimg ar isreiskiant reikiamg palaikyma stipriausias teigiamas poveikis buvo daromas
tyrimo dalyviy santykiams su vadovu ir jy statusui, o tai lémé padidéjusj savarankiSkumo,
pasitikéjimo savimi ir vadovu jausma, taip pat padidéjusj atsakomybés jausma.

Analizuojant tyrime dalyvavusiy darbuotojy interviu metu jvardytas situacijas, kuriose vadovo
grjztamasis rySys daré¢ teigiamg poveikj jy ir vadovo tarpusavio santykiui, pastebéta, kad $is santykis
pageréjo tuomet, kai tyrimo dalyviai émé labiau pasitikéti vadovu. Pavyzdziui, informantas I-3 teigg,
kad vadovui sudétingoje situacijoje iSreiSkus palaikyma ir suteikus reikiamg padrasinimg bei
pripazinima, kuris leido pasijusti vertinamu organizacijoje, vadovu jauciamas pasitikéjimas stipriai
iSaugo ir butent tai padéjo sustiprinti tarpusavio santykj. Informantas I-3: ,, Tai buvo mano pats
pirmasis galima sakyti perdegimas ir tada as vadovui papasakojau realig situacijg <...>tada jis man
pasaké, kad “as nesu tavo klientas, as esu tavo vadovas, as esu dél taves ir man pirma reikia, kad tu
gerai jaustumeisi kaip mano asistenté, o ne kazkokia samdoma darbuotoja ir tu esi mano komandos
dalis, o ne tiesiog asistenté”. <...> Kai as jam atvirai pasipasakojau <...> jauciausi saugiai, jauciau
pasitikéjimgq ir labai fainai, kad tokj vadovq turiu <...> kiek jis manim pasitiki, tai tq pasitikéjimg,
santykj tada labai tvirtq uzmezgem *.
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Informantas I-1 santykio su vadovu sustipréjimg taip pat siejo su iSaugusiu tarpusavio pasitikéjimu
., <...> i$ vadoves pasijuto toks santykiy Siltumas, kadangi bendravom Siek tiek ir neformalioj aplinkoj
ir jutau pasitikéjimq, kad miisy santykiai pageréjo. Manau, kad vadové pajuto iniciatyvq is mano
pusés ir dél to kaip ir pageréjo tas santykis “.

Informantas I-7 pripazino, kad jo ir vadovo santykis buvo stiprinamas ir gilinamas tais momentais
kai vadovas skatino jo profesinj augima per griztamajj rys$j suteiké jvairiy patarimy, kurie jam buvo
naudingi sprendziant profesinius i$8tkius ,, Tai santykiai tikrai stiprinami tais momentais kai is
vadovo gaunu jvairiy pakoucinimy, patarimy, kaip geriau daryti. <...> Tada tikrai atrodo, kad
stiprinama ta profesiné bendrysté, santykis tarpusavio”.

IS tyrimo dalyviy citaty matyti, kad vadovo teigiamas ] santykius orientuotas rysys, kuriuo buvo
pripazinti darbuotojy pasiekimai ar indélis j bendrus rezultatus, skatinamas profesinis ar asmeninis
augimas teigiamai veiké jy statusa.

Informantas I-3 kalbédamas apie situacijg kai vadovas skatino jo profesinj ir asmeninj augimg teigé,
kad vadovui pripazinus jo svarba komandoje jis jauté, kad toks griztamasis rySys padéjo pasijausti
matomu, visaver¢iu komandos nariu, o tai reiskia, buvo sustiprintas jo statusas. Tuo tarpu vadovo
paskatintas profesinis ir asmeninis augimas suteiké jausma, kad jmonéje egzistuoja geros tolesnés
perspektyvos, todél verta stengtis. Informantas I-3: ,, Mano statusas buvo pazeistas kai mano vadovo
vadovas pradéjo siysti pas mane visus savo kolegas, kurie gali patys pasidaryti tuos pacius darbus
<...> Bet mano vadovas tuomet atsaké, kad nors darbinis statusas taip, yra asistenté, bet prisiminkim,
kad jiirgi yra Zzmogus, miisy komandos dalis, ir turi kity uzduociy, kurios veikia miisy vizijg, tolimesne
ateitj, todél sio darbo nauda yra matoma tokiuose dalykuose, o ne kelioniy bookinime, kurj galima
savarankiskai pasidaryti. Jis taip pat pasaké, kad nori auginti mane kaip lygiaverte komandos nare,
specialiste, kad biiciau ne tiesiog asistenté dél vaizdo, bet biity galima duoti ir rimtas uzduotis “.

Informantas 1-4 jvardijo situacijg kuomet i§ vadovo negaudamas jokio grjZztamojo rySio stipriai
abejojo savimi, jautési neZinomybéje, ar yra tinkamas darbui ir geba susitvarkyti su uzduotimis, nes
uz pacio saves vertinimg kur kas svarbesniu laiké asmens turinéio autoriteta, Siuo atveju vadovo,
vertinimg nuo kurio priklause jo tolesné ateitis uzimamose pareigose. IS vadovo sulaukes teigiamo
griztamojo rysio, kuriuo gavo patvirtinima, kad jam gerai sekasi, informantas pajuto, kad butent §is
pagyrimas ir lauktas patvirtinimas suteiké galimybe¢ komandoje jaustis pilnaverCiu nariu. I-4:
,Atsimenu, kad per bandomgjj vadovas kai nesidalindavo atgaliniu rysiu, as labai daZnai
svarstydavau ar as cia gerai darau dalykus ar ne. <...> ir as tada labai svarsc¢iau, dabar atrodo
gausiu kazkokj pabaksnojimgq, bet pasake ,, ei tu viskqg gerai darai“. Tai man is karto uzsidege Zalia
Sviesa, prisipildeé kiinas energijos ir noréjosi dar labiau kibti j darbus ir tada galéjau drgsiau prie
stalo sédeti ir su kolegom komunikuoti ”.

Tuo tarpu informantas I-2 teigé, kad i§ vadovo sulaukes pagyrimo, kuriuo buvo patvirtinta, kad jam
sudétingose darbinése Situacijose puikiai sekési susitvarkyti, pajuto, kad tuo metu buvo i$ tiesy
pamatytas kaip kompetentingas specialistas ir tai Iémé jausma, kad darbe jo statusas tapo aukstesnis
ir reikSmingesnis. Informantas 1-2: ,, Kai kolegé iséjo ir man pavyko gerai perimti darbus ir gavau
neformaly griztamq rysj is vadovo, kuris patvirtino, kad man viskas sekasi puikiai. Tuo metu
pajauciau, kad tada mane pirmgq kartg tikrai pamaté kaip specialiste. Iki to laiko jauciau, kad mano
Statusas buvo toks labiau pilko darbuotojo dideléje jmonéje. O biitent po Sito pasikeitimo pajauciau,
kad tapau labiau matoma”.
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Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad teigiamas grjztamasis rySys, orientuotas j santykius, kaip ir
teigiamas griztamasis rysSys, orientuotas i faktus, tyrimo dalyviams suteiké didesnj uztikrintuma dél
darbo vietos saugumo ar savo gebéjimy tinkamumo darbui. Sis poveikis buvo jau¢iamas i§ vadovo
sulaukiant pagyrimy. Tiek pagyrimai uz konkrecius pasiektus rezultatus, tieck bendresni pagyrimai,
kuriais darbuotojas jautési teigiamai jvertintas ar buvo isreiSkiamas dziaugsmas dél jo kaip komandos
nario teigiamai veiké informanty psichosocialines patirtis ir padéjo jiems jaustis labiau uztikrintiems
arba jgijusiems didesn¢ autonomija.

Informantai I-8 ir 1-2 teigé, kad didesn;j uztikrintuma savimi kaip darbuotojais pajuto tada kai vadovas
juos pagyré ir dziaugési, kad informantai priklauso komandai. Informantas 1-8: ,, Metinio pokalbio
metu buvo teigiamai atsiliepta, jvertintas darbas, dziaugési kad dirbu. Vadovas pagyré bendrq darbg,
kokybe, kruopstumq, analize. Sakyciau uztikrintumas sustipréjo . Informantas 1-2 teigé ,, <...> su
vadovu turéjome neformaly pokalbj, nes turéjau poreikj daugiau laiko dirbti is namy, noréjau
paprasyti tokios galimybés. Man pasakius, kad to noriu is vadovo gavau neformaly griztamgjj rysj,
kad jam visiskai nesvarbu is kur as dirbsiu, ar is kosmoso, ar is ofiso, jam tinka, nes kai taip gerai
padarau darbus jam vieta, is kurios tie darbai padaromi, yra visiSkai nesvarbi ir galiu rinktis tg,
kurig noriu pati. <...> nuo to momento pajutau labai didelj jo pasitikéjimg manimi. Tada as
pasijauciau visiskai uztikrinta, kad rolé, kurioje as dirbu, tikrai yra mano rolé, man darbas tinka,
patinka ir kai taip galvoji, viskas kartu ir sekasi, visos sqlygos yra geros, tada net nekyla minciy keisti
darbq, jautiesi uztikrintas, kad esi savo vietoje, geroje vietoje <...> *.
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Vadovo grjZtamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims tyrimo rezultaty
apibendrinimas ir diskusija

Empiriniu tyrimu buvo siekiama nustatyti, kokj poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims daro
vadovo grjztamasis rySys. Pirmiausia buvo istirta griztamojo rysio bei darbuotojy psichosocialiniy
patir¢iy raiSka. Tyrimo metu paaiskéjo, kad 9 i§ 10 tyrime dalyvavusiy darbuotojy organizacijose
griztamasis rySys yra teikiamas periodiskai, tam egzistuoja formali Siam procesui aiskig struktiirg
suteikianti procediira. Formaliy grjZztamojo rySio pokalbiy metu darbuotojams iSkeliami metiniai
tikslai, aptariamos profesinio tobuléjimo galimybés, jvertinami iki tol pasiekti veiklos rezultatai. Tai
patvirtina teorinéje darbo dalyje pateiktus autoriy teiginius, kad grjztamojo rySio pokalbiais
Siuolaikinése organizacijose siekiama uztikrinti nuolatinj darbuotojy tobuléjima, o tai lemia ir veiklos
rezultaty gerinimg. Neformalus grjztamasis rySys tyrimo dalyviams teikiamas nuolat, taciau kaip ir
formalis grjztamojo rySio pokalbiai, neformalus vadovy griztamasis rySys yra susijes su profesinémis
temomis, pastebéjimais apie darbg ar vadovui reik§mingy pasiekimy jvertinimu. Temos, susijusios su
emocine darbuotojy savijauta ar psichologiniais poreikiais, griztamojo rySio pokalbiy metu néra
aptariamos arba aptariamos retai. Analizuojant psichosocialiniy patir¢iy raiska nustatyta, kad
skirtingiems darbuotojams darbe svarbiausios yra skirtingos psichosocialinés patirtys. Visi tyrime
dalyvave darbuotojai paprasyti jvardyti darbe jiems svarbiausia SCARF modelio dimensija, kurios
Siame darbe apibréziamos kaip psichosocialinés darbuotojo patirtys, jvardijo pakankamai skirtingas
dimensijas ir pateiké individualiais jsitikinimais ar ankstesnémis profesinémis patirtimis gristus
argumentus, kodél bitent pasirnkta psichosocialiné patirtis jiems darbo aplinkoje turi didziausig
svarbg. Todél né viena 1§ penkiy SCARF modelio dimensijy (statusas, uztikrintumas, autonomija,
santykiai, sagziningumas) nei$siskyré kaip pati reikSmingiausia daugumai tyrimo dalyviy. Tai rodo,
kad psichosocialiniy patir¢iy reikSme ir svarbg darbuotojai suvokia subjektyviai.

Tyrimo metu nustatyta, kad vadovo grjztamasis rySys daro ir teigiamag, ir neigiamg poveikj visoms
darbuotojo psichosocialinéms patirtims.
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L
STATUSAS ®
Naras keisti darbg

Vadovas remesi tik rodikliais, nesigilindamas | aplinkybes

Kiles nepasitikéjimas savo kompetencijamis
Vadovo neigiamas griztamasis rydys orientuotas j faktus

@
UZTIKRINTUMAS

Vadovas akcentavo tik klaidas

Musivylimas vadovu

o
AUTONOMUA
Vadovas atvirai demanstravo asmeninj nusivylima
ISauges streso lygis

Vadovo neigiamas griFtamasis rydys arientuntas | santykius

@
SANTYKIAI

Vadovas nekreipé demesio j galimus jausmus ir emocijas

N L
SAZININGUMAS Sumazéjusi motyvacija

12 pav. Neigiamo j faktus ir j santykius orientuoto grjztamojo rysio poveikio darbuotojo
psichosocialinéms patirtims rezultatai

Kaip matoma 12 paveiksle, neigiamas j faktus ir j santykius orientuotas grjZtamasis rySys daro
neigiamg poveikj visoms darbuotojo psichosocialinéms patirtims: statusui, uztikrintumuli,
autonomijai, santykiams, sgziningumui. Neigiamas j faktus orientuotas grjztamasis rySys stipriausiai
veikia darbuotojy jauciamg sazininguma. Neigiamai veikiamas sgziningumas daZniausiai lemia
iSaugusj streso lygj ir mazina darbuotojy motyvacijg, taip pat lemia tokias pasekmes kaip kiles
nepasitikéjimas savo kompetencijomis, nusivylimas vadovu, isauges darbe patiriamo streso lygis ar
sumazéjusi motyvacija. Teikdami neigiama j faktus orientuota griztamajj rysj vadovai dazniausiai
rémési rodikliais, taciau nesigilino j aplinkybes, kurios 1émé $iy rodikliy ar rezultaty atsiradima.
Tyrime dalyvaveg darbuotojai pripazino, kad jy psichosocialinés patirtys buvo veikiamos neigiamai ir
tuomet kai vadovas teikdamas grjztamajj rySj akcentavo tik jy padarytas klaidas. Tyrimo rezultatai
rodo, kad net tuomet kai neigiamu grjztamuoju rySiu konstatuojami objektyvias faktai, bet vadovas
nesigilina j aplinkybes, neisklauso darbuotojo nuomonés ar akcentuodamas klaidas ignoruoja bet kokj
teigiamg darbuotojo indélj ar pastangas, psichosocialinés patirtys yra veikiamos neigiamai.
Neigiamas ] santykius orientuotas grjztamasis rySys labiausiai veikia darbuotojy jauciamag
uztikrintuma, o neigiamai veikiamas uztikrintumas, kaip jvardijo tyrimo dalyviai, dazniausiai reiské
kilusj neuztikrintumg dél darbo vietos, savo kaip darbuotojo tinkamumo. Neigiamai veikiamas
uztikrintumas dazniausiai lemia nusivylimo vadovu jausma, taip pat lemia tokias pasekmes, kaip
iSauges streso lygis, sumazéjusi motyvacija. Teikdami neigiamg i santykius orientuotg griztamajj rysj
vadovai dazniausiai nekreipé démesio j tai, kokius jausmus ir emocijas jy neigiamas grjztamasis rysys
sukels ji gaunanciam darbuotojui, rodé¢ asmeninj darbuotoju jauc¢iama nusivylima, dazniausiai,
nepasiekus laukiamy rezultaty ar darby kokybei nepateisinus likesc¢iy. Neigiamai veikiamas
darbuotojo statusas gali suzadinti nora keisti darba, neigiamai veikiama autonomija kelti
nepasitikéjimg savo kompetencijomis, didinti streso lygj ar mazinti motyvacija, grizamajam rysiui
neigiamai veikiant santykius, didéja darbe jauciamo streso lygis.
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[ ]
STATUSM\

Padidéjes atsakomybes jausmas

Vadovas isskyre konkrety indeélj j bendrus rezultatus

Vadovo teigiamas grjZtamasis rysys orientuotas | faktus

@
UZTIKRINTUMAS
Padidéjes pasitikéjimas savimi

Vadovas jvertino konkrecius rezultatus

®
AUTONOMIJA

Padidéjes pasitikéjimas vadovu

Vadovas asmeniskai pagyre

L
Vadovo teigiamas griztamasis rySys orientuotas | santykius Padidejes savarankiskumao jausmas

[ ]
SANTYKIAI

Vadovas paskatino profesinj ar asmeninj au:

Vadovas isreiske palaikyma ir padrasinima

@ 9
SAZININGUMAS Padidéjusi motyvacija

13 pav. Teigiamo | faktus ir j santykius orientuoto grjztamojo rySio poveikio darbuotojo
psichosocialinéms patirtims rezultatai

13 paveiksle matoma, kad teigiamas j faktus ir j santykius orientuotas grjztamasis rySys daro teigiamag
poveikj visoms darbuotojo psichosocialinéms patirtims: statusui, uZztikrintumui, autonomijai,
santykiams, saziningumui. Teigiamas j faktus orientuotas grjztamasis rySys stipriausig teigiama
poveikj daro autonomijai. Kaip jvardijo tyrimo dalyviai, vadovui teigiamai jvertinus jy paciy
priimamus sprendimus ar konkre¢ius pasiektus rezultatus, sustiprinamas jausmas, kad jy sprendimai
yra tikrai tinkami, todél jauciamas didesnis autonomijos lygis, laisvé ir toliau priimti sprendimus. Tai
lemia iSaugusj pasitik¢jima savimi, padidéjus] savarankiSkumo jausmg, didesng¢ motyvacija.
Teikdami teigiamg | faktus orientuotg grjztamajj ry$j vadovai daZniausiai teigiamai jvertino
konkrecius darbuotojy veiklos rezultatus, taip pat iSskyré konkrety indélj j bendrus rezultatus.
Teigiamas j santykius orientuotas grjztamasis rySys stipriausiai teigiamai veikia tarpusavio santykius.
Teigiamai veikiami santykiai, kurie, kaip jvardijo tyrimo dalyviai, dazniausiai reiské pageréjusj,
sustipréjusj santykj su paciu vadovu, didina darbuotojy pasitikéjima savimi ir vadovu, lemia didesnj
savarankiSkumo jausmg. Teikdami teigiamg ] santykius orientuota griztamajj ry$j vadovai
darbuotojus dazniausiai asmeniskai gyré, taip pat skatino jy profesinj ir asmeninj augima, prireikus
iSreiské palaikymg ir padrasinimg. Kaip matoma 13 paveiksle, toks grjztamasis rySys daré stipry
poveikj ir statusui, kuris, kaip teigé tyrimo dalyviai, buvo stiprinamas i§ vadovo gaunant pripazinima.
Teigiamas veikiamas statusas stiprino darbuotojy jau¢iamg atsakomybés jausmg. Griztamajam rySiui
teigiamai veikiant darbuotojy jauciamg uztikrintumag did€jo jy pasitikéjimas savimi, teigiamai
veikiama autonomija didino atsakomybés, pasitikéjimo savimi jausmg, didino darbuotojy
savarankiSkumg ir motyvacijg. Teigiamai veikiamas saziningumas lémé didesn¢ motyvacija ir
pasitikéjima savimi.
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Tyrimo apribojimai

1) Remiantis gautais rezultatais negalima nustatyti tendencijy ar rezultaty pritaikyti visumai, nes
tyrimo metu buvo tirtos siauros respondenty grupés (administracijos darbuotojy)
psichosocialinés patirtys gaunant griztamaji rysi.

2) Tyrimas pasizymi subjektyvumu — grizamojo rysio poveikis jvertintas atliekant interviu metu
surinktos medziagos analize, kurig atlikes kitas tyrimo autorius gauty skirtingus rezultatus;

3) Tyrime aiskintasi tik tai, kokj poveikj vadovo grjztamasis rySys daro darbuotojy
psichosocialinéms patirtims, taiau nenagrinéti Siam poveikiui jtakg galintys daryti veiksniai:
darbuotojo asmeninés savybés, santykis su vadovu, pasitenkinimas savo darbu ir darbdaviu.
Taip pat neapklausti grjztamajj ry$j darbuotojams suteike vadovai.

Tolesnés tyrimy kryptys

Sis tyrimas atliktas tiriant vadovo grjztamojo rysio poveikj darbuotojo psichosocialinéms patirtims,
kuris iki Siol yra labai mazai istirtas. Todél Sis tyrimas gali buti laikomas tolesniy tyrimy pradzia.
Toliau tirti grjztamojo ry$io poveikj galima apklausiant daugiau respondenty, tyrimg papildant
kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais ir taip nustatant ne tik grjztamojo rysio daroma poveikj,
bet ir tam tikras jzvelgiamas pasikartojancias tendencijas, kurios leisty gautus rezultatus pritaikyti
kaip rekomendacijas jvairiy organizacijy vadovams.
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5.

ISvados

Mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad organizacijose grjztamasis rySys dazniausiai pasitelkiamas
kaip jrankis, kuriuo siekiama uztikrinti nuolatin; darbuotojy tobul¢jima ir veiklos rezultaty
gerinima. Taciau griztamojo rySio pokalbiai yra kompleksiskas procesas, kurio metu tarp vadovo
ir darbuotojo vyksta socialiné sgveika, ir griztamasis gali pasizymeéti tiek teigiamu, tiek neigiamu
poveikiu. Zinant, kad grjztamojo rysio proceso metu tarp vadovo ir darbuotojo vyksta socialiné
sgveika, grjiztamasis rySys gali daryti poveikj jvairioms darbuotojo psichosocialinéms patirtims.

Teigiamy darbuotojo psichosocialiniy patir¢iy uztikrinimas yra svarbus, nes tai lemia didesng
motyvacija, produktyvuma, jsipareigojima organizacijai, 0 kartu ir organizacijoms aktualius vis
geresnius veiklos rezultatus.

Parengta vadovo grjZztamojo rySio poveikio darbuotojo psichosocialinéms patirtims tyrimo
metodika. Kokybiné tyrimo strategija pasirinkta siekiant istirti iki Siol labai mazai ar netyrinéta
reiskinj — griztamojo rySio poveikj psichosocialinéms patirtims. Kaip tyrimo instrumentas
naudotas pusiau struktiiruotas interviu, kuris su tyrime dalyvavusiais darbuotojais skatino
diskusija, kurios metu atsiskleidé jy unikalios patirtys, poziiiris ir jsitikinimai, kurie Siame tyrime
laikomi svarbiausia informacija.

Svarbiausi darbuotojo psichologiniai poreikiai darbo aplinkoje gali biiti apibréziami kaip
psichosocialinés darbuotojo patirtys, kurios apima jvairius psichologinius ir socialinius veiksnius,
nuo kuriy priklauso darbuotojo savijauta. Teigiamos psichosocialinés patirtys lemia darbuotojy
motyvacija, prisideda prie pasitenkinimo darbu ir yra siejamos su didesniu organizaciniu
Isipareigojimu, todél vadovams svarbu pasiriipinti Siomis patirtimis.

Atlikto empirinio tyrimo metu nustatyta, kad:

5.1 Vadovo teigiamas ir neigiamas ] faktus ir j santykius orientuotas grjZtamasis rySys daro teigiama

ir neigiamg poveikj visoms Siame darbe nagrinétoms psichosocialinéms patirtims: statusui,
uztikrintumui, autonomijai, santykiams, saziningumui.

5.2 Neigiamas ] faktus orientuotas griztamasis rySys, kuris gali pasireik$ti tokiomis vadovo

elgsenomis, kaip rémimasis tik rodikliais nesigilinant j aplinkybes ar darbuotojo padaryty klaidy
akcentavimas stipriausig neigiamg poveikj daro darbuotojy jau¢iamam sgziningumui, kuris, kaip
pastebéta tyrimo metu, pasireiskia jausmu, kad tai, kas jvyko tam tikroje socialinéje situacijoje
yra neteisinga ir nesgzininga. Neigiamai veikiamas sgziningumas lemia nepasitikéjima savo
kompetencijomis, nusivylimg vadovu, didina streso lygj ir maZzina motyvacijg.

5.3 Neigiamas j santykius orientuotas grjztamasis rySys gali pasireiksti tokiomis vadovo elgsenomis,

kaip démesio j galimus jausmus ir emocijas nekreipimas ar parodomas asmeninis vadovo
nusivylimas. Sis griztamasis rySys stipriausia neigiama poveikj daro darbuotojy jaudiamam
uztikrintumui. Tyrimo dalyviai sumazejusj uZtikrintumo jausma patyré kaip neuztikrintuma deél
darbo vietos, savo kaip specialisty tinkamumo darbui. Neigiamai veikiamas uZztikrintumas lemia
tas pacCias pasekmes kaip ir neigiamai veikiamas saziningumas: nepasitikéjimg Savo
kompetencijomis, nusivylimg vadovu, didina streso lygj ir maZzina motyvacijg.
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5.4 Teigiamas ] faktus orientuotas grjztamasis rySys, kuris gali pasireikSti tokiomis vadovo
elgsenomis, kaip konkreciy rezultaty jvertinimas ar konkretaus darbuotojo indélio i§skyrimas
stipriausia teigiama poveikj daro autonomijai. Tyrimo metu pastebéta, kad tyrimo dalyviai jgije
daugiau autonomijos jautési tuomet, kai vadovas pagyré jy priimtus sprendimus ar rezultatus,
kurivos 1émé jy savarankiskai priimti sprendimai. Tai veiké kaip paskatinimas ir toliau
savarankiSkai priimti sprendimus ar imtis tam tikry darby, kurie atrodo svarbiis. Teigiamai
veikiama autonomija lemia padidéjusj atsakomybés, pasitikéjimo savimi ir savarankiskumo
jausma, didina motyvacijg.

5.5 Teigiamas j santyKius orientuotas grjztamasis rySys gali pasireiksti tokiomis vadovo elgsenomis,
kaip asmeniniais pagyrimais, profesinio ir asmeninio augimo skatinimu ir palaikymu bei
padrasinimu. Sis grjztamasis rysys stipriausia poveikj daro santykiams ir statusui. Kaip teigé
tyrimo dalyviai, teigiama poveikj santykiams jie jauté kuomet geréjo jy ir vadovo tarpusavio
santykis. Teigiamas statusui daromas poveikis buvo jauc¢iamas tuomet, kai vadovas pripazino
darbuotojus, juos pagyré ir jvertino. Teigiamai veikiami santykiai lémé padidéjusj pasitikéjima
savimi ir vadovu, didino savarankiskumo jausma. Teigiamai veikiamas statusas 1émé padidéjusj
atsakomybés jausma, pasitikéjima savimi ir iSaugusia motyvacija.
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