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Santrauka

Lyderysté jau nuo seno yra placiai nagrin€¢jamas procesas. Nors pradzioje lyderysté buvo analizuojamas
per lyderiy elgesj su pasekéjais, véliau démesys buvo skiriamas ir lyderiy komunikacijai. Buvo pastebéta,
kad lyderiy komunikacija yra glaudziai susijusi su darbuotojy pasitenkinimu darbu organizacijoje. Tokie
veiksniai kaip, motyvacija, geb¢jimai, vaidmuo, palaikymas, griztamasis rySys ir pan. yra itin svarbios
dalys organizacijoje. Tokie aspektai, didinantys darbuotojy pasitenkinimg darbu, turi rysj su lyderiy
komunikacijos ypatumais. UZsienio mokslinéje literatiiroje yra gausu straipsniy, susijusiy su lyderiy
komunikacija ir darbuotojy efektyvumu bei jy pasitenkinimu darbu. Tokiuose moksliniuose Saltiniuose
galima rasti informacijos apie tai, kaip darbuotojy motyvacija organizacijoje gali biiti susieta su lyderio
vaidmeniu ir komunikacija. Tuo tarpu Lietuvos moksliniuose Saltiniuose, dominuoja temos, labiau
susijusios su lyderio elgsena ir santykiu su darbuotojais, taciau maziau démesio yra skiriama lyderiy
komunikacijai ir jos reikSmei darbuotojy pasitenkinimui, ko bitent bus siekiama iSsiaiskinti Sio projekto
metu. Taigi, tyrimo objektas — lyderiy komunikacijos stiliy reikSmeé. Projekto tikslas — iSanalizuoti
lyderiy komunikacijos stilius ir jy reik§Sme darbuotojy pasitenkinimui darbu. Darbo uZdaviniai: pateikti
lyderystés ir lyderio komunikacijos reikSme¢; iSanalizuoti lyderystés stiliy pagrindinius elgesio ir
komunikacijos bruoZzus; apibrézti veiksnius, kurie yra susij¢ su darbuotojy didesniu pasitenkinimo lygiu;
atlikti kiekybinj ir kokybinj tyrimg apie lyderio komunikacijos stilius ir jy reikSme¢ darbuotojy
pasitenkinimui darbu; pagal gautus duomenis, iSanalizuoti lyderiy komunikacijos stilius ir jy reikSme
darbuotojy pasitenkinimui darbu. Darbe taikomi Sie metodai: duomeny rinkimas — mokslinés literatiiros
analiz¢, kiekybinis tyrimas — internetiné apklausa, kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu ir
duomeny analizé, naudojant statistiniy duomeny apdorojimo programg bei kokybiné turinio analize.
Statistinés analizés metu paaiskéjo, kad organizaciniy lyderiy komunikacijos stiliai yra reikSmingai susije
su darbuotojy pasitenkinimu organizacijoje. Pavyzdziui, autoritarinis komunikacijos stilius yra neigiamai
susijes su darbuotojy palaikymu organizacijoje, o transformacinis ir demokratinis komunikacijos stilius
yra teigiamai susijes su darbuotojy motyvacija ir griztamojo rySio vertinimu. Interviu analizés metu buvo
atskleista, kad darbuotojai, kurie savo lyderius identifikuoja labiau kaip demokratinius, jie labiau jauciasi
motyvuoti, patenkinti savo finansine padétimi, jauciasi svarbiis organizacijos dalis. Tuo tarpu,
darbuotojai, kuriy lyderiai yra linke¢ j autoritaring ar sandoring komunikacija, organizacijoje nejaucia
lyderio palaikymo ar supratimo, o dirba motyvuojami ne lyderio, o kity darbiniy aspekty. Darbo
struktiira: santraukos lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, teorin¢ dalis, metodologin¢ dalis, tiriamoji
dalis, diskusija, i§vados, Saltiniai, priedai.
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Summary

Leadership has long been a widely studied process. While leadership was initially analysed through lead-
ers' behaviour towards followers, later the focus has shifted to leaders' communication. It has been ob-
served that leaders' communication is closely related to the satisfaction of employees in an organisation.
Factors such as motivation, skills, role, support, feedback, etc. are crucial parts of an organisation. Such
aspects, which increase employee job satisfaction, have a bearing on the communication characteristics
of leaders. The foreign academic literature is full of articles on leader communication and employee
performance and job satisfaction. Such literature provides information on how employee motivation in
an organisation can be linked to leadership and communication. In contrast, the Lithuanian literature is
dominated by themes more related to leader behaviour and the relationship with employees, but less
attention is paid to leader communication and its implications for employee satisfaction, which is what
this project will seek to find out. Thus, the object of the study is the significance of leaders' communi-
cation styles. The aim of the project is to analyse the communication styles of leaders and their implica-
tions for employee job satisfaction. The objectives of the project are: to present the meaning of leader-
ship and leader communication; to analyse the main behavioural and communicative features of leader-
ship styles; to define the factors that are associated with higher levels of employee satisfaction; to carry
out a qualitative and quantitative study of leader communication styles and their implications for em-
ployee job satisfaction; and to use the findings to analyse the communication styles of leaders and their
implications for employee job satisfaction. The methods used in the work are: data collection - analysis
of scientific literature, quantitative research - online survey, qualitative research - semi-structured inter-
views, and data analysis using statistical data processing software and qualitative content analysis. The
statistical analysis revealed that the communication styles of organisational leaders are significantly re-
lated to employee satisfaction in the organisation. For example, authoritarian communication styles are
negatively related to employees' organizational support, whereas transformational and democratic com-
munication styles are positively related to employees' motivation and feedback. The analysis of the in-
terviews revealed that employees who identify their leaders as more democratic feel more motivated,
satisfied with their financial situation, and feel more important to the organisation. In contrast, employees
whose leaders tend towards authoritarian or transactional communication do not feel supported or under-
stood by the leader and are motivated by other aspects of their work rather than the leader. Structure of
the project: abstracts in Lithuanian and English, introduction, theoretical part, methodological part, re-
search part, discussion, conclusions, sources, appendices.
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Ivadas

Aktualumas. Lyderystés procesas jau nuo seno yra placiai nagrin¢jamas. Tiek istorikai, tiek filosofai jau
keleta amziy yra suintriguoti ir suinteresuoti suprasti lyderyst¢, o to priezastis yra labai paprasta:
lyderysté yra aplink mus visus (Hackman, 2013). Apie lyderius girdime ir net patys susiduriame per
jvairius kanalus: radija, televizija, darba, universitetg ir daug kur kitur (Hackman, 2013). Lyderysté, kaip
nuo seno pradétas tyrinéti procesas, per¢jo skirtingus etapus. Pirmiausia lyderysté buvo apibréziama kaip
asmening ypatybeé, o tik véliau buvo iSsiaiSkinta, kad tai labiau lyderio geb¢jimas daryti jtaka tam tikrai
pasekéjy grupei (Silva, 2016). Véliau didesns démesys buvo skiriamas ne tik lyderiavimo bruozams, t.
y. lyderio elgesiui su pasekéjais, bet ir komunikacijos sgsajoms su pasekéjais (De Vries, Bakker-Pieper,
Oostenveld, 2010). Buvo pastebéta, kad lyderis ir jo atitinkamas vadovavimo stilius bei komunikacija
yra glaudziai susij¢ ir su darbuotojy pasitenkinimu darbui (Dwivedi, Chaturvedi, Vashist, 2020). Autoriai
Abdilahas ir kt. (2024) analizavo individualius ir grupinius veiksnius, kurie prisideda prie darbuotojy
efektyvumo gerinimo ir pasitenkinimo lygmens. Rezultatai parodé¢, kad tokie veiksniai kaip motyvacija,
jsipareigojimas, bendradarbiavimas, pasitikéjimas yra itin svarbiis darbuotojy pasitenkinimo
organizacijoje kélimui (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Tuo tarpu Bentungg (2022) aiskino, kad
ir vaidmuo, gebéjimai ir kompetencija bei organizaciné parama yra svarbi sudétiné organizacijos dalis,
daranti poveikj tiek asmeniniam, tiek organizaciniam pasitenkinimui. GrjZtamasis rySys, kaip viena i$
svarbesniy lyderio vadovavimo daliy, taip pat yra neatsiejamas veiksnys, kuris gerina darbuotojy
rezultatyvuma ir pasitenkinim1 organizacijoje. Taigi, tiek lyderystés stiliai, tiek lyderystés komunikacijos
stiliy sgsajos su darbuotojy pasitenkinimu darbu, yra placiai analizuojamos temos, kurios ypac
Siuolikiniame, greitai besivystanciame verslo pasaulyje, yra itin svarbios.

Naujumas. Sasajos tarp lyderiy komunikacijos stiliy ir darbuotojy pasitenkinimo yra gan placiai na-
grinéjamos uZsienio mokslinéje literatiiroje. Pavyzdziui Kristina Ci ir Doganas Giursojus (2009) anali-
zavo santyk] tarp darbuotojy pasitenkinimo ir klienty pasitenkinima, jtraukiant lyderiy komunikacijos
vaidmenj. Taip pat ir Bentungas (2025) analizavo motyvacijos vaidmen] organizacijoje ir teige, kad
aktyvi darbuotojo motyvacija i§ lyderio ar vadovo pusés, gali atnesti efektyvy rezultatg ties darbuotojy
naSumo lygio ir jy geresnés emocings ir elgesio biiklés, kurie yra susij¢ su pasitenkinimu darbui. Kalbant
apie Lietuvos moksling literatiira, galima rasti nemazai straipsniy, susijusiy lyderyste. PavyzdZiui Vilma
Vitkauskiené (2024) raseé apie pasidalytosios lyderystés ir tarpasmeninés komunikacijos organizacijoje
reik§me¢ pedagogy pasitenkinimui darbu. Visgi, yra pastebima, kad uZsienio literatiiroje yra gan placiai
nagrin¢jamas tiek lyderis, tiek sgsajos su lyderiy komunikacija ir darbuotojy pasitenkinimu, o Lietuvos
mokslingje literatiiroje tokiy temy yra pasigendama. Bitent todé¢l yra svarbu ir reikalinga iSanalizuoti
lyderiy komunikacijos stilius ir jy reikSme darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Problema. Staigiai besikeiian¢iame ir besivystaniame verslo pasauliui, yra pastebima, kad
veiksmingas strategijas, siekiant pagerinti organizacijos s¢kme¢ ir veikimg (Bhatti, Qureshi, 2007).
Kadangi daugumos organizacijy tikslas yra didesnis pelnas, automatiSkai atsiranda ir poreikis didinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu, kad didéty jy efektyvumas. Lyderysté yra vienas i§ svarbesniy
komponenty, kuriant psichologinj klimata organizacijoje, o tai savo ruoZtu turi jtakos organizacijos nariy
pasitenkinimui ir geresniems darbo rezultatams (Balahurovska, 2024). Skirtingi lyderiy stiliai gali i$



esmes pakeisti organizacijos vidy ir tiesiogiai biiti susij¢ su lyderio pasekéjy pasitenkinimo lygiu ir
geresniu darbo rezultatyvumu (Balahurovska, 2024). Lyderiai, kurie savo valdymo stiliy ir komunikacija
pritaiko atitinkamai pagal organizacijos poreikius, gali Zymiai padidinti visos komandos efektyvuma per
darbuotojy pasitenkinimo didinimg (Balahurovska, 2024). Kaip bebiity, verslo pasaulis, darbuotojy
poreikiai, motyvacija efektyvumui ir pasitenkinimas darbu yra gan dinamiski reiskiniai, kuriuos yra
svarbu analizuoti.

Tikslas — iSanalizuoti lyderiy komunikacijos stilius ir jy reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Tyrimo objektas: lyderiy komunikacijos stiliy reikSme.

UZdaviniai:
1. pateikti lyderystés ir lyderio komunikacijos reikSme;
2. iSanalizuoti lyderystés stiliy pagrindinius elgesio ir komunikacijos bruozus;
3. apibrézti veiksnius, kurie yra susij¢ su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu;
4. pagal parengty tyrimo metodologija ir atlikta kiekybinj tyrima, iSanalizuoti lyderiy komunikacijos

stilius ir jy reikSme darbuotojy pasitenkinimui darbu;
5. pagal parengta tyrimo metodologijg ir atlikta kokybinj tyrima, i§siaiskinti, kokios yra darbuotojy
patirtys, susijusios su jy lyderiy komunikacija ir pasitenkinimu darbu.

Tyrimo klausimai:
1. kaip darbuotojai suvokia savo lyderio komunikacijos stiliy?
2. koks yra lyderio vaidmuo darbuotojy pasitenkinimui darbu organizacijoje?

Darbe taikomi metodai:
e duomeny rinkimo:

o mokslinés literatiiros analizé, kurioje buvo iSanalizuoti lyderiy stiliai ir jy komunikacijos
ypatybés bei veiksniai, kurie prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu lygio organi-
zacijoje;

o kiekybinis tyrimas — internetiné apklausa, kuria buvo siekiama iSsiaiskinti darbuotojy su-
vokima apie jy lyderiy komunikacijos ypatumus ir jvertinti darbuotojy subjektyvy pozitrj
1 savo darbo patirtj, susijusig su motyvacija, geb¢jimais ir kompetencija, vaidmeniu,
griztamuoju rysiu, organizacine parama ir streso valdymu.

o kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu, kuriuo buvo siekiama pagilinti su-
vokimg apie tai, kaip darbuotojai suvokia savo lyderio komunikacijos stiliy ir kokios yra
patirtys dél lyderiy vaidmens darbuotojy pasitenkinimui darbu.

e duomeny analizés:

o statistiné duomeny analizé naudojantis IBM SPSS Statistics 27 programa, naudojant
aprasomajg statistika, ANOVA, Pearson koreliacijos analizg.

o kokybing¢ turinio analizeé.

Darbo struktiira: Santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, kuriame aptariamas darbo aktualumas,
naujumas, problemos, tikslas, uzdaviniai ir kt. Teorinéje dalyje, remiantis moksliniais Saltiniai, aptariami
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lyderystés stiliai ir jy komunikacijos ypatybés bei veiksniai, kurie prisideda prie darbuotojy pasitenki-
nimo darbu. Toliau darbe yra aptariama tyrimo metodologija, o véliau — statistiné duomeny analizé ir
turinio analizé bei rezultatai. Darbo pabaigoje yra pateikiamos iSvados.
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1. Lyderysté ir komunikacija

Lyderysté yra daznai siejama ar sutapatinama su vadovavimu. Nemazai diskusijy tiek mokslingje
literatiiroje, tiek apskritai visuomenéje kyla, ar lyderysté¢ yra tas pats kas vadovavimas, ar visgi du
skirtingi dalykai. Nors apie tai nuomoniy galima rasti jvairiy, visgi tiek lyderyste, tieck vadovavimas turi
skirtumy. Siekiant paaiskinti lyderystés apibrézimg ir suvokima, yra svarbu apibrézti lyderystés ir
vadovavimo skirtumus. 1 lenteléje galima matyti pagrindinius skirtumus tarp lyderystés ir vadovavimo
funkcijy, sudaryta pagal DZong Koterj, remiantis Ri¢ardo Boldeno (2004) knyga.

1 lentelé. Lyderysté ir vadovavimas pagal DZong Koterj, remiantis Ri¢ardu Boldenu (2004)

Lyderystés funkcijos Vadovavimo funkcijos

Krypties nurodymas: Ateities vizija,
Darbotvarkés kiirimas | pokyciy strategijy plétra, siekiant nustatyty
tiksly.

Planai ir biudzetas: nustatytas veiksmy planas
ir grafikai, paskirstyti istekliai.

Pasekéjy vienijimas: vizijos ir strategijos
aiSkus  perteikimas, jtakos  darymas
komandai, kurios  pripazjsta  tiksly

Organizavimas ir personalas: nuspresta
struktiira ir personalo paskirstymas, sukurta
politika, procediros ir stebésena.

Zmoniy augimas

pagristuma.
Ikvépimas: motyvavimas pasekéjus dél | Kontrolé, problemy sprendimas: rezultaty
Vykdymas klia¢iy  jveikimo, Zmoniy poreikiy | pagal plang stebéjimas ir pagal poreikj
patenkinimas. vykdomos plano korekcijos.
Rezultatai Teigiami ir dramatiSki poky¢ciai. Rezultatai atneSa  tvarkg, nuosekluma ir

nuspéjamuma.

Visgi, tarp lyderystés, vadovavimo bei jy skirtumais ir panaSumais yra tam tikra prieSpriesa. Atlikti
tyrimai apie tai rodo, kad tiek lyderyste, tiek vadovavimas yra neatsiejami vienas nuo kito (Bolden,
2004). Taip pat buvo nustatyta, kad vadovavimas yra vienas i§ vaidmeny, kuriuos lyderis atlieka (Bolden,
2004). Nepaisant to, kad tam tikri tyrimai rodo, kad lyderis ir vadovas yra vienas ir tas pats, tiesiog vienas
kita papildantys, lyderis, kaip asmuo, yra apibiidinamas ir identifikuojamas biitent per savo dinamika,

charizma, geb&jimg jkvépti, o vadovas — biurokratiSkas ir fokusuojasi tik j darbg ir jo rezultatus (Bolden,
2004).

Taigi, kad geriau suprasti lyderystés apibrézimg yra svarbu Zinoti, kad lyderysté — tai vienas daZniausiai
vartojamy zodZziy, kalbant apie jvairias Zmogaus veiklos sritis: versla, politika, religija, sporta ir pan.
(Silva, 2016). Visgi, rasti vieng bendra sutartg apibrézimg gali biiti neijmanoma. Netgi 1974 metais
Stogdilis teigé, kad lyderystés skirtingy apibrézimy yra tiek pat, kiek pac¢iy zmoniy bandanciy apibrézti
(Silva, 2016). 2 lentel¢je galima pamatyti keleta skirtingy, bet kartu ir panasiy, lyderystés apibrézimy.
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2 lentelé. Lyderystés sgvoky apibrézimai, sudaryti darbo autorés

Lyderystés savoku apibrézimai Apibrézimo autoriai

Lyderysté — tai gebéjimas rupintis, apmokyti ir daryti jtaka vienam ar keliems | Winston ir Patterson, 2006
pasekéjams, sutelkiant juos organizacijos misijai ir tikslams pasiekti.

Lyderysté — tai menas daryti jtaka ir paskatinti kitus daryti organizacija, bendruomeng ar | Everett, 2021
tautg geresne vieta.

Lyderysté — tai santykiy procesas, kurio metu lyderiai ir nariai siekia socialiniy poky¢iy | Gehrke, 2008
bendram labui.

Lyderysté — tai asmeninés savybeés, elgesys, santykis su pasekéjais ir sgveika su kitomis | Alblooshi, Shamsuzzaman,
suinteresuotomis $alimis, administracinés pareigos. Haridy, 2021
Lyderysté — tai grupinis procesas, kuris apima skatinimg pasiekti tam tikry tiksly. Waite, 2014

Siekiant apibendrinti lyderystés apibrézima, 2 lenteléje galima matyti, kad nors lyderystés apibrézimai
yra kiek skirtingi, visgi yra matomi pagrindiniai lyderystés bruozai: visy pirma lyderysté yra susijusi su
paciu lyderiu ir pasekéjais, su jtakos darymu pasekéjams ir bendry tiksly pasiekimu.

Placiau analizuojant lyderyste, pirmiausia ji buvo vertinama kaip asmenin¢ savybé, taciau laikui bégant,
Stogdill tapo naujos lyderystés versijos pradininku (Silva, 2016). Pastarasis lyderyst¢ apibréze kaip
“organizuotos grupés veiklos jtakos darymo procesas, siekiant tiksly nustatymo ir jy igyvendinimo”
(Silva, 2016). Pagrindinis pokytis, siekiant apibrézti lyderyste, buvo tai, kad nebitinai lyderysteé yra tik
asmeniné savybe, bet tai labiau yra geb¢jimas daryti jtaka ir buti pavyzdZiu kitiems asmenims (Silva,
2016). Po Stogdilo uztvirtinto lyderystés apibrézimo, dar daugelj mety buvo bandoma apibrézti lyderyste,
taCiau visgi pagrindiné apibrézimo sudedamoji dalis laim¢jo —lyderysté yra apie jtakos darymg ir
pasekejy turéjimg (Silva, 2016).

Lyderysté taip pat yra suvokiama per lyderio atliekamas funkcijas. Pirmiausia, lyderysté yra susijusi su
komunikacine veikla, kurioje vyksta tarpasmeniniai santykiai (De Vries, Bakker-Pieper, Oostenveld,
2010). Antra, lyderis atlieka ir vadybinius procesus, tokius kaip planavimas, organizavimas, sprendimy
priemimas, problemy ir konflikty sprendimas bei tam tikra kontrolé (De Vries, Bakker-Pieper,
Oostenveld, 2010). Taigi, galima daryti i§vada, kad lyderyst¢ apima keturi pagrindiniai aspektai:

tai yra procesas;

vyksta jtakos darymas;

veikia grupés kontekste;

apima tiksly pasiekimus.

Pasak Boldeno (2004), lyderysté i$ tiesy yra sudétingas reiskinys, kuris paliecia tiek organizacinius ir
socialinius, tiek asmeninius procesus. Taip pat tai priklauso nuo jtakos proceso, kurio metu lyderio
pasekéjai yra jkvepiami siekti nustatyty tiksly ne per prievartg, o per asmening motyvacija (Bolden,
2004).

Kaip jau buvo minéta, lyderis — tai jkvépé€jas savo pasekéjy, kuris didesnj démesj skiria zmogiskiesiems
iStekliams. Jau pirmoje dvideSimto amziaus pus¢je buvo siekiama suprasti, kokie apskritai yra lyderio
pagrindiniai bruozai (Bolden, 2004). Lyderio bruozy taip pat galima rasti labai jvairiy, taciau autorius
Ricardas Boldenas (2004), remdamasis Stogdilio analize, pateiké pagrindinius lyderio brozus:
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e didelis atsakomybés jausmas;

e démesio telkimas j uzduoties atlikima;

e energingumas ir atkaklumas;

e rizikos priémimas ir originalumas;

e problemy sprendimas;

¢ iniciatyvumas;

e pasitikéjimas savimi;

e asmeninio tapatumo jausmas;

e noras priimti sprendimy ir veiksmy pasekmes;
e pasirengimas priimti tarpasmeninj stresg;
e tolerancija nusivylimams ir delsimui;

e gebé¢jimas daryti jtaka kity elgesiui.

Lyderio bruozy, kaip jau buvo minéta, galima rasti itin daug. Visgi virSuje minéti bruozai, nuo kity
moksliniuose Saltiniuose minimy, issiskiria tuo, kad yra labiausiai pasikartojantys lyderio elgesyje
(Bolden, 2004). Kaip bebuty, kai kurie lyderio bruozai yra labiau dominuojantys, o kiti maziau
pasireiSkiantys (Bolden, 2004). Taip pat be lyderio bruozy, didelis démesys yra skiriamas ir suvokimui,
ka tie lyderiai apskritai veikia. Butent taip, be bruozy saraSo, yra siekiama identifikuoti ir suprasti lyderj
ir jo elges], tod¢l ir atsirado tokie tiriami reiSkiniai kaip lyderystés stiliai, apie kuriuos bus kalbama
placiau 1.1. poskyryje.

Taigi, lyderysté — i$ tiesy yra sudétingas reiskinys. Tiek lyderio apibrézimy, tiek pagrindiniy bruozy yra
gausu, taciau pagrindiniai aspektai, kuriais lyderis iSsiskiria yra tai, kad geba daryti jtakg kitiems, yra
pasirenges priimti jvairias pasekmes, toleruoti nusivylimus, biiti originaliu ir ambicingu. Lyderystés
stiliai, kurie analizuoja lyderio elgesj, taip pat padeda identifikuoti asmenj kaip lyder;.

Kalbant apie komunikacijos organizacijoje suvokima, tai pastarasis reiSkia gebe¢jimg perteikti savo
jausmus, mintis, Zinias, elgesj ir jvairius kitus reikalingus aspektus kitai Saliai (Adigiizel, Sonmez Cakir,
Kiigiikoglu, 2020). Organizaciné komunikacija — tai procesas, kurio metu vyksta darbuotojy tiksly
1gyvendinimas ir su tuo susijusios veiklos (Adigiizel, Sonmez Cakir, Kii¢iikoglu, 2020). Organizaciné
komunikacija padeda iSvengti galimy problemy organizacijoje, uztikrina pakankamg informacijos kiekj
ir suvaldo jos sudétinguma, su tikslu, kad visi darbuotojai turéty vienoda supratima (Adigiizel, Sonmez
Cakir, Kiiciikoglu, 2020). Organizacinés komunikacijos tikslas taip pat yra uZtikrinti, kad tikslinga
informacija biity perduota darbuotojams, tam kad jie galéty efektyviai veikti vardan tiksly pasiekimo
(Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiiglikoglu, 2020). Svarbu yra ir tai, kad atsakingi asmenys organizacijoje
turéty biti suinteresuoti kontroliuoti ir jtikinti darbuotojus efektyviai naudoti komunikacijg
organizacijoje (Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiigiikoglu, 2020). Na, o kiekviena organizacija ir joje
lyderiaujantys asmenys turi galig patys nuspresti, kokio komunikacijos lygio nori turéti organizacijoj.
Tad kiekvienas lyderis renkasi, kas jo organizacijai ar jo pasekéjams yra geriausia.

Kalbant apie lyderyste ir jos sgsajas su komunikacija, tai lyderysté pirmiausia buvo pradéta tirti
organizacinés psichologijos srityje. Visgi, ilgainiui buvo pastebéta, kad lyderysté ir komunikacija taip
pat yra stipriai susieta (Kelly, MacDonald, 2019). Nauja susijusi perspektyva apie lyderystg ir
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komunikacijg buvo biitent nukreipta nebe tik j lyderj kaip atskirg vieneta, bet kaip i lyderio santykinj
bendravimg tarp lyderio ir pasekéjy (Kelly, MacDonald, 2019). Mokslinéje literatiiroje galima rasti
nemazai tyrimy ir analiziy, bitent susijusiy su lyderio ir jo pasekéjy santykinj bendravima.

Autoriai Zuljé, Guldas ir kt. (2021), teigé, kad vadovavimas apskritai yra tiesiogiai susijes su lingvistika,
o bendravimas padeda lyderiui jgauti autoritety. Kartais komunikacija yra jvardijama tik kaip vienas i$
lyderystés komponenty, taciau tai néra tik viena i§ vadovavimy priemoniy, bet taip pat yra ir lyderystés
galios pagrindas kontroliavimui (Joulli¢, Gould ir kt., 2021). Skirtinga kalbos struktiira ir jos vartojimas
lemia skirtingg vadovavimo rezultata: ar lyderiy sgveika bus autoritetinga, t. y. savanoriSkas pasekéjy
paklusnumas, ar labiau autoritariné, kuri yra susijusi su pasekéjy kontroliavimu (Joullié, Gould ir kt.,
2021). Kiekvienas lyderis yra jgalintas pasirinkti biida, kaip jis darys jtaka savo pasekéjams (Kelly,
MacDonald, 2019). Skirtingas lyderystés tipas, atnesa skirtingg komunikacijos biida.

Pasak Papg (2012), vienas svarbiausiy komunikacijos aspekty yra klausymasis, kas yra sakoma, o
klausymasj sudaro penki svarbiausi zingsniai, kuriuos i§désto piramidéje (zitr. 1 pav.).

Empatija

Démesys

ISrankumas

Netikrumas

Ignoravimas

1 pav. Klausymosi, kaip komunikacijos sudedamosios dalies, zingsniai sudaryti pagal E. Papa (2012)

Papas (2012) nurodo, kad pagrindin¢ ir svarbiausia klausymosi dalis yra pacioje piramidés virSuje (Zitr.
1 pav.) — empatija. Empatija pati i§ saves rodo, kad lyderis geba atpazinti ir suprasti kity Zzmoniy jausmus
(Papp, 2012). Sekanti klausymosi sudedamoji dalis — démesys. Tai gebé&jimas pastebéti ir kartais
prisiminti, kas buvo sakoma (Papp, 2012). Tuo tarpu iSrankumas atsispiria j tai, kad lyderis girdi tik tai,
ka jis nori girdéti, t. y. atsirenka medziaga (Papp, 2012). Netikrumas klausyme atsiranda tuomet, kai
lyderis tik apsimeta, kad girdi ir klausosi, o ignoravimas — tai absoliutus nesiklausymas (Papp, 2012).
Galima daryti prielaida, kad Sios penkios klausymosi dalys, taip pat atsispindi ir lyderiy komunikacijos
stiliuose. Vieni lyderiai fokusuojasi j lyderystés stiliy, kuriam yra biidinga itin auksto lygio empatija, o
kiti lyderiai prieSingai — nesikiSa j savo pasekejy valdyma ir visiSkai vengia klausymosi.
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Taigi, apskritai lyderysté yra glaudziai susijusi ir su komunikacija. Lyderystei, tokiam kaip reiskiniui,
jgyvendinti yra itin svarbus santykinis rySys tarp lyderio ir jo paseké&jo. Visgi, ne tik lingvistiné dalis yra
svarbi lyderiaujant ir siekiant daryti jtakg pasekéjams, bet ir klausymasis, kaip vienas i§ komunikacijos
daliy. Lyderis, kaip asmuo, gebantis daryti jtaka savo pasekéjams, turi galig pasirinkti, kuris klausymosi
metodas jam yra efektyvus: galbiit tai empatija ir gebéjimas suprasti savo pasekéjy jausmus, o galbt
ignoravimas.

1.1. Lyderystés stiliai ir ju komunikacijos ypatumai

Pasak Yahaje ir Ebrahimg (2016), per pastaruosius penkiasdeSimt mety yra atlikta nemazai tarptautiniy
tyrimy apie lyderyste. Tokie tyrimai yra itin aktualtis, kadangi lyderysté yra itin svarbi organizacijos
s¢kmés dalis (Yahaya, Ebrahim, 2016). Strategijos ir veiksminga lyderysté organizacijoje suteikia
pelninguma, produktyvuma, darbuotojy didesnj pasitenkinimg ir pranaSuma tarp konkurenty (Yahaya,
Ebrahim, 2016). Jau kurj laikg lyderysté yra analizuojama per jos stilius, kadangi kiekvienas lyderis
organizacijoje veikia skirtingai, t. y. pasirinkdamas sau ir organizacijai tinkamiausig buda, kaip valdyti
savo pasekejus ir daryti jiems jtaka vardan organizaciniy tiksly (Yahaya, Ebrahim, 2016). Lyderystés
stiliai yra laikomi labai svarbiais kintamaisiais, nes jie tiesiogiai daro jtaka tam, kaip organizacijos nariai
veikia (Yahaya, Ebrahim, 2016). Siekiant pagilinti lyderystés suvokima, tolimesnéje analizéje bus
iSanalizuoti Sesi lyderystés stiliai (zidir. 2 pav.)

Autoritarinis Demokratinis

Lyderystés
Charizmatinis e W Liberalus
stiliai

Transformacinis Sandorinis

2 pav. Darbe analizuojami lyderystés stiliai, sudaryti darbo autorés

Taigi, kalbant apie autoritarinj lyderystés stiliy, svarbu pazymeéti, kad autoritarizmas — tai vienas i$
lyderystés stiliy, kuris fokusuojasi j lyderio valdyma per pavaldiniy kontroliavima ir jy visapusj
paklusnumg (Chiang, Chen, Liu ir kt, 2021). I[domu tai, kad $is lyderystés stilius néra vertinamas kaip
efektyvus, taciau net ir Siuolaikinése organizacijose jis yra naudojamas, jei delegavimas ir jgalinimas yra
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svarbus organizacinis procesas (Chiang, Chen, Liu ir kt, 2021). Taip pat ir atlikti tyrimai rodo, kad
autoritaringé lyderysté yra viena populiariausiy lyderys¢iy naudojama visame pasaulyje (Chiang, Chen,
Liu ir kt, 2021). Kaip vieng dazniausiai naudojamg lyderystés stiliy visame pasaulyje, labai svarbu yra
iSanalizuoti pagrindinius autoritarinés lyderystés valdymo ir komunikacijos ypatumus. Pasak Elsaiede
(2024), pagrindiniai autoritarinio lyderio bruozai yra Sie:

e stipri pavaldiniy kontrol¢;

e komunikacija nukreipta i§ virSaus i apacia;

e sprendimai priimami tik lyderio;

e grasinimas bausmémis d¢l reikalavimy nesilaikymo.

Kaip galima matyti, autoritarinés lyderystés bruozai yra nukreipti i stiprig hierarching struktira, kuri
dazniausiai yra isreiksta pareigomis (Kelly, MacDonald, 2019). Kadangi komunikacija yra nukreipta i$
virSaus ] apacia, tai autoritarinis lyderis nebus jprastai suinteresuotas nei duoti, nei gauti griztamajj rysj
i$ savo pasekéjy (Kelly, MacDonald, 2019). Pasekéjai tokj lyderj vertina kaip savanaudj, egocentriska ir
valdingg (Kelly, MacDonald, 2019). Kaip bebiity, toks lyderystés modelis gali biiti vienas efektyviausiy
situacijose, kuriose yra reikalingas greitas sprendimy priémimas, arba yra reikalingos specifinés Zinios
ar patirtis, kad situacija bty greitai i§spresta (Nalginkaya, 2024).

Visgi, pagrindinis klausimas kyla, kod¢l toks lyderystés modelis apskritai yra vienas populiariausiy
modeliy visame pasaulyje? Pasak Hogo ir Adelmano (2013), pagrindinés priezastys lemiancos tokio
modelio palaikyma, yra visy pirma lemiama nuo organizacijos struktiiros ir poreikio. Pagal
neapibréztumo tapatumo teorija (angl. Uncertainty-Identity Theory), palaikymas autoritarinei lyderystei
kyla i§ zmoniy nepasitikéjimo savo tapatybe, todél stiprus ir direktyvus lyderis gali padéti savo
pasekejams pasiekti gery darbiniy rezultaty (Hogg, Adelman 2013). Tyrimai parod¢, kad kuo pasekéjai
turi aukStesnj neapibréZtumo jausma, tuo yra labiau linke tikéti autoritariniu lyderiu nei tuomet, kai
neapibréztumo lygis sumaz¢ja (Hogg, Adelman 2013).

Nepaisant to, kad autoritariné lyderysté yra bene daZniausiai naudojama visame pasaulyje ir yra
palaikoma, visgi toks lyderystés stilius ir stiprios komunikacijos nebuvimas, pasizymi ir neigiamomis
pasekmémis. Vienas pagrindiniy neigiamy padariniy, sekant autoritarinés lyderystés principu, yra tai,
kad tai mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir organizacija, taip pat mazina darbuotojy naSumg ir
didina streso lygi (Elsaied, 2024). Pasak Hubarto (2024), baime paremtas lyderio vadovavimo stilius gali
nulemti prasta bendravimg, skaidrumo stoka ir produktyvumo sumazéjimg organizacijoje. PrieSingai
baime paremtu vadovavimu, lyderiai, kurie skiria démesj atviram bendravimui ir psichologiniam
saugumui, padidina organizacijos s¢ékme ir darbuotojy pasitenkinimg darbu bei produktyvumg (Hubbart,
2024). Autoriai Kelé ir Makdonaldas (2019) taip pat teigia, kad komunikacija nukreipta i§ virSaus |
apacia, yra maziausiai solidari ir yra dazniausiai kelianti nepasitenkinimg darbu bei didinanti pasekéjy
perdegimo galimybe.

Autoritarinés lyderystés prieSprieSa yra laikoma demokratine lyderysté. Kaip jau buvo minéta,
autoritariniai lyderiai naudoja savo galia, kad iSlaikyty kontrole, o demokratiski lyderiai prieSingai — jie
pasitelkia savo galig, kad prisidéty prie bendro sprendimo priémimo skatinimo (Kelly, MacDonald,
2019). Demokratine lyderysté kartais yra vadinama ir dalyvaujanciagja lyderyste, kadangi pagrindinis $ios
lyderystés bruoZzas yra tai, kad lyderis skatina ne tik prisidéti prie bendry sprendimy priémimo, bet ir
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dalintis atsakomybe ir visapusiSkai tarpusavyje komunikuoti (Kelly, MacDonald, 2019). 1 skyriuje yra
kalbama apie klausymosi, kaip vieng i§ komunikacijos aspekty, svarba, demokratinj lyderj biity galima
priskirti | aukStesne piramidés eilute. To priezastis yra tai, kad demokratinis lyderis skiria didelj démes;j
pasekéjy idéjy iSklausymui (Nalginkaya, 2024). Tad, bendravimas ir klausymasis yra vienas i§ svarbesniy
demokratinio lyderio bruozy.

Demokratinio lyderio valdymas taip pat yra orientuotas j draugiSkuma, atvirumg pasekéjy idéjoms ir
mintims bei pagalba vieni kitems (Kelly, MacDonald, 2019). Tokia lyderysté yra stipriai orientuota j
darbuotojus ir jy darbo rezultatyvuma (Kelly, MacDonald, 2019). Kadangi demokratinis lyderis skatina
atviruma ir skiria démesj grjiztamajam rysiui, tai didina organizacijos kaip visumos galimybes jgyvendinti
pokycius, priimti sprendimus jvairiais lygmenimis (Kelly, MacDonald, 2019). Dvikrypté komunikacija
demokratinéje lyderystéje padeda iSvengti dviprasmybiy ir padidina organizacijos efektyvuma (Kelly,
MacDonald, 2019). Taip pat yra teigiama, kad dalyvaujancioji lyderysté¢ sumazina konfliktus tarp
darbuotojy ir uzkerta kelig jy susvetiméjimui (Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiiglikoglu, 2020). Autoriai dar
pazymi, kad dalyvaujancio lyderio motyvacijos nukreipimas j darbuotojus, i§ tiesy didina bendra
organizacijos darbo kokybe (Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiiglikoglu, 2020).

Kaip jau buvo minéta, demokratinis lyderis teigiamai pasizymi tuo, kad iSklauso savo pasekéjy idéjas ir
Ju pagalba jas kartu jgyvendina. Butent todél demokratinio lyderio vaidmeniui yra svarbu suteikti savo
pasekéjams jvairiy jgiidziy, atitinkanciy jy poreikius, ugdyti jy kiirybiSkumg ir skatinti inovacijas
(Adigiizel, Sonmez Cakir, Kii¢iikoglu, 2020). Tyrimai rodo, kad taikomas demokratinis lyderystés stilius
yra tiesiogiai susij¢s su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu (Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiigiikoglu,
2020). Darbuotojai tarpusavyje daro teigiamg jtaka kity darbuotojy norui dirbti toje organizacijoje
(Adigiizel, Sénmez Cakir, Kiigiikoglu, 2020). Taip pat esant nesutarimams tarp darbuotojy, lyderis
neturéty reaguoti neigiamai, o kaip tik sudaryti visas palankias salygas komunikacijai, nes demokratiné
lyderysté yra laikoma atvira erdve visiems kartu priimti sprendimus ir efektyviai spresti problemas
(Adigiizel, Sonmez Cakir, Kiiciikoglu, 2020).

Sekantis itin savitas lyderystes stilius — tai liberali lyderysté (pranc. Laissez-faire), dar kitaip lietuviskai
vadinama nesikiS§imo ar pasyvia-nesikiSimo lyderyste, kuri pasiZymi kaip strukttiros neturincia lyderio
valdymo forma (Kelly, MacDonald, 2019). Lyderiai, sekantys liberalios lyderystés metodais, fiziSkai
pasekéjams yra prieinami, taciau praktiSkai visai nedalyvauja vadovavime ir sprendimy priémime (Kelly,
MacDonald, 2019).

Liberalus lyderiai i§ esmés gali biiti vertinami lyg neutraliis valdyme ir santykyje su savo pasekéjais.
Visgi, Siuolaikingje visuomeng¢je vis dazniau tokie lyderiai yra priimami kaip nesugebantys atlikti savo
pagrindiniy pareigy t. y. priimti jvairius sprendimus, duoti jsakymus ar deleguoti darbus, komunikuoti su
savo pasekejais ar tiesiog biti nuolatos pasiekiamais ir prieinamais (Kelly, MacDonald, 2019). Kadangi
liberaltis lyderiai yra atitole nuo savo pasekejy, tai reiSkia, kad komunikacijos tokiame vadovavime
praktiSkai néra, o tai daro jtakg pasekéjy vaidmeny konfliktams ir galimam dviprasmybés jausmui (Kelly,
MacDonald, 2019). Idomu yra tai, kad Sis lyderystés stilius ir tokio lyderio elgesys i§ esmés yra paremti
ne objektyviu, o subjektyviu pasekéjy vertinimu (Norris, Ghahremani, Lemoine, 2021). D¢l to kyla
ribotumas, ar toks suvokimas kyla i§ lyderiavimo stokos, ar tokiam vertinimui daro jtakg ir kiti veiksniai.
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Kadangi liberalus lyderis yra apibréziamas kaip pasyvus lyderis, svarbu yra pazymeéti, kad sekant tokiu
stiliumi, griztamojo rySio suteikimas savo pasekéjams, kuris apskritai yra vertinamas kaip svarbia
organizacijos dalimi, praktiSkai neegzistuoja (Norris, Ghahremani, Lemoine, 2021). D¢l tokos
priezasties, liberaliis lyderiai néra laikomi kaip atitinkantys pavaldiniy likes¢iy (Norris, Ghahremani,
Lemoine, 2021). Nors liberali lyderyst¢ daznai yra siejama per neigiamg konotacija, visgi svarbu
pazymeti, kad tam tikri moksliniai Saltiniai tokios lyderystés veikimg sieja su delegavimu, kuris jprastai
yra laikomas teigiamu lyderystés bruozu (Norris, Ghahremani, Lemoine, 2021). Delegavimas i esmés
reisSkia, kad lyderis kiek atsitraukia ir perduoda sprendimy priémima jgaliotiems asmenims, kuriais yra
pasitikima. Butent todél atsiranda skepticizmas dé¢l paciy pasekéjy vertinimo apie tokj lyderystés stiliy,
kadangi jie galbiit gali klaidingai suprasti lyderio atsitraukimg. Nepaisant to, delegavimas néra tik
paprastas nurodymas ka daryti, bet tai yra ir naujy atsakomybiy paskirstymas tiek vadovams, tiek
pasekéjams (Norris, Ghahremani, Lemoine, 2021). Tai reikalauja nuolatinés komunikacijos, kuo
liberalus lyderis jprastai neuzsiima. Tad net jeigu i$ dalies liberali lyderysté ir yra tam tikras delegavimas
ir leidimas pasekéjams pasitikéti savimi ir imtis veiksmy bei sprendimy priémimo, visgi, tikras
delegavimas reikalauja tarpusavio priklausomybés ir santykinio bendravimo.

Dar vienas lyderystés stilius, kuris taip pat yra gan placiai praktikuojamas organizacijose — tai sandoriné
lyderysté. Sios lyderystés modelio pradininkas — DZeimsas Makgregoras Bernsas (Yahaya, Ebrahim,
2016). Sandorine lyderysté, pagal Baso sukurtg ,,pilno diapazono* (angl. full-range) lyderystés modelj,
buvo aiSkinama per tris skirtingas dimensijas (Anderson, Sun, 2017). Viena i$ §iy dimensijy yra salyginio
atlygio forma ir kitos dvi dimensijos susideda 1§ dviejy valdymo formy i§im¢iy (Anderson, Sun, 2017).
Salyginis atlygis — tai lyderio gebéjimas aiSkiai apibrézti mainus ar sandorius su savo pasekéjais, t. y. jis
aiSkiai komunikuoja apie lukescius ir nustato atlygio, uz ty lukesc¢iy jgyvendinima, sistema (Anderson,
Sun, 2017). Tuo tarpu, i§imtinis valdymo formos principas yra susij¢s su lyderio geb&jimu koreguoti
sudarytg sandorj, remiantis savo ir pasekejy rezultatais (Anderson, Sun, 2017).

Sandoriné lyderysté yra susijusi su aiSkiais kontrolés ir nasumo apibrézimais, aiSkiai akcentuojant
lukescius, atlygius ir bausmes, uz uzduociy vykdyma arba nevykdyma (Cai, Khan, Egorova, 2024).
Sandoriniam lyderiui yra labai svarbi struktiira, uzduo¢iy vykdymas ir jy atlikimo efektyvumas (Cai,
Khan, Egorova, 2024). Pagrindiniai sandorinés lyderystés bruozai yra susij¢ su lyderiy uztikrinimu, kad
viskas vykty pagal struktiira ir pasekéjai laikytysi nurodymy, o uz gerus rezultatus atlyginti arba
prieSingai — nubausti (Cai, Khan, Egorova, 2024). Kadangi sandorinei lyderystei yra budingi atlygiai uz
ivykdytas uzduotis, ¢ia dazniausiai didZiausig vaidmen;j atlieka materialiniai paskatinimai (Cai, Khan,
Egorova, 2024).

Be finansinio paskatinimo, sandoriniai lyderiai yra suinteresuoti, kad jy pasekéjai uzduotis jvykdyty kuo
geriau ir efektyviau, todél tokie lyderiai yra linkg plétoti darbo vietos mokymasi ir suteikti mokymosi
galimybes savo pasekéjams (Cai, Khan, Egorova, 2024). Sandoring lyderystg taip pat gali paaiskinti ir
lyderiy-nariy mainy teorija (angl. Leader-Member Exchange.) Pati teorija pirmiausia buvo pristatyta
Dansero, Greino ir kt. 1970-aisiais metais ir i§ pradziy buvo vadinta vertikalaus diado ryS$io modeliu
(angl. Vertical dyad linkage approach) (Martin, Guillaume ir kt., 2016). Teorijos pagrindinis principas
yra tai, kad lyderiai, taikydami skirtingy tipy mainus, skirtingai elgiasi su savo pavaldiniais ir tai reiskia,
kad kiekvieno lyderio santykis su pavaldiniais taip pat yra nevienodas (Martin, Guillaume ir kt., 2016).
Lyderiy-nariy mainy teorija aiSkina abipusius lyderio ir nario, t. y. pavaldinio interesus, kadangi
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sandoriné lyderysté propaguoja apdovanojimus pavaldiniams, jeigu jie atitiko lukescCius, ir bausmes, jei
darbo rezultatai nebuvo patenkinami (Kim, Park, 2015). Galima teigti, kad tiek bausme, tiek atlygis
kiekvienam pasekéjui yra skirtingi, priklausomai nuo jy darbo rezultato, butent dél to lyderio ir kiekvieno
pavaldinio santykis organizacijoje yra individualus.

Taigi, sandorinés lyderystés lyderiai turi labai aiSkig struktiirg dél uzduociy atlikimo ir jvykdymo, todél
pagrindiniai komunikacijos aspektai yra Sie:
e sandoriniai lyderiai aiskiai apibrézia darbuotojy vaidmenis ir pozicijas, likesCius uzduoties
atlikimui ir naSumo rodikliams (Cai, Khan, Egorova, 2024);
e darbuotojy atsakomyb¢ yra laikytis nustatyty tvarky su ribotu savarankiskumo lygiu (Cai, Khan,
Egorova, 2024);
e pagrindiné komunikacija tarp lyderio ir pasekéjy yra dél uzduociy, tad diskusijy apie
kiirybiskuma ir strategiSkuma praktiskai néra (Cai, Khan, Egorova, 2024);
e komunikacija yra hierarchin¢ ir formali, taciau griztamasis rySys yra budingas, tik jis labiau
atsispindi per bausmes ir atlygio priskyrimg (Cai, Khan, Egorova, 2024);
e lyderio-nario mainy teorija aiSkina sandoring lyderyst¢ per santykio kokybe¢ atskirai tarp
kiekvieno lyderio ir nario organizacijoje (Martin, Guillaume ir kt., 2016).

Sekantis lyderystés stilius, kurj taip pat yra svarbu iSanalizuoti — tai transformaciné lyderyste.
Transformacinis lyderis — tai asmuo, kuris geba greitai ir efektyviai daryti pokycCius organizacijoje
(Nalginkaya, 2024). Transformaciné lyderysté yra labiausiai zinoma kaip pokyCiy pagrindas
(Nalginkaya, 2024). Transformacinés lyderystés pirmtakai pirma karta buvo uzfiksuoti dar 1973 metais,
kuomet Dzeimsas V. Dautaunas tai jvardijo kaip sukiléliy lyderyste (Nalginkaya, 2024). Tuomet po
penkeriy mety, 1978 m., Makregoras $ig savoka jtrauké i savo studijas ir nuo to laiko tai tapo vienas i§
lyderystés stiliy (Nalcinkaya, 2024).

Kartais transformaciné lyderysté yra siejama ir su charizmatine lyderyste, taCiau vienas pagrindiniy
skirtumy tarp Siy lyderiy yra tai, kad transformacinio btido lyderiavimas yra procesas, kurio metu lyderis
motyvuoja siekti ne asmeniniy, o grupiniy tiksly (Bakker, Hetland ir kt., 2023). Transformacinis lyderis
— tai asmuo, kuris turi geb¢jima keisti savo aplinkg (Nal¢inkaya, 2024). Taip pat pagrindiniai
transformacinés lyderystés bruozai, pasak Bakerio, Hetlando ir kt. (2023), gali biti jvardijami Sie:
e charizma, kaip ir charizmatinei lyderystei, transformacinei taip pat yra svarbus bruozas. Lyderis
skleisdamas idealizuotg vizija suteikia didesnj pasekéjy susizaveéjimg juo, o tai uZtikrina ilgalaike
organizacijos sekmg;
e motyvacija — viena i§ svarbiausiy transformacinés lyderystés bruozy. Transformaciniai lyderiai
pasitelkia entuziazma ir optimizmga jkvépti savo pasekejus ir leisti jiems labiau pasitikéti tiek savimi,
tiek savo sékmé;
e skatinimas — transformacinis lyderis siekia aktyviai skatinti, ypa¢ kalbant apie intelektinj
skatinimg. Transformaciniy lyderiy tikslas yra, kad pasekéjai nebijoty kritikos, tad net ir permastytas
idéjas gebéty pasitilyti. Skatinimas apskritai labai prisideda prie pasekéjy pozitiro j i8Sikius ir
sprendimy priémimus;
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¢ individualizuotas démesys — dar vienas svarbus transformacinés lyderystés bruozas. Tai reiskia,
kad transformaciniai lyderiai skiria itin didelj démesj atskiriems individams, siiilydamas nuolatine
mentoryste, pagalbg ir bendravima su jais.

Taigi, kai lyderiai praktikuoja transformacing lyderyste, 1§ esmés jie motyvuoja, jkvepia ir skatina
proaktyviai pasekéjus sau kurti i$Siikius ir darbo iSteklius, kurie yra vieni svarbiausiy organizacijose
(Bakker, Hetland ir kt., 2023). Patys darbuotojai imdami iniciatyva j savo rankas ir gebantys pasinaudoti
savo gebéjimais jsitraukti j darba, gali pasiekti daug didesnj rezultatg darbe (Bakker, Hetland ir kt., 2023).
Tyrimai taip pat rodo, kad lyderiy transformacinio elgesio pasireiskimai buvo teigiamai susij¢ su
savaitiniais lyderio vertinimais del darbuotojy efektyvumo ir jsitraukimo j darbg (Bakker, Hetland ir kt.,
2023). Nors transformaciné lyderysté kartais yra ir skeptiskai vertinama, visgi moksliniuose tyrimuose
galima rasti informacijos, kad lyderiai, kurie geba transformuoti pasekéjus taip, kad jie naudotysi savo
stiprybémis ir geb&jimais, gali biiti naSesniais ir labiau jsitrauke j organizacija bei jos tiksly pasiekima.

Kaip jau buvo minéta, transformacinj lyderj gan daznai sieja su charizmatiniu lyderiu, taciau Sie du stiliai
visgi néra vienodi, kadangi pasizymi keletu esminiy skirtumy. Kalbant apie charizmating lyderystg, $i
pirmiausia buvo apibrézta vokieCiy sociologo Weber, kuris teigé, kad tai yra autoriteto forma, paremta
asmeninémis lyderio savybémis, o ne teisine lyderio padétimi (Salloum, Jarrar ir kt., 2024).
Charizmatiskas lyderis iSsiskiria i§ kity tuo, kad yra ypatingai linkgs motyvuoti, ikvépti, palaikyti ir
uztikrinti aukstg pasitikéjimo lygi su darbuotojais ar jo komandos nariais (De Vries, Bakker-Pieper,
Oostenveld, 2010). Charizmatinés lyderystés charakteristikos yra biitent suvokiamos per lyderio
komunikacinj elgesj (De Vries, Bakker-Pieper, Oostenveld, 2010).

Nors charizmatinés lyderystés bruozy galima rasti jvairiy, taciau charizmatiskas lyderis iSsiskiria keliais
pagrindiniais bruoZais. Remiantis Menés, Jué ir Liu (2020) straipsniu, buvo iSskirti keturi pagrindiniai ir
esminiai charizmatinio lyderio bruozai, kurie atsispindi 3 pav.

01 02 03 04

Isreikstas didelis Auksto lygio tarpusavio Aiskis ir tikslas Itin Zemas agresijos
palaikymas, ripestis ir pasitikéjimas, per pranesimai, taciau lygis: siekiama vengti
jautrumas savo lyderio ikvepiancia ir didelis démesys ju konflikty, kritikos ar
pasekéjams. itaigia komunikacija. patrauklumui. kitokiy priesiskumo
apraisku.

3 pav. Charizmatinés lyderystés pagrindiniai bruozai, sudaryti pagal L. R. Meng, C. A. Jug, Y. Liu (2020)

Kaip jau buvo minéta, charizmatiné lyderysté yra orientuota j lyderio elgesj per komunikacija, tad kuo
lyderis labiau iSreiks pasitikéjimg savo darbuotojais, tuo labiau tai padidins darbuotojy darbo nasumg ir
efektyvuma, didesnj pasitenkinimo lygi bei darbuotojy jsitraukimg j komandg ar organizacija (De Vries,
Bakker-Pieper, Oostenveld, 2010). Nors charizmatinio lyderio komunikacija gali atrodyti, kad yra
nukreipta vien tik j motyvavima, didelio palaikymo ir supratimo aukstinima, visgi charizmatinis lyderis
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savo komunikacijoje remiasi ir loginiu samprotavimu, o ne tik entuziastingais iSsireiSkimais (De Vries,
Bakker-Pieper, Oostenveld, 2010).

Autoriy Salumo, Zararés ir kt. (2024) atliktas empirinis tyrimas maZose ir vidutinio dydZio informaciniy
technologijy kompanijose Libanijoje, parod¢, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp charizmatinés
lyderystés stiliaus praktikavimo vadovavime ir darbuotojy isitraukimo j darba. Tyrime taip pat buvo
atskleista, kad charizmatinis lyderis gerina sprendimy priémimo efektyvuma ir komandos
bendruomeniskuma (Salloum, Jarrar ir kt., 2024). Produktyvumas taip pat buvo vienas i§ aspekty, kurj
didina charizmatiskas lyderis (Salloum, Jarrar ir kt., 2024). Tyrimo iSvados parod¢, kad lyderiai, kurie
stipriai artikuliuoja vizijg ir motyvuoja savo pasekéjus, iSreiskia stipry pasitikéjimg ir skleidzia emocinj
supratima, gali daryti jtaka darbuotojy jsitraukimui j darba, jy emocinei biklei bei darbo rezultatyvumui
(Salloum, Jaraar ir kt., 2024).

Taigi, lyderystés stiliai yra stipriai susieti tiek su lyderiy elgesiu, tiek su jy komunikacijos ypatumais su
savo pasekéjais. Kalbant apie elgesio bruozus, galima matyti, kad autoritarinis lyderystés stilius yra
orientuotas ] stipria pavaldiniy kontrole. Autoritariniai lyderiai savo pavaldiniy btina laikomi
egocentriskais, savanaudziais ir valdingais, taciau tam tikrose situacijose, toks lyderysteés stilius turi netgi
teigiamiy savybiy. Pavyzdziui krizinése situacijose, kuomet yra reikalingas greitas sprendimy
priémimas. Kalbant apie demokratinj lyderj, tai pastarasis yra prieSprieSa autoritariam lyderiui.
Demokratiné lyderysté yra itin orientuota j darbuotojus ir jy darbo rezultatyvuma. Demokratinis lyderis
yra atviras id¢joms, o konflikty tikimybé gan nedidelé. Tuo tarpu, liberali lyderysté pasizymi lyderio
nesikiSimu ] pasekéjy valdyma. Liberali lyderysté kartais yra vertinama kaip teigiamas stilius, nes yra
siejamas su delegavimu, taciau daznu atveju tokia lyderysté yra vertinama kaip lyderio nekompetencija,
nes jis yra atsitraukes nuo pasekéjy ir jy atliekamy darby bei atsakomybiy paskirstymo. Kalbant apie
sandorinj lyderj, tai $is pasiZymi bausmiy ir atlygio valdymu. T. y. lyderiai apdovanoja savo pasekéjus
uz puikius darbo rezultatus, o jei lukesciai néra pateisinami — lyderis pasitelkia bausmes. Sandorinis
lyderis tikisi, kad darbuotojai laikysis nusistatyty tvarky su ribotu savarankiskumo lygiu. Sandorinei
lyderystei kartais prieSpriesa yra laikoma transformaciné lyderysté, kuri kaip tik yra nukreipta j lyderio
gebe¢jimg transformuoti aplinkg. Transformacinis lyderis yra orientuotas i darbuotojy motyvavimg ir
skatinima tobuléti, jsitraukti ir pan. Na, o charizmatiné lyderysté pasiZymi dideliu lyderio pasitikéjimo
lygiu savo pasekéjais bei patraukliomis zinutémis, siejant darbuotojy darba su organizacijos tikslais bei
vertybés. Kadangi lyderio stiliai, kaip jau buvo minéta pradZioje, yra stipriai susij¢ ir su komunikacijos
ypatybémis, pagrindinius komunikacijos bruozus kiekvienam lyderystés stiliui galima matyti 3 lenteléje.
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3 lentelé. Lyderiy komunikacijos stiliy apibendrinimas, sudarytas darbo autorés

Lyderystés stilius Komunikacijos stilius Apibudinimas

Autoritariné lyderysté Autoritetinga komunikacija Tiesioginé ir jsakymais paremta komunikacija; vienkrypté
komunikacija, neturinti praktiskai jokio pasekéjy indélio.

Demokratiné lyderysté Dalyvaujancioji komunikacija | Dvikrypté komunikacija; atvira diskusija ir idéjy bei
sprendimy priémimo dalinimasis.

Liberali lyderysté Pasyvi komunikacija Minimali komunikacija; pasekéjy autonomija.

Sandoriné lyderysté I direktyvg ir efektyvumg | Aiskios instrukcijos, liikesCiai, atlygis ir pasekmés,

orientuota komunikacija pagristos darbuotojo veikla.

Transformaciné lyderysté | [kvepianti komunikacija Motyvuojanti ir jkvepianti komunikacija per vizija ir
emocinj jausma.

Charizmatiné lyderysté Itikinanti komunikacija Asmeninis lyderio zavesys ir stipri retorika su tikslu

paveikti pasekéjus.

2. Darbuotojy pasitenkinimo darbu samprata ir veiksniai

Tam, kad organizacijos iSlikty ir veikty besikeiciancioje verslo aplinkoje, jos turi buti Siuolaikiskai
mastancios, t. y. gebéti kurti ir diegti naujausius Ziniy sprendimus tarp savo organizacijos nariy (Dwivedi,
Chaturvedi, Vashist, 2020). vairiis tyrimai rodo, kad jmonés, siekian¢ios sékmingy rezultaty, turéti
atkreipti démesj | tris pagrindinius aspektus: darbuotojy pasitenkinimg darbu, veiklos efektyvuma ir
isitraukimg ] organizacijg (Bin, Shmailan, 2015).

Pirmiausia kalbant apie veiklos efektyvuma, tai pastarasis yra itin svarbus siekiant verslo s¢kmes tiek
kokybés, tiek kiekybeés atzvilgiu (Triyani, Zulfa, Adilla ir kt., 2023). Veiklos efektyvumo apibréztis i§
esmés yra susijusi su darbuotojy s€kmingai atliktomis uzduotimis ir kaip jos prisideda prie imonés tiksly
igyvendinimo (Kirovska, Qoku, 2014). Veiklos efektyvumo vertinimas — tai struktiiruota sistema, skirta
matuoti ir vertinti darbuotojy elgsena, veiklos rezultatus ir jy poveikj organizacijai (Kirovska, Qoku,
2014). Tam, kad darbuotojy veikla biity efektyvi, yra labai svarbu, kad jie turéty kryptj ir gaires link ko
turi eiti (Kirovska, Qoku, 2014). Svarbu paZymeéti, kad kiekvienas individualus asmuo turi skirtingas
idéjas, motyvacijos lygj, jgiidZius, asmenybinius bruozZus, vertybes ir poreikius (Kirovska, Qoku, 2014).
Organizacijos vadovai, ar Siuo atveju lyderiai, turi biti asmenys, kurie pasirtipins savo pasekéjy veiklos
efektyvumu (Dwivedi, Chaturvedi, Vashist, 2020). Taip pat ir atlikti tyrimai rodo, kad lyderystés stilius
atlieka svarby vaidmenj formuojant savo pasekejy talentus ir nukreipiant juos tinkama linkme (Dwivedi,
Chaturvedi, Vashist, 2020). Vadovybés, ar Siuo atveju lyderio, dalijimasis Ziniomis, skatina darbuotojy
geresnius veiklos rezultatus, o informacijos slépimas ar nesidalinimas — maZzina darbo rezultatyvuma ir
kuria neigiamg kultiiring aplinka organizacijoje (Dwivedi, Chaturvedi, Vashist, 2020).

Sekantis svarbus veiksnys, prisidedantis prie sékmingos imonés veikimo — tai darbuotojy jsitraukimas.
Atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauk¢ i organizacija, jy produktyvumo ir
efektyvumo lygis yra Zymiai didesnis (Bin, Shmailan, 2015). Taip pat buvo atskleisti rezultatai, kad
Jungtinéje Karalystéje nejsitrauke darbuotojai | organizacijg kainavo apie 64,8 mird. JAV doleriy per
metus, o Japonijoje produktyvumo maz¢jimas kainavo net 232 mlrd. Doleriy (Bin, Shmailan, 2015).
Tokie rezultatai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas j organizacijg yra itin vertingas ir reikalingas dalykas.
Bendrai kalbant apie jsitraukima, tai pastarasis yra susij¢s su teigiama emocine ir elgsenos buisena, kuri
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yra nukreipta j organizacinius rezultatus (Bin, Shmailan, 2015). Pats jsitraukimas organizacijoje atsiranda
tuomet, kai organizacijos nariai yra nuoSirdziai suinteresuoti prisidéti prie strategijy ir isipareigoja
organizacijos sémei (Bin, Shmailan, 2015). [sitraukimas | organizacija taip pat skatina ir pasitenkinima
darbu, nes organizacijos nariai daznu atveju jaucia pasididziavimg buvimu toje organizacijoje (Bin,
Shmailan, 2015). Darbuotojy isitraukimas j organizacijg didina produktyvumg ir Sansus pasiekti geresniy
rezultaty (Bin, Shmailan, 2015). Tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitraukimui ir rezultatyvumui poveikj
daro pasitenkinimas darbu (Bin, Shmailan, 2015). T. y. darbuotojai negali buti jsitrauke j organizacija,
jeinejaucia, kad yra patenkinti darbo saglygomis ir savo vaidmeniu organizacijoje. Bitent tod¢l yra svarbu
i$siaiskinti, kas yra tas pasitenkinimas darbu ir kas jj lemia.

Taigi, kalbant apie pasitenkinimg darbu, tai pastarasis yra gan placiai tyrin€¢jamas pastaruosius
desimtmecius (Wu, Zhao, Li ir kt., 2024). Mokslinéje literatiiroje pasitenkinimo darbu apibrésciy galima
rasti jvairiy, taciau dauguma tyréjy sutaria, kad pasitenkinimas darbu reiSkia asmens individualiai
jvertinta savo darbo patirties kokybe (Wu, Zhao, Li ir kt., 2024). Bendrai pasitenkinimas darbu yra
laikomas raktu j sékmingus organizacijos tiksly pasiekimus (Chi, Gursoy, 2009). Viso to proceso dalis
yra organizacijos, arba konkreciai lyderiy, gebéjimas pasirtpinti savo darbuotojais, kad jy pasitenkinimas
organizacija ir rezultatyvumas bty teigiamas (Chi, Gursoy, 2009). Ripinimasis darbuotojais
organizacijoje gali buti per skirtingus veiksnius, pavyzdziui atlyginimas, mokymosi resursai ar saugumo
jausmo uztikrinimas (Chi, Gursoy, 2009). Motyvacija taip pat yra svarbus démuo, prisidedantis prie
darbuotojy didesnio pasitenkinimo lygio, o tuo ruoztu tai didina ir jy rezultatyvumg ir efektyvuma
organizacijoje (Chi, Gursoy, 2009). Kaip jau buvo minéta prie§ tai, pasitenkinimas darbu yra glaudZiai
susijes su darbuotojy jsitraukimu ir veiklos efektyvumo. Dél Sios sekanciame skyriuje démesys bus
skiriamas individualiam ir grupiniam veiklos efektyvumui, kuris yra glaudziai susijgs su darbuotojy
pasitenkinimu darbu.

2.1. Individualus ir grupinis veiklos efektyvumas

Organizacijos — tai dinaminis darinys, kurj sudaro tiek atskiri individai tiek grupés, kurios tarpusavyje
aktyviai bendradarbiauja dé¢l bendry tiksly (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Siekiant padidinti
organizacijos s¢kme ir veiklos efektyvumg, yra svarbu suprasti individualius ir grupinius veiksnius
(Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Individualus veiklos efektyvumas — tai yra apie pavienius
asmenis, kurie gali labai teigiamai prisidéti prie organizacijos veiklos rezultaty, taciau gali biti ir
neigiamy padariniy, jei pavyzdziui jie neatitinka organizacijos tiksly ir vertybiy (Abdillah, Yusriani,
Patiro ir kt., 2024). Tas pats galioja ir Zmoniy grupei — jie taip pat gali ir pagerinti, ir pabloginti veiklos
efektyvuma, jei skiriasi jy vidiné dinamika ir sprendimy priémimo procesas (Abdillah, Yusriani, Patiro
ir kt., 2024). Kadangi tiek individuallis asmenys, tiek grupés nuolatos sgveikauja, ta sgveika yra labai
svarbi organizacijos augimui, efektyvumui ir darbuotojy pasitenkinimui darbu (Abdillah, Yusriani, Patiro
ir kt., 2024).

Apskritai organizaciné veikla yra labai placiai analizuojama, tac¢iau buvo pastebéta, kad tyrimai, susije
su individualiais ir grupiniais veiksniais, daranciais jtakg naSumui ir pasitenkinimui darbu, turi gana maza
iStirtumga (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Ankstesni tyrimai didesnj démes;j skiria individualiems
ir grupiniams veiksniams, taciau ne vienoje sgveikoje (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Visgi, yra
itin svarbu pazvelgti | veiklos efektyvumg per individualiy asmeny ir grupiy konteksta, kadangi kaip
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pavyzdys, lyderysté ar motyvacija yra svarbiis veiksniai, darantys jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu,
taciau kartu ir grupiné dinamika ar pasitikéjimas, gali biiti glaudziai su tuo susij¢ (Abdillah, Yusriani,
Patiro ir kt., 2024). Organizacijos rezultaty gerinimas gali biiti pasiektas per iSsamesnj organizaciniy
rezultaty gerinimo modelj, kuris biitent ir priklauso nuo individualiy geb¢jimy ir grupinés dinamikos
(Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024).

Individualiis veiksniai, tokie kaip motyvacija ar jsipareigojimas, yra pagrindiniai organizacinés veiklos
aspektai (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Siekiant jgyvendinti organizacinius tikslus, vidiné
motyvacija yra vienas i§ pagrindy, didinanc¢iy darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jy efektyvuma
(Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Pasak Herzberg, dviejy veiksniy teorija, arba kitaip motyvacijos
ir higienos teorija (angl. Motivation-hygiene Theory), aisSkina, kad motyvacijos lygiui du veiksniai daro
jtaka: pirmiausia tai, higienos veiksniai, tokie kaip darbo aplinka ir motyvaciniai veiksniai — asmeninis
augimas ir pripazinimas (Herzberg, 1968). Si teorija puikiai leidzia suprasti, kad tiek individuals, tiek
grupiniai veiksniai turéty buti analizuojami kartu, vienoje sgveikoje, nes abu turi jtakos motyvacijai, kuri
yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy darbuotojy pasitenkinimui darbui ir didesniam rezultatyvumui.

Grupiniai veiksniai, pavyzdziui bendradarbiavimas tarpusavyje ir pasitikéjimas vienas kitu taip pat yra
svarbiis, prisidedant prie bendro pasitenkinimo darbu lygio (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Jei
aplinkos dinamika yra teigiama, tai ji gali skatinti darbuotojus bendradarbiauti tarpusavyje taip
padidinant ir asmeninius, ir grupinius rezultatus (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Pavyzdziui,
transformacinés lyderystés teorija (angl. transformational leadership theory) aiskina, kad
transformaciniai lyderiai yra itin linke i dinamiskuma, todél jie gali sustiprinti bendra organizacijos
motyvacijg ir pasitenkinimg darbu (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024) Pasitikéjimas vienaip ar kitaip
taip pat yra svarbus veiksnys, darantis jtaka darbuotojy jsitraukimui j organizacija ir pasitenkinimu
darbui, kadangi atvira komunikacija kuria saugumo jausmg ir bendradarbiavima (Abdillah, Yusriani,
Patiro ir kt., 2024).

Taigi, veiksminga motyvacija tiek individualiu, tiek grupiniu lygmeniu yra raktas j darbuotojy didesnj
pasitenkinimg darbu. Lyderysté — kaip jau buvo minéta ir anksCiau, taip pat yra vienas svarbiausiy
veiksniy, prisidedanciy prie organizacijos s€kmés. Situacinés lyderystés teorija (angl. Situational
Leadership Theory) aiSkina, kad lyderysté ir jos stilius turi biti pritaikomas prie konkrecios situacijos
(Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Organizacijos s€kme taip pat yra nulemta, kaip lyderis gebés
pritaikyti savo vadovavimo ir komunikacijos metodus, kad jkvépty ir motyvuoty asmenis individualiu ir
grupiniu lygmeniu (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024).

Taigi, individualus ir grupinis veiklos efektyvumas yra glaudziai susij¢s tiek su darbuotojy jsitraukimu |
organizacija, tieck su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Tiek vieno veiksniai, tiek kito turi jtakos
organizacinei sekmei ir efektyvumui, ypatingai jeigu yra kalbama apie motyvacija, bendradarbiavima ar
pasitikéjimg. Nors Siame skyriuje buvo kalbama apie individualiy ir grupiniy veiksniy sgveika,
tolimesnéje analiz¢je didesnis démesys bus skiriamas individualiems veiksniams, darantiems jtaka
darbuotojy pasitenkinimu darbui.
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2.2. Veiksniali, susije su darbuotojy pasitenkinimu darbu organizacijoje

Darbuotojy pasitenkinimas darbu organizacijoje yra itin platus suvokimas, kadangi jis priklauso nuo
daugelio skirtingy aspekty. Kad darbuotojas organizacijoje biity pasitenkings savo darbu ir biity
suinteresuotas biity rezultatyvus, t. y. tiek kokybikai, tiek kiekybiskai, yra svarbu issiaiskinti, kokie
pagrindiniai veiksniai prisideda prie to didesnio pasitenkinimu darbu lygmens. Kaip jau 2.2. skyrelyje
buvo analizuojama, tiek individualis, tiek grupiniai veiksniai, tokie kaip motyvacija, griztamasis rysys,
isipareigojimas, pasitikéjimas ar bendradarbiavimas, yra svarbiis aspektai, kurie daro jtakg darbuotojy ir
organizacijos rezultatyvumui ir darbuotojy pasitenkinimui darbu. Tuo tarpu Buntengas (2022) aiskina,
kad ne tik motyvacija, bet ir vaidmuo, geb¢jimai bei kompetencija ir organizaciné parama skatina
geresnes darbuotojy emocijas, taip pat didina jy pastangas gerinti darbo rezultatus. Teigiamas darbuotojy
pasitenkinimas darbu ir darbo rezultatai organizacijoje gali svyruoti, jei darbuotojai negauna pakankamai
griztamojo rysio, kai to ypac reikia ar kai darbuotojy vaidmenys néra aiskiai apibrézti (Bunteng, 2022).
Apskritai verslo sékmé priklauso nuo organizacijos veiklos efektyvumo, t. y. kaip ji geba sékmingai
igyvendinti strategijas ir planus, kad pasiekty nusistatyty tiksly (Bunteng, 2022). Tam, ka darbuotojai
galéty aktyviai prisidéti prie organizacijos efektyvumo ir rezultatyvumo, lyderio kompetencijos, kai
kalbama apie strategijy igyvendinima, yra itin svarbus aspektas organizacijoje (Bentung, 2022). Kadangi
tikslai ir jy igyvendinimas yra pagrindinis organizacijos tikslas, svarbu, kad lyderiai aiskiai komunikuoty
su darbuotojais apie juos (Bentung, 2022). Mokslingje literatiiroje, galima rasti nemazai skirtingy
veiksniy, kurie yra susije su darbuotojy pasitenkinimu darbu, taciau Bentungas (2022), i8skyre keturis
pagrindinius veiksnius, kurie yra tiesiogiai susij¢ su darbuotojy teigiamomis emocijomis organizacijoje
(zitir. 4 pav.)

. Gebéjimai
Motyvacija ir Vaidmuo
kompetencija

Organizaciné
parama

4 pav. Pagrindiniai veiksniai, prisidedantys prie darbuotojy efektyvumo ir pasitenkinimo darbu pagal Bentunga
(2022)

Visgi, be motyvacijos, geb¢jimy bei komptenecijos, vaidmens ir organizacinés paramos, pasak
Akintunde-Adeje ir kt. (2023), streso valdymas taip pat tiesiogiai prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo
darbui. Taip pat ir grjZztamasis rySys yra laikomas i§ svarbesniy komponenty organizacijoje, kuris gali
pozityviai prisidéti prie darbuotojy didesnio noro jsitraukti j darbg. Biitent todé¢l, tolimesnéje analizéje
bus siekiama placiau iSanalizuoti Siuos SeSis veiksnius, kurie gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy
pasitenkinimu darbi.

Taigi, kalbant apie pirmajj veiksnj, kuris gali prisidéti prie darbuotojy pasitenkinimu darbui, tai —
motyvacija. Tyrimai rodo, kad motyvuoti darbuotojai organizacijose, jaucia didesnj pasitenkinimg ir
parodo geresnius darbo rezultatus (Bunteng, 2022). Motyvacija — tai procesai, kurie skatina j tiksla
nukreiptg veiklg (Schunk, DiBenedetto, 2020). Pats Zodis “motyvuoti” reiSkia “skatinti” (Bunteng,
2020). Tad bendrai, motyvacija yra procesas, kuriuo asmuo isreisSkia ketinimg siekti nustatyty tiksly
(Bunteng, 2020). Motyvacija yra labiau psichologinis procesas, kurio metu kyla noras veikti ir daryti
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(Bunteng, 2025). Kaip bebuty, kad darbuotojai biity motyvuoti, jie visy pirma turi biiti energingi,
patenkinti ir suprasti savo krypti (Zare, 2012). Noras biiti motyvuotu yra susijes su keletu aspekty:
poziiiriu, asmeninémis savybémis ir organizacinémis ypatybémis (Bentung, 2020). Kalbant apie
organizacinius tikslus, gerai motyvuoti darbuotojai yra labiau linke virSyti savo pagrindinius darbo
reikalavimus ir pateisinti dar didesnius likesc¢ius organizacijoje (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024).

Darbuotojy motyvacija yra vienas i§ svarbesniy aspekty, skirty pasitenkinimu darbui ir efektyvesniam
darbo organizavimui organizacijose (Bentung, 2020). Darbuotojas, kuris jauciasi motyvuotas, geba
reaguoti ] aiSkiai nustatytus tikslus ir uzduotis, kuriuos jis turi pasiekti (Bentung, 2020). Darbuotojy
skatinimas organizacijose turi daug pridétiniy verciy, o viena i$ jy yra tai, kad motyvuoti darbuotojai yra
labiau linke ieskoti geresniy darbo metody, kad jgyvendinty nustatytus tikslus (Bentung, 2020). Atlikti
tyrimai taip pat rodo, kad motyvacija yra tiesiogiai susijusi su produktyvumu, pasitenkinimu ir
ambicijomis, siekiant organizaciniy tiksly (Bentung, 2020). Motyvuoti darbuotojai labiau yra linke i
autonomija ir profesinj augima (Bentung, 2020). Taip pat buvo istirta, kad motyvuoty darbuotojy
isipareigojimas organizacijai yra daug aukstesnis nei ty, kurie nesijaucia motyvuoti (Bentung, 2020).
Vieni i§ svarbesniy motyvacija kelianc¢iy dalyky yra laikomi darbuotojy atlyginimai, karjeros galimybés
ir paaukstinimai, taciau jdomu yra ir tai, kad tyrimai parodé¢, jog visgi motyvacinés priemonés, susijusios
su atlygiu, yra labiausiai efektyvios (Bentung, 2020).

Kalbant apie lyderius ir motyvacija, tai viena i§ svarbesniy lyderio kompetencijy yra motyvuoti savo
pasekéjus, kad buty maksimaliai jgyvendinti nustatyti tikslai (Naile, Selesho, 2014). Lyderio ir
darbuotojo santykio kokybé yra ne maziau svarbus motyvacinis veiksnys (Naile, Selesho, 2014).
Santykis tarp lyderio ir darbuotojo uztikrina profesionaly ir pozityvy pozilrj, taip pat darbuotojai jaucia
didesn;j pasitenkinimg darbu (Naile, Selesho, 2014). Tad galima daryti prielaida, kad lyderystés stilius ir
komunikacija daro tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai organizacijoje. Pasak autoriy Kristing
Hofmang ir Kristing Tome (2024), struktiiruota ir gerai apgalvota lyderiy komunikacija gali daryti
teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai ir jy elgesiui. Jeigu Zinutés yra patrauklesnés, skatinancios
jsitraukti ir daznesnés, darbuotojy reakcijos yra pozityvesnés (Hoffman, Thommes, 2024). Lyderiai,
vartojantys pozityvig kalbg su savo pasekeéjais, gali biiti labiau motyvuojantys, nei vartojant kalbg, kuri
yra nukreipta i kritikg ar neigiama konotacija (Hoffman, Thommes, 2024). [domu yra ir tai, kad lyderiai,
kurie komunikacijoje naudoja ,,mes, o ne tokius ZodZius kaip ,,tu”, taip pat prisideda prie darbuotojy
motyvavimo per priklausymo jausma ir bendryste (Hoffman, Thommes, 2024). Remiantis tokiais
rezultatais ir griztant prie 1 skyriaus, kuris kalba apie lyderystés stilius ir komunikacijos ypatybes, tokie
lyderysteés stiliai kaip demokratinis, i§ dalies sandorinis, transformacinis ir charizmatinis, yra arciausiai
motyvavimo ribos, kadangi vienas turi aiSkig struktiirg ir Zinutes, kitas yra jkvepiantis ir motyvuojantis
pats i§ saves ir pan.

Autorés Kristina Hofmané ir Kristina Tomés (2024) analizavo gerai apgalvotg ir struktiiruota
komunikacija, kuri taip pat yra tiesiogiai susijusi su darbuotojy komunikacija. Visgi, ir motyvacingés
kalbos teorija (angl. Motivating Language Theory) pagilina suvokimg apie tai, kaip specifin¢ kalba,
prisideda prie darbuotojy motyvavimo. Si teorija aiskina kaip lyderiai, naudojantys efektyvig
komunikacija, gali prisidéti prie darbuotojy didesnio pasitenkinimo lygio, juos motyvuoti ir pagerinti jy
jtraukuma j organizacija (Madlock, Sexton, 2015). Si teorija issiskiria tuo, kad yra suskirstyta j tris
skirtingus komunikacijos buidus/tipus: krypti duodancia kalba (angl. Direction-Giving Language),
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prasm¢ kuriancig kalba (angl. Meaning-Making Language) ir empatiska kalba (angl. Empathetic
Language) (Tao, Lee ir kt., 2022). Krypti duodanti kalba yra susijusi su aiSkiomis instrukcijomis ties
darbo vaidmeniu, atsakomybémis ir lukes¢iais (Madlock, Sexton, 2015). Tokia kalba padeda
darbuotojams iSvengti neaiSkumo ar dviprasmybiy, todél darbuotojai parodo geresnius veiklos rezultatus
(Madlock, Sexton, 2015). Prasmés kiirimo kalba — tai komunikacija su darbuotojais apie organizacijos
vertybes, misijg ir kultirg (Madlock, Sexton, 2015). Tokia komunikacijos forma prisideda prie
darbuotojy suvokimo, kodé¢l jie yra toje organizacijoje ir kodél jy darbas 1S tiesy yra svarbus (Madlock,
Sexton, 2015). Tuo tarpu empatiSka kalba yra nukreipta j lyderius, kurie geba iSreikSti supratima,
emocing paramg ir nuogastavimus savo pasekéjams (Madlock, Sexton, 2015). Empatiska kalba kuria
didesnj pasitikéjimo lygi, kuria darnesnj santykj tarp lyderio ir pasekéjy bei didina darbuotojy motyvacija
ir pasitenkinimg dirbti toje organizacijoje (Madlock, Sexton, 2015). Taigi, galima teigti, kad atitinkamai
pasirinkta motyvaciné kalba gali tiesiogiai prisidéti prie darbuotojy didesnio pasitenkinimo lygio ir
darbuotojy veiklos rezultatyvumo (Madlock, Sexton, 2015).

Taigi, motyvacija yra ypatingai svarbus veiksnys, kuris tiesiogiai prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo
lygio organizacijoje. Ne tik finansiniai paskatinimai, bet ir profesinis augimas, paaukstinimai, aiski,
struktiruota ir jkvepianti bendryste komunikacija, prisideda prie darbuotojy didesnio efektyvumo ir
pasitekinimu darbui lygmens. Taip pat ir motyvacinés kalbos teorija puikiai paaiskina kaip vienokia ar
kitokia pasirinkta lyderio komunikacija gali prisidéti prie darbuotojy didesnio pasitenkinimo darbui

lygio.

Sekantis taip pat labai svarbus veiksnys, kuris prisideda prie darbuotojy teigiamo pasitenkinimu darbui
lygio, yra darbuotojy gebéjimai ir kompetencija. Savoka “geb¢jimas”, pasak Makginis (1926), reiskia
,»<...>akademines ir technines Zinias apie dalyka, kartu su asmeninémis ir profesinémis arba techninémis
Ziniomis apie procesa, kurio metu reikiamg dalyka galima geriausiai padaryti ar pasiekti. IS esmés tai
gebéjimai yra skirstomi j ,kietuosius jgtdzius“ (angl. Hard Skills), kurie yra orientuoti j techninius
aspektus, ir ,,minkStuosius jgudzius* (angl. Soft Skills), kurie yra susij¢ su jguidziais, reikalingais
bendrauti su Zmonémis (Bentung, 2020). MinkStuosius jgidzius apima keletas svarbiy asmeniniy
savybiy, tokiy kaip vertybés, motyvacija, pozitiris, jprotis ir apskritai individy elgesys (Bentung, 2020).
Tuo tarpu kietieji jgidziai apima Zinias, darbo patirtj ir poziiirj i darba, kuriuos darbuotojas atsinesa |
savo profesing veikla (Bentung, 2020). Tiek geb¢jimai, tieck kompetencija yra neatsiejami nuo darbuotojy
pasitenkinimo lygio didinimo, kadangi jie apibréZia darbuotojy gebéjima patenkinti savo vaidmens
reikalavimus organizacijoje (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024).

Kalbant apie darbuotojy geb¢jimus ir kompetencijas, yra svarbu, kad organizacijos biity suinteresuotos
prisidéti prie jy tobuléjimo, kad biity palaikomas atitinkamas efektyvumo lygis organizacijoje (Bentung,
2020). Tam, kad darbuotojai gerinty jgudzius ir kompetencija, yra reikalingas jy jsitraukimas |
organizacijos strateginius tikslus (Bentung, 2020). Kaip jau buvo minéta, organizacijy lyderiai turéty
suteikti darbuotojams galimybe gerinti jgidzius ir kompetencijas per jvairias mokymy programas,
griztamojo rySio suteikimg ar jgiidZiy vertinimg (Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024). Tyrimai rodo,
kad auksta kompetencijos lyg] turintys darbuotojai, ne tik gerina savo asmeninius rezultatus
organizacijoje, bet prisideda ir prie bendro organizacijos efektyvumo lygio kélimo ir pasitenkinimu darbu
(Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt., 2024).
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Idomu yra ir tai, kad jgiidziy ar kompetencijy mokymai ne visuomet organizacijoms atnesa reikSminga
rezultatg ties efektyvumu. Anot Mendeso ir Macado (2015) analizés, jei mokymy poreikis organizacijoje
buvo aukstas, tai darbuotojai galimai sunkiau priims informacijg dél jos gausumo, todél efektyvis
rezultatai ties jy darbu nebiitinai bus matomi. Taip pat buvo paaiskinta, kad kietyjy igiidziy gerinimas
atnesa daugiau rezultaty ties darbuotojo efektyvumu nei minkstieji jgiidziai (Mendes, Machado, 2015).
Tuo tarpu Gustaris ir Vidodas (2023), kaip tik didesnj démes; skiria minkstiesiems jgtidziams ir teigia,
kad tokie gebéjimai kaip komandinis darbas ir komunikacija yra svarbiis aspektai, kalbant apie
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Autoriai teigia, kad asmenys, kurie turi gebéjimg suprasti komandos
dinamikg ir yra aktyviai bendradarbiaujantys su kitomis kolegomis, yra linke padéti kitiems, gindami ir
palaikydami organizacijos tikslus (Gustari, Widodo, 2023). Tokios dvi priestaringos nuomonés visgi
parodo, kad tiek kietieji, tieck minkstieji jgiidziai turi savo prasme ir svarbg organizacijai ir darbuotojy
pasitenkinimu darbui. Galima daryti prielaida, kad priklausomai nuo organizacijos tipo ir nuo lyderio
vadovavimo ir komunikacijos stiliaus, yra pasirenkama, kurie jgiidziai yra svarbesni ir labiau reikalingi
tiksly pasiekimui.

Taigi, darbuotojy geb¢jimai ir kompetencijos yra svarbls veiksniai, kurie prisideda prie darbuotojy
efektyvumo ir pasitenkinimu darbui. Tiek kietieji, tiek minkStieji jgudziai, priklausomai nuo
organizacijos specifikos ar darbuotojy poreikio, yra svarbiis kvalifikaciniam kélimui ir Ziniy gerinimui,
nes tai didina darbuotojy pasitenkinima darbu. Lyderio pozicija ir atvirumas atlieka svarby vaidmenj,
siekiant pagerinti darbuotojy gebéjimus, suteikiant galimybe mokytis, vertinant jy darbo rezultatus ir
duodant griztamaji rysj savo pasekéjams apie jy atlikta uzduot;.

Sekantis ne maziau svarbus aspektas, kuris prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbui didinimo, yra
darbuotojo aiski pozicija ir vaidmuo organizacijoje. Kalbant apie darbuotojo pozicija, tai jos reikSme yra
susijusi su darbuotojy padétimi organizacijoje, kurig jis aiSkiai supranta per duotas gaires, lukescius ir
atsakomybes (Vullinghs ir kt., 2018). Tuo tarpu vaidmuo, jau nuo 1955 mety, apskritai kaip reiSkinys,
buvo pradétas tirti jvairiose srityse (Thangavelu & Sudhahar, 2017). Vaidmuo yra tarsi riba, kuri tarp
darbuotojo ir organizacijos atspindi abiejy Saliy likesc¢ius (Thangavelu & Sudhahar, 2017). Darbuotojai,
kurie yra aiSkiai supaZindinti su savo vaidmeniu organizacijoje ir lukescCiais, yra laikomi labiau
jsitraukusiais ] organizacijg ir patenkintais savo padétimi (Bentung, 2020). Kuo aiSkesné darbuotojo rolé
organizacijoje, tuo darbuotojas jaucia didesn] pasitenkinimg darbu, o tuo tarpu darbo pasitenkinimas yra
siejamas su aiSkiomis darbo atsakomybémis, kurios yra glaudziai susijusios su darbuotojy efektyvumu
(Thangavelu & Sudhahar, 2017). PavyzdZiui, tyrimai parodé, kad informaciniy technologijy jmonés
darbuotojai daznai susiduria su darbo sunkumais dé¢l neaiskiy darbo kategorijy ar apskritai struktiiros, o
Jmoneése, nesusijusiomis su informacinémis technologijomis, kaip tik autokratinis lyderiavimas didina
vaidmeny konfliktus (Thangavelu & Sudhahar, 2017).

Iprastai ginCai, kurie yra susije su vaidmenimis, atsakomybiy pasiskirstymu, didina darbo
nepasitenkinimo lygj, kas automatiSkai reiskia mazesnj darbuotojy rezultatyvuma, taciau tyrimai rodo,
kad vaidmeny konfliktai gali turéti ir teigiamy aspekty (Bentung, 2020). Vaidmeny konfliktai
organizacijose ne tik kelia gin€us, bet ir skatina darbuotojus biiti atviresniais ir labiau lanksciais,
prisitaikant prie naujy pareigy ar uzduociy (Bentung, 2020). Taip pat, kuo lyderis aiskiau komunikuoja
darbuotojams apie jy vaidmenj vienoje ar kitoj uzduotyje, tuo darbuotojai jauciasi, kad yra labiau
nuosekliis savo veikloje ir labiau suvokia savo paciy darbo rezultatus (Bentung, 2020).
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Be motyvacijos, gebéjimy ir kompetencijos, vaidmens, grjztamasis rySys taip pat yra vienas 1§ svarbesniy
veiksniy, kuris nuolatos ugdo Zzmones, Salinant klititis, su kuriomis jie susiduria, siekdami savo darbo
aplinkoje nustatyty tiksly (Farooq, Khan, 2011). Griztamasis rySys yra gyvybiskai svarbus aspektas
organizacijai, kalbant apie asmens veikla, jo tobuléjimg ir bendrai darbuotojy pasitenkinimg darbu (Bull
Schaefer, Copeland, 2024). Grjztamasis rySys turéty buti individualizuotas ir koreguojamas, atsizvelgiant
1 darbuotojy gebéjimus ir motyvacijg (Bull Schaefer, Copeland, 2024). Grjztamasis rySys yra glaudziai
susijes su lyderiu ir lyderio pasekéjais, kadangi grjztamasis rySys atéjes 1§ lyderio skatina darbuotojy
efektyvesnj tiksly pasiekima, o atéjes 1S darbuotojo, gali padéti lyderiui suprasti, kur yra reikalinga
didesné pagalba ar tam tikros korekcijos (Thangavelu & Sudhahar, 2017).

Bulas Seferis ir Koplandas (2024) analizavo, kaip uztikrinti, kad grjztamasis ry3ys biity perduotas ir kad
jis biity dar ir efektyvus. Autoriai jvardijo, kad griztamasis rySys, susideda is$ trijy pagrindiniy zingsniy:
pirmiausia darbuotojas turi Zinoti, kaip jam sekasi, tuomet darbuotojo pastangos turi biti jvertintos ir
véliau turi biiti nustatyti dalykai, kuriuos darbuotojas turéty arba neturéty keisti (Bull Schaefer, Copeland,
2024). Sioje vietoje yra labai svarbus lyderio ir darbuotojo santykis. Lyderis, kurio pagrindiné uzduotis
organizacijoje yra daryti jtaka savo pasekéjams, kad jie pasiekty organizaciniy tiksly, turi buti
suinteresuotas suteikti griztamajj rySj savo pasekéjams. Tuo tarpu ir darbuotojams organizacijose yra
svarbu biiti proaktyviems ir siekti gauti griztamaji rysj. Toks darbuotojo siekimas gauti griztamajj rysj
yra jvardijamas kaip aktyvus griztamojo rySio siekiantis elgesys (angl. Active Feedback-seeking
Behavior). Tam, kad uZztikrinti, jog jvykty abipusiai mainai dél griztamojo rysio, vienas i§ efektyviy
griztamojo rySio suteikimo metody, yra griztamasis rySys, kuri yra suteikiamas akis j akj ir taip pat
veiklos apzvalgos susitikimai (angl. Performance Reviews) (Bull Schaefer, Copeland, 2024). Gyvas
veiklos apzvalgos susitikimas tarp lyderio ir darbuotojo gali suteikti daugiau aiSkumo ir paskatinti
dialoga, prieSingai nei raSytinis grjZtamasis rySys (Bull Schaefer, Copeland, 2024).

Apskritai kalbant apie griZztamajj rySi, gyvas griztamojo rySio perdavimas gali turéti daug pozityviy
rezultaty darbuotojy pasitenkinimu darbui. Akis j akj perduodamas grjztamasis rySys maZina
nesusipratimus ir pagreitina veiksmy plang ties reikalingomis korekcijomis (Bull Schaefer, Copeland,
2024). Veiklos apzvalgy susitikimai gali padéti tiems asmenims, kurie néra linke aktyviai praSyti
griztamojo rysio, kadangi tokio susitikimo metu natiiraliai vyksta dialogas ir pokalbis apie rezultatus bei
lukescius (Bull Schaefer, Copeland, 2024). Taip pat yra svarbu, kad tarp lyderio ir jo pasekéjy bty
bendradarbiavimas ties griZtamuoju rySiu, kadangi tiek darbuotojai, tiek lyderiai turéty atliepti vienas
kitam pateiktas jzvalgas. Svarbu yra pazymeéti, kad griztamasis rySys, apskritai i§ savegs, yra labiau
siejamas su dvikrypte komunikacija.

Taigi, griztamasis rySys yra itin svarbus aspektas, sietinas su darbuotojy didesniu pasitenkinimo darbui
lygiu. AiSkus darbo rezultaty jvertinimas gali padéti darbuotojui augti, mokytis ir pagal poreikj keisti
savo darbo metodus, kad pasiekty didesnj tiek individualy, tiek organizacinj rezultatyvuma. Grjztamasis
rySys, kuris yra teikiamas gyvai, yra laikomas efektyvesniu nei tas, kuris yra teikiamas rastu.

Dar vienas svarbus veiksnys, kuris prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbui lygio, yra
organizaciné parama. Pasak Bentungo (2020), organizaciné parama, dar kitaip vadinamas situaciniu
veiksniu, yra tam tikras faktorius, kuris labiau yra siejamas su aplinka, Zmonémis toje aplinkoje, o ne su
paciu asmeniu. Organizaciné parama yra susijusi su darbuotojy jsitikinimu dél to, kiek organizacija
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vertina jy indélj ir kiek riipinasi jy gerove (Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020). Tyrimai rodo, kad
organizaciné parama yra susijusi su darbuotojy pasitenkinimo lygiu ir apskritai su viso personalo veiklos
gerinimu (Bentung, 2020). Taip pat yra jrodyta, kad organizaciné parama teigiamai veikia darbuotojy
savijautg tiek darbe, tiek uz jos riby (Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020).

Kalbant apie aiSkinamagsias teorijas, socialiniy mainy teorija (angl. Social Exchange Theory) ir
organizacinés paramos teorija (angl. Organizational Support Theory) leidzia suprasti, kad organizacijos
turi buti suinteresuotos motyvuoti darbuotojus taip, kad jie noréty dirbti ir pasiekti vis geresniy darbo
rezultaty (Bentung, 2020). Socialiné¢ mainy teorija taip pat aiSkina, kad egzistuoja dviSaliai mainai tarp
darbuotojo ir organizacijos (Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020). Tokie mainai — tai tarpusavio sgveiky
serija, kuri sukuria jsipareigojimg atsilyginti (Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020). Kadangi tai yra
mainai, tai darbuotojy liikestis yra iSlaikyti balansg tarp “duodu” ir “gaunu” i$ organizacijos, tod¢l jie
daznai yra linke vertinti savo organizacijos elgesj su jais, t. y. ar jis yra palankus, ar ne (Wojcik-Karpacz,
Karpacz ir kt., 2020). Kadangi darbuotojai vertina savo organizacijos palaikyma, labai svarbu yra suvokti
stimuly Saltinj, kaip darbuotojai gauna informacijg apie tai, kiek jis i$ tiesy yra palaikomas organizacijoje
(Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020).

Stimulai pagrinde kyla i$§ pagrindiniy organizacijos atstovy, t. y. tiesioginiy darbuotojy vadovy arba $iuo
atvejy lyderiy (Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt., 2020). Darbuotojai jprastai susieja konkrecius Zmones
su organizacija ir jy elgesj bei poziiir] suvokia kaip pacios organizacijos pozicija, o tai vyksta dél trijy
pagrindiniy dalykuy:

1. organizacija per savo atstovus kontroliuoja ir daro jtakg darbuotojams;

2. organizacija prisiima visg atsakomybe uz savo darbuotojy veiksmus;

3. tikéting ar norima darbuotojj elgesj organizacijoje nustato organizacijos kultira. (Wojcik-

Karpacz, Karpacz ir kt., 2020)

Dél Siy trijy veiksniy, vadovo ar lyderio elgesys i§ esmés lemia darbuotojy suvokimg apie organizacinj
palaikymg ir taip tiesiogiai prisideda prie jy pasitenkinimo lygio organizacijoje (Wo¢jcik-Karpacz,
Karpacz ir kt., 2020).

Kadangi lyderio vaidmuo, ties organizacine parama, darbuotojui yra itin svarbus, Bentungas (2020)
teigia, kad kai darbuotojai identifikuoja savo lyderio elges; ir i jy jaucia ripestj, palaikyma, jsitraukima,
darbuotojai dirba daug efektyviau. Organizaciné parama padeda darbuotojui suprasti, kiek organizacija
palaiko jj, kai darbuotojas susiduria su sunkumais tiek darbe, tiek asmeniniame gyvenime (Bentung,
2020). Darbuotojas organizacijos palaikyma i§ esmés gali jausti tiek per lyderio norg jtraukti darbuotojg
1 sprendimy priémimus, jo nuomon¢s paisyma ar suteikiamas galimybes jam augti ir tobuléti, tiek ir, kaip

VW —

bédas (Bentung, 2020).

Paskutinis labai svarbus veiksnys, prisidedantis prie darbuotojy pasitenkinimo lygiu organizacijoje, yra
streso valdymas. Pats stresas yra aiSkinamas kaip emocin¢ ar fiziologiné reakcija j sudétingas situacijas,
kurios sutrikdo asmeny pusiausvyra (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Stresoriai darbovietéje
gali biti jvairis: pradedant nuo didelio kriivio, skurdaus atlygio, nepatenkinto vadovo iki nestruktiiruoto
darbo, nepasitikéjimo, spaudimo ir pan. (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Na, o streso valdymas
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— tai fizinés ar emocinés jtampos valdymo procesas (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023).
Organizacijos tikslas yra, kad darbuotojas gebéty laiku ir efektyviai atlikti jam paskirtas uzduotis, o tai
gali lemti paskatos, kurias suteikia organizacija (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Tos paskatos
turi biiti teigiamos, kad i$ tiesy daryty reikSmingg poveikj darbuotojy pasitenkinimu darbui (Akintunde-
Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Todél streso valdymas ir yra apie tai, ar stresas darbuotojams ir
organizacijai bus Zalingas ar naudingas (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Patj streso valdyma
apima technikos ar jveikos, kurios padeda susitvarkyti su fiziologiniu stresu (Akintunde-Adeyi,
Akinbode ir kt., 2023). Atlikti tyrimai rodo, kad tiek teigiamas, tiek neigiamas stresas gali tiesiogiai
prisidéti prie darbuotojy veiklos efektyvumo ir jy pasitenkinimu darbui (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir
kt., 2023). Biitent zalingas stresas yra siejamas su darbuotojy pasitenkinimo lygio zemé&jimu (Akintunde-
Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Tokie rezultatai tik sustiprino organizacijose suvokima, kad yra labai
svarbu kreipti démesj | streso valdyma (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023).
Bendros streso valdymo praktikos yra laikomos Sios:

e laiko valdymas;

e atsipalaidavimo technikos;

e aktyvumas;

e asmeniniai jprociai. (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023)

Visgi, kalbant apie organizacinj lygmen] ir streso valdyma, tai pastarasis yra susij¢s su Siais aspektais:
darbo vietos pertvarkymu, palaikancia lyderyste, logisku darbo kriiviu, palaikymo programomis
(Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Tyrimai rodo, kad streso valdymo programos organizacijoje
tiesiogiai prisideda prie darbuotojy darbo rezultaty gerinimo (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023).
Tam, kad darbuotojy stresas biity valdomas, yra svarbu, kad aplinka uZztikrinty harmoningg rysj su
individu (Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023). Taigi, nepaisant to, kad individualus streso valdymas
taip pat turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbuorganizacijoje, visgi organizacijoje taikomi streso
valdymo metodai yra laikomi labiausiai efektyviais kalbant apie darbuotojy pasitenkinimu darbui
(Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt., 2023).

Taigi, pasitenkinimas darbu, kaip procesas, i§ tiesy yra gan sudétingas, taciau itin svarbus kiekvienos
organizacijos veikimui. Darbuotojy pasitenkinimas yra itin reikalingas, kad organizacijos s¢kmé bty
susijusi tiek su kokybe, tiek su kiekybe. Pasitenkinimas darbu reiSkia asmens individualiai jvertintg savo
darbo patirties kokybg. Lyderio vaidmuo, kalbant apie darbuotojy pasitenkinimo darbui lygj, taip pat yra
ne maziau svarbus aspektas organizacijoje. Lyderis organizacijoje yra atsakingas uz darbuotojy
nukreipimg jiems reikiama kryptimi. Taip pat organizacijoje didel} vaidmen; atlieka ir patys individai
atskirai, kurie savo veiklumg gali pagerinti, bet gali ir pabloginti, jeigu jy tikslai ir vertybés yra skirtingos
nuo organizacijos, bet vaidmuo atitenka ir bendrai visai grupei organizacijoje, kurios taip pat veiklos
efektyvumas keiciasi priklausomai nuo vidinés dinamikos. Visgi, tiek individualiu, tiek grupiniu
lygmeniu, lyderis, remiantis situacinés lyderystés teorija, turéty gebéti savo elgesj ir komunikacija
pritaikyti prie kiekvienos situacijos atskirai ir uztikrinti didesnj darbuotojy pasitenkinimo lygi.
Pasitenkinimo darbui didinimas organizacijoje gali biiti veikiamas per skirtingas prizmes, taciau pasak
keliy skirtingy autoriy, tokie veiksniai kaip motyvacija, geb&jimai ir kompetencija, vaidmuo, grjZtamasis
rySys, organizaciné parama, streso valdymas, yra itin svarbiis. Motyvacija yra apskritai laikomas vienu
efektyviausiy metody, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbui. Darbuotojus itin teigiamai
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veikia finansiniai paskatinimai, taip pat ir nefinansiniai, tokie kaip: profesinio augimo galimybegs,
paaukstinimai, aiski ir struktiiruota komunikacija, bendrysté. Kalbant apie profesinj augima, tai
gebéjimai ir kompetencija taip pat yra svarbis aspektai, uztikrinantys darbuotojy didesnj pasitenkinimg
organizacija. To priezastis yra tai, kad lyderio skatinimas ir galimybiy tobuléti suteikimas, tiesiogiai
skatina darbuotojus siekti ir noréti daugiau. Lygiai taip pat ir vaidmuo organizacijoje yra itin svarbus
aspektas, nes kuo aiskiau darbuotojas Zino apie savo rolg, supranta, ko i$ jo tikimasi, tuo darbuotojai
velgi, tikétina yra patenkintas savo padétimi organizacijoje. Grjztamasis rySys organizacijoje — tai
neatsiejama nuo sékmingo veikimo. AiSkus jvertinimas apie darbuotojy darbo rezultatus, padeda
darbuotojui augti, tobuléti, mokytis ir leidzia pagal poreikj koreguoti savo darbo principus, kurie lemia
didesnj jy pasitenkinimg darbui ir efektyvuma ties rezultatais. Na, o organizaciné parama leidzia
darbuotojams labiau pasitikéti organizacija. Kai darbuotojai i§ savo lyderiy jaucia parama, rupestj ir
jsitraukima, jie jauciasi labiau jvertinti, ko pasekoje pasitenkinimas darbui tik did¢ja. Kad darbas buty
dar efektyvesnis ir darbuotojai geriau jaustysi, jiems yra itin svarbu susitvarkyti su savo stresu. Streso
valdymo praktikos organizacijoje yra vis populiaresnis dalykas, nes darbuotojai, suvokdami, kad jy

organizacija suteikia priemones, kuriomis jie naudodamiesi gali valdyti savo stresg, pasitenkinimas
didéja.
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3. Metodologija
3.1. Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas

Siekiant atskleisti organizaciniy lyderiy komunikacijos stiliy ir jy reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimu
darbui, buvo pasirinktos dvi tyrimy metodologijos: kiekybinis ir kokybinis tyrimas.

Kiekybiné tyrimy metodologija. Kiekybinis tyrimas buvo pasirinktas su tikslu iSanalizuoti masinio
pobudzio tiriamus reiskinius. Kiekybiniy duomeny rinkimui buvo pasitelktas apklausos metodas, o
instrumentas — anketa. Anketa buvo vykdoma internetu, atvira visiems asmenims, kurie turi prieigg prie
interneto. Toks metodas yra mazai kasty reikalaujantis, taip pat leidzia pakankamai greitai surasti
tinkamy respondenty.

Siekiant atlikti kiekybinj tyrima, buvo iSsikeltos Sios hipotezés:

H1: | ikvepiancig ir dalyvaujancia komunikacijg orientuoti lyderiai yra susije su aukstesniu darbuotojy
motyvacijos ir griztamojo rysio jvertinimu;

H2: Autoritetinga ir vienkrypté lyderio komunikacija yra neigiamai susijusi su darbuotojy palaikymu;
H3: Pasyvus lyderio komunikacijos stilius yra neigiamai susij¢s su darbuotojy suvokimu apie jy vaid-
menj organizacijoje;

H4: Jtaigus komunikacijos stilius yra teigiamai susijes su darbuotojy streso valdymu organizacijoje;
HS: Néra jokio statistiSkai reikSmingo rysio tarp lyderio, kurio komunikacija aiski, direktyvi ir nukreipta
1 rezultata, ir darbuotojy jgiidziy bei kompetencijy.

Hipotezés buvo iSsikeltos, remiantis moksline literatiira. Hipotezés ir su jomis ieSkomi ry$iai yra matomi
5 pav.

Lyderiy Darbuotojy pasitenkinimas
komunikacijos stiliai darbu
H2 Organizaciné
parama

Demokratinis Motyvacija

H3 \ Vaidmuo

ks Griztamasis
rysys

Sandorinis

Gebéjimai /

Transformacinis .
kompetencija

Streso

H4
valdymas

5 pav. Konceptualus modelis, sudarytas darbo autorés

Kokybiné tyrimy metodologija. Si metodologija leidzia tyrimga atlikti natiiralioje aplinkoje, siekiant
suprasti zmoniy patirtis, socialinius reiskinius, problematika (Aleknaviciené, Pociené ir kt., 2020).
Kokybinis tyrimas suteikia galimybe uzduoti klausimus, prasidedanciais $iais zodziais: kaip, kodél, ka,
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taip pagilinant analizuojama reiskinj (Aleknavic¢iené, Pociené ir kt., 2020). Siekiant iSpildyti atlickamo
tyrimo tiksla, remiantis kokybine metodologija, buvo pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu metodas.
Pusiau struktiiruotas interviu metodas suteikia galimybe¢ pasiruosti klausimy blokus, taciau jvertinus
interviu dinamika, leidZia uzduoti ir papildomus, su tyrimu susijusius klausimus (Aleknavi¢iené, Pociené
ir kt., 2020). Taip pat toks ,,akis j akj* metodas leidzia prasmingiau pazvelgti | organizaciniy lyderiy
komunikacijos stilius ir jy reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu.

3.2. Tyrimo imtis

Apklausa internetu
Tyrimo populiacija — visi Lietuvos gyventojai, dirbantys privaciose jmonése.

Tyrimo imties atrankos metodas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas misrus netikimybinés atrankos buidas:
patogioji atranka ir sniego gnitiztés atranka. Patogioji atranka buvo pasirinkta dél riboty istekliy ir su
tikslu per neilgg laiko tarpg surinkti kuo daugiau respondenty atsakymy. Apklausa buvo dalintasi su
draugais, paZzjstamais, Seimos nariais. Sniego gnitiztés atranka buvo naudojama siekiant praplésti
tiriamyjy skaiiy, tad buvo praSoma draugy, pazistamy ir Seimos rekomenduoti asmenis, dirbancius
priva¢iose jmonése, kad biity galima pasidalinti internetine apklausa. Sie du atrankos metodai padéjo
praplésti tiriamyjy skaiCiy ir surinkti reikiama kiekj atsakymy j apklausa, kad S§i biity laikoma
reprezentatyvia.

Imties dydis. Tyrimo planuota imtis — 385 asmenys, taciau realizuota — 400 asmenys.
Pusiau struktiiruotas interviu

Siekiant jgyvendinti pusiau struktiiruoto interviu metoda, buvo pasirinktas miSrus atrankos bidas:
tiksliné atranka ir sniego gniiiztés atranka. Tiksliné atranka buvo pasirinktas pagal vieng esminj atrankos
kriterijy — asmuo, dirbantis privaciame sektoriuje. Tad, pirmasis informantas buvo atrinktas pagal tyréjo
suformuotg kriterijy, o véliau buvo pasitelktas sniego gnitiztés atranka, kuri suteiké galimybe po pirmojo
ivykdyto interviu, paprasyti informanto rekomenduoti bent vieng asmenj, kuris atitikty tg patj kriterijy —
dirbti privacioje jmongje. IS viso buvo atlikti 4 pusiau struktiiruoti interviu. Informanty imties dydis buvo
salygojamas vieno kriterijaus —duomeny prisotinimas. Kai informacija, atliekant interviu su informantais
pradéjo kartotis, buvo nutraukti interviu ir padaryta iSvada, kad bus pakankamai informacijos, siekiant
18analizuoti lyderiy komunikacijos stilius ir jy reikSme darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Imties dydis. Keturi informantai.
3.3. Tiriamosios grupés apibiidinimas
Apklausa internetu

Kaip jau buvo minéta ankstesniame poskyryje, galutinis jgyvendintas imties dydis — 400 asmeny.
Tiriamosios grupés buvo prasoma atsakyti ] sociodemografinius klausimus, tokiy kaip lytis, amzZius,
gyvenamoji vieta, iSsilavinimas ir industrija, kurioje ir kiek laiko dirba. Taip pat buvo siekiama
i$siaiSkinti respondenty organizacijos lyderiy komunikacijos stiliy ir jy pasitenkinimo darbu
organizacijoje aspektus.
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Gauti duomenys rodo (zitir. 2 priedas 25 lentel¢), kad respondenty pasiskirstymas néra tolygus, kadangi
apklausoje dalyvavo 256 motery (64%), o vyry sudaré tik 35.8% bei 0.3% kitos lyties. Prie§ atliekant
analize, respondenty amzius buvo sugrupuotas j Sesias grupes: 18-24 m., 25-34 m., 35-44 m., 45-54 m.,
55-64 m. ir 64+ m. Dauguma respondenty, dalyvavusiy apklausoje, buvo 25-34 m., kuriy i§ viso buvo
237 (59.7%). Tuo tarpu 18-24 m. dalyvavusiy asmeny buvo 83 (20.9), 35-44 m. — 51 (12.8%), 45-54 m.
— 18 (4.5), 0 55-64 m. ir 65+ asmeny 1§ viso sudaré tik 2,1% visy respondenty. Daugiausiai respondenty
gyvena didziuosiuose Lietuvos miestuose (Vilniuje, Kaune, Klaipédoje) — apklausoje i viso buvo 277
(69.3%) asmenys, kitame mieste gyvenanciy — 79 (19.8%) asmenys, miestelyje — 32 (8%) asmenys ir
kaime — 12 (3%) asmeny. Kalbant apie respondenty iSsilavinimo pasiskirstyma, tai didZioji dalis
respondenty yra igij¢ aukstaji universitetin iSsilavinima (49,1%), aukstaji koleginj — 87 (21.8%)
asmenys, nebaigtas aukstasis — 40 (10%) asmenys, profesinj — 43 (10.8%), vidurinj — 29 (7.3%) ir
neturin¢iy vidurinio iSsilavinimo 1§ viso buvo 4 asmenys. Respondenty pasiskirstymas ties industrija,
kurioje Siuo metu jie dirba, yra gan platus: informaciniy technologijy srityje dirba 60 asmeny,
mazmeningj prekyboj ir elektroninéj parduotuvés — 48 asmenys, transporto ir logistikos srityje — 37
asmenys, Svietimo srityje — 31 asmuo, gamybos ir inZinerijos srityje — 22 asmenys, statyby ir
nekilnojamamo turto srityje — 20 asmeny, na o kiti respondentai §iuo metu dirba kitose jvairiose srityse.
Taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, kiek laiko respondentai dirba dabartin¢je darbovietéje, todél patirtis
buvo sugrupuota j 5 grupes: 0-2 metai, 3-5 metai, 6-10 mety, 11-15 mety, 16+ mety. Didzioji dalis
respondenty — 171 metus (43,4%) — dirba 0-2 metus dabartin¢je darbovietéje, tuomet 148 (37.6%)
asmeny dirba 3-5 metus, 6-10 metus dirba 49 (12.4%) asmenys, 11-15 mety ir 16+ mety dirba po 13
(3.3%) asmeny).

Pusiau struktiiruotas interviu

Siekiant atskleisti lyderiy komunikacijos stiliy ir jy reikSme darbuotojy pasitenkinimui darbu, 1§ viso
buvo apklausta 4 informantai. 4 lentel¢je galima matyti tyrimo dalyviy charakteristikas.

4 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos, sudarytos darbo autorés

Nr. | Informantai | AmZius ISsilavinimas Darbo patirtis Industrija, kurioje dirbama
esamoje darbovietéje

1 Al informantas | 46 m. | Aukstasis 3m. Vaiky darzelis

2 A2 informantas | 29 m. | AuksStasis universitetinis 4 m. Didmeniné prekyba

3. | A3 informantas 26 m | Aukstasis universitetinis 3m. Didmeniné prekyba

4 A4 informantas | 25 m. | AuksStasis universitetinis 2 m. Tarptautiniy mainy asociacija

Visi keturi informantai buvo skirtingo amziaus: 46 m., 29 m., 26 m., 25 m., bet darbin¢ patirtis nei vieno
ju neperkopé penkeriy mety. Taip pat du informantai dirba panasaus tipo jmonése, kurios yra susijusios
su didmenine prekyba. Tuo tarpu kiti du informantai dirba vaiky darzelyje ir tarptautiniy mainy
asociacijoje.

3.4. Tyrimo metodai

Apklausa internetu
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Duomeny rinkimas. Tyrimo duomenys buvo renkami nuo 2025 m. kovo 26 d. iki 2025 m. balandzio 7
d., kada buvo surinktas pakankamas kiekis respondenty, kad rezultatai biity reprezentatyviis. Anketa
buvo sukurta, naudojantis apklausy ktrimo jrankj: www.apklausa.lt, kuris suteikia nemokamg ir
nesudétinga prieiga. Klausimynas, kaip jau buvo minétas prie atrankos metody, buvo dalinamasis
apklausy grupése bei kitose autorés socialiniy tinkly paskyrose, taip pat buvo praSoma pazjstamy ir

draugy rekomenduoti asmenis, kuriems biity aktualu uzpildyti arba pasidalinti savo asmeninése
socialiniy tinkly paskyrose, kad klausimynas bty pasklides tarp jvairiy kategorijy asmeny.

Duomeny analizé. Empiriniai duomenys buvo apdorojami ir analizuojami IBM SPSS Statistics 27
versijos duomeny analizés programa. Duomenims i$analizuoti, buvo naudojama aprasomoji (dazniy
lentelés, grafikai) statistika, ANOVA, Pearson koreliacijos analiz¢.

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas $iais etapais: pirmiausia duomenys buvo renkami, naudojant
klausimyna, tuomet duomenys buvo analizuojami analizés programa IBM SPSS Statistics 27, tuomet
duomenys buvo apdorojami ir interpretuojami, po to aptariami rezultatai ir pateiktos i§vados.

Pusiau struktiiruotas interviu

Duomeny rinkimas. Tyrimo duomenys buvo renkami 2025 m. kovo — balandzio ménesiais. Interviu
buvo atliekami nuotoliniu biidu, naudojantis MS Teams programa. Si programa suteikia galimybe tiek
jraSyti pokalbius, tiek tiesiogiai transkribuoti interviu. Toks pokalbio pobiudis leido tiek jsigilinti j asmeny
patirtis, susijusias su jy lyderiy komunikacijos stiliais ir darbuotojy pasitenkinimu darbu, tiek pagreitinti
duomeny gavimo procesa. Interviu laikas buvo derinamas prie informanty ir tyréjo galimybiy. Taip pat
buvo uZtikrinta, kad interviu pradzioje, informantai patvirtinty, kad sutinka dalyvauti tyrime ir kad
pokalbis bus jraSomas.

Duomeny analizé. Duomeny analizei pasirinkta kokybiné turinio analizeé, kuri buvo atlikta keliais
etapais: transkribuoto interviu skaitymas ir analizavimas, pagrindiniy aspekty iS§skyrimas, subkategorijy
suklirimas ir jy interpretavimas.

3.5. Tyrimo instrumentas

Apklausa internetu

Tyrimo instrumentas (Zidir. 1 priedas) buvo sudarytas remiantis iSanalizuota moksline literatiira, per kurig
buvo atskleidZiami lyderiy komunikacijos stiliai ir darbuotojams ssvarbiis veiksniai, didinantys jy
pasitenkinimg darbu.

Klausimynas buvo sudarytas 1§ 18 klausimy. Didziajg dalj jy sudaré likerto skalés, kuriose buvo pateikti
tiek teigiami, tiek neigiami teiginiai, siekiant identifikuoti respondenty lyderiy komunikacijos stilius ir
darbuotojy pasitenkinimg darbu organizacijoje. Likerto skalé buvo sudaryta pagal penkiabale skale ir
prasoma respondenty nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo su kiekvienu teiginiu laipsnj. Klausimyne
taip pat buvo naudojami pozymio klausimai, tokie kaip: lytis, amzZius, gyvenamoji vieta, i§silavinimas ir
pan. Anketos klausimyno operacionalizacija pateikiama 4 priede.

Bendrai klausimynas buvo suskirstytas j keturis blokus:
1. tyréjo prisistatymas ir trumpa instrukcija;
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2. teiginiai apie lyderiy komunikacijos stiliy;
3. teiginiai apie respondenty darbg ir galimybes, siekiant jvertinti jy pasitenkinima;
4. bendri duomenys apie respondenta.

Pusiau struktiiruotas interviu

Pusiau struktiruotam interviu buvo sudarytas klausimynas (zitr. 3 priedas, 26 lentelé), kuriame buvo
iSskirtos pagrindinés dvi interviu temos: lyderio komunikacijos stiliaus identifikavimas ir darbuotojy
pasitenkinimas darbu.

Tam, kad interviu biity vykdomi sklandziai, buvo atliktas pilotinis interviu. Toks interviu padéjo pastebéti
interviu trilkumus ir juos pasalinti, taip pat pagal poreikj pakoreguoti klausimus ar jy eigg. Kadangi
interviu buvo pusiau struktiiruotas, kiekviename interviu buvo pateikiami tam tikri papildomi klausimai
ar pakeista klausimy seka, siekiant adaptuoti interviu klausimyna kiekvienam informantui individualiai.

Tam, kad biity iSpildytas interviu, buvo jvardinti du tyrimo klausimai (ziiir. Ivade), pagal kuriuos buvo
sugeneruoti pusiau struktiiruoto interviu klausimai. Pusiau struktiruoto interviu klausimyno
operacionalizacijg galima rasti 5 priede.

Tyrimo ribotumas

Atliekant tyrimg buvo susidurta su keletu ribotumy. Kadangi buvo pasirinkta internetiné apklausa, o
dalinimasis ja buvo pagal patogigja ir sniego gniiiztés atranka, tikétina, kad ne visi tyrimui tinkantys
respondentai buvo pasiekti ir gauti dar jvairesni rezultatai. Internetiné apklausa taip pat turi trukuma, kad
néra galimybés respondentui patikslinti klausima, jeigu jam jis yra neaiSkus. Atliekant pusiau
struktiiruotus interviu, ribotumy nebuvo pastebéta.

3.6. Tyrimo etika

Kalbant apie etika, tyrimo metu jokiy paZeidimy nebuvo identifikuota. Atliekant kiekybinj tyrima,
apklausos pradzioje, t. y. klausimyno bloke ties tyréjo prisistatymu ir instrukcija, buvo nurodyta, kad
anketa yra anonimin¢ ir uztikrinanti respondenty konfidencialuma, taip pat kad dalyvavimas yra visiskai
savanoriskas. Respondentai bet kuriuo metu galéjo nutraukti anketos pildyma ir 1§ jos pasitraukti. Taip
pat buvo nurodyta, kad gauti rezultatai bus naudojami tik akademiniams tikslams. Siekiant uztikrinti
respondenty laisvg dalyvavimg apklausoje, buvo leidZziama respondentams patiems pasirinkti, j kuriuos
klausimus atsakyti, o ] kuriuos ne.

Kalbant apie kokybinio tyrimo etikg, remiantis Zydzitnaités ir Sabaliausko (2017) i$skirtais etikos
principais, buvo laikytasi pagarbos asmens privatumui, konfidencialumui ir anonimiskimui, taip pat
tirlamam asmeniui nebuvo kenkta. Buvo uztikrinamas informanty laisvas dalyvavimas tyrime, kuris
buvo organizuotas jiems patogiu metu, pokalbio pradzioje informuojant, kad interviu yra konfidencialus,
ju duomenys bus naudojami akademiniams tikslams, neatskleidZiant tapatybés.
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4. Empiriniy duomeny pristatymas ir analizé
4.1. Organizaciniy lyderiy komunikacijos stiliai privaciose jmonése

Siekiant jvertinti organizaciniy lyderiy komunikacijos stiliy reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu,
pirmiausia buvo siekiama iSanalizuoti, kokie vyrauja lyderiy komunikacijos stiliai organizacijose.
Kadangi lyderiy komunikacijos stilius gali biiti nebiitinai vienas, respondentai savo atsakymus pateike
per teiginius, vertinant juos likerto skal¢je nuo 1 — visiskai nesutinku iki 5 — visiskai sutinku.

6 paveikslélyje galima matyti pasiskirstyma tarp autoritarinio lyderio komunikacijos ypatybiy.

Il 1 - Visigkai nesutinku [ 2 - 15 dalies nesutinku 3 — Nei sutinku, nei nesutinku 12

Mano lyderis uZduoctis pateikia aiskiai, be jokiy
diskusijy

Mano lyderis yra vienas atsakingas uZ sprendimy
priemima

Mano lyderis pasitelkia grasinimus dél reikalavimy
nesilaikymo

Mano lyderis neskatina diskusijy ir atviro
bendravimo

Mano lyderis kontroliucja mano darbg

0 50 100 150 200 250 300 350
6 pav. Autoritarinio lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

Taigi, 5 pav. galima matyti, kad 196 (49.1%) respondenty i§ dalies arba visiSkai sutinka, kad jy lyderis
uzduotis pateikia aiskiai ir be jokiy diskusijy, o 162 (40.6%) respondentai su Siuo teiginiu i§ dalies arba
visiskai nesutinka. Gan panasus pasiskirstymas kaip dél pirmojo teiginio yra antrasis teiginys, teigiantis
kad lyderis yra vienas atsakingas uZ sprendimy priémima. 171 (42.9%) 1§ dalies arba visiSkai sutinka, o
189 (47.4%) respondentai i§ dalies arba visiskai su tuo nesutinka. Netgi 308 (77.2%) 1S dalies arba
visiSkai nesutinka, kad jy lyderis pasitelkia grasinimus dél reikalavimy nesilaikymo, taciau 56 (14.1%)
su $iuo teiginiu arba i§ dalies sutiko, arba visiSkai, o 35 asmenys liko neutraliis. 268 (67.3%) asmenys
visiSkai a§ dalies nesutiko, kad jy lyderis neskatina diskusijy ir atviro bendravimo. Na, o ar respondentai
jaucia, kad jy lyderis kontroliuoja jy darba, galima matyti, kad 80 (20.1%) asmeny pazymejo, kad nei
sutinka, nei nesutinka, o 134 (33.6%) asmenys, kad i§ dalies arba visiSkai sutinka bei kita 185 (46.4%)
asmenys — i§ dalies arba visiSkai nesutinka.

Siekiant pamatyti vidutinj autoritarinio komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas
naujas indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy
kintamyjy Chronbach 0=0,862 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno
kintamojo. 5 lentel¢je galima matyti autoritarinio komunikacijos stiliaus vidurkj.
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5 lentelé. Autoritarinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartlr‘ns
Autoritarinis nuokrypis
komunikacijos stilius
400 1 5 2,53 1,11

Taigi, 5 lentel¢je galima matyti, kad vidutinis autoritarinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp
respondenty yra santykinai Zemas, kadangi vidurkis — 2,53, o standartinis nuokrypis — 1,11. Tai rodo, kad
respondentai vidutiniSkai buvo labiau linke nesutikti arba islikti neutraliis dél teiginiy, apibiidinanciy jy
lyderj kaip autoritarinj. Toks rezultatas parodo, kad bendras pozitris nukrypsta nuo lyderio

komunikacijos suvokimo kaip visiSkai autoritarinio.

Respondentai taip pat vertino, ar jy lyderiy komunikacijos stilius yra demokratinis (zitr. 6 lentel¢).

6 lentelé. Demokratinio lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

1 - VisiSkai | 2 — IS dalies 3 ~ Nei . | 4—1I8 dalies | 5 - Visiskai
. . sutinku, nei . .
nesutinku nesutinku . sutinku sutinku
nesutinku
Mano lyderis skatina dalintis atsakomybe | 37 g 30,y | 37(9306) | 39(9.8%) | 113 (28.4%) | 172 (43.2%)
ir tarpusavyje komunikuoti
Mano lyderis iSklauso mano duotas idéjas | 29 (7.3%) 31 (7.8%) 41 (10.3%) 114 (28.7%) | 182 (45.8%)
Mano lyderis man suteikia griztamaji rysj | 24 (6.0%) 43 (10.8%) 49 (12.3%) 112 (28.1%) | 170 (42.7%)
Mano lyderis skatina mane jsitraukti § | o5 13 300 | 40 (10.1%) | 62 (15.6%) | 113 (28.5%) | 137 (34.5%)
sprendimy priémimus
Mano — lyderis, —esant nesutarimams, | »g 7 30,y | 53 (13.19%) | 47 (11.8%) | 114 (28.7%) | 155 (39.0%)

skatina diskusijas

6 lentel¢je yra matoma, kad netgi 285 (71,6%) respondenty 1§ dalies arba visiskai sutinka su teiginiu, kad
Ju lyderis skatina dalintis atsakomybe ir tarpusavyje komunikuoti. 296 (74,5%) — 1§ dalies arba visiskai
sutinka su teiginiu, kad jy lyderis iSklauso jy duotas idéjas. 282 (70,8%) respondenty 1§ dalies arba
visiSkai sutinka, kad jy lyderis jiems suteikia grjztamaj; rysj. 250 (63%) respondenty i$ dalies arba
visiSkai sutinka, kad jy lyderis skatina jtraukimg j sprendimy priémima, bet 85 (21,4%) i§ dalies arba
visiSkai nesutiko su §iuo teiginiu. Na, o kalbant apie tai ar respondenty lyderis esant nesutarimams skatina
diskusijas, netgi 269 (67,7%) asmenys i§ dalies arba visiSkai sutiko su §iuo teiginiu, nors 81 (20,4%) — i$
dalies arba visiskai nesutiko bei 47 respondentai iSliko neutralis.

Siekiant pamatyti vidutinj demokratinio komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas
naujas indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy
kintamyjy Chronbach 0=0,949 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno
kintamojo. 7 lentel¢je veélgi galima pamatyti, kaip vidutiniS$kai asmenys identifikuoja savo lyderio
komunikacijg kaip demokrating.
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7 lentelé. Demokratinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartinis
Demokratinis nuokrypis
komunikacijos stilius
400 1 5 3,83 1,17

VidutiniSkai respondentai savo lyderio komunikacijg jvertino kaip santykinai demokratiska (Zidr. 7
lentelé), nes vidurkis — 3,83 (standartinis nuokrypis — 1,17). Tai parodo, kad respondentai yra daugiau
linke sutikti su teiginiais, apibiidinanciais jy lyderio komunikacijg kaip demokratiska, tad tai galima
vertinti kaip teigiama suvokima apie jy lyderio komunikacijos ypatybes.

Respondentai taip pat vertino, ar jy lyderio komunikacija yra liberalaus stiliaus (zidir. 7 pav.).

Bl 1 - Visiskai nesutinku [l 2 - 13 dalies nesutinku 3 — Nei sutinku, nei nesutinku 172 p
Mano lydens praktiZkal nedalyvauja jokiame
sprendimu priémime

Mano lyderis man nedeleguoja darby

Mano lyderis néra lengvai pasiekiamas prireikus
pagalbos

Mano lyderio komunikacijai triksta struktdros ir
yra nenuosekli

Mano lyderis man suteikia laisve priimti
sprendimus ir savarankiskai spresti kilusias
problemas

|
0 50 100 150 200 250 300

7 pav. Liberalaus lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

7 pav. galima matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymg dél jy lyderio liberalaus (arba ne)
komunikacijos stiliaus. Netgi 347 (86.9%) 1§ 400 respondenty i§ dalies arba visiskai nesutiko su teiginiu,
kad jy lyderis nedalyvauja jokiame sprendimy priémime. 327 (82.2%) asmenys taip pat i§ dalies arba
visiSkai nesutinka, kad jy lyderis jiems nedeleguoja darby. 322 (80.9%) asmenys i$ dalies arba visiSkai
nesutinka su teiginiu, kad jy lyderis néra pasiekiamas prireikus pagalbos, nors net 66 asmenys nurode,
kad jy lyderis jiems néra arba i§ dalies néra lengvai pasiekiamas. 289 (72.8%) respondenty i$ dalies arba
visiSkai nesutinka su teiginiu, kad jy lyderiy komunikacijai triiksta struktiiros ir yra nenuosekli. 208
(52.1%) nurod¢, kad 18 dalies arba visiSkai nesutinka su teiginiu, teigianciu, kad jy lyderis suteikia jiems
visapusiska laisve priimti sprendimus ir savarankiSkai spresti kilusias problemas. Visgi svarbu pazyméti,
kad 118 (29.6%) respondenty 1§ dalies arba visiSkai sutinka su pastaruoju teiginiu.

Siekiant pamatyti vidutinj liberalaus komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas naujas
indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy kintamyjy
Chronbach 0=0,812 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno kintamojo. 8
lenteléje galima matyti, koks buvo vidurkis tarp respondenty suvokimo, ar jy lyderiy komunikacija yra
liberalaus pobiidzio.
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8 lentelé. Liberalaus komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartlr‘ns
Liberalus komunikacijos nuokrypis
stilius
400 1 5 1,86 0,88

ApraSomosios statistikos rezultatai rodo (zitir. 8 lentel¢), kad liberalaus komunikacijos stiliaus balo
vidurkis yra 1,86, kuomet standartinis nuokrypis — 0,88. Tokie rezultatai rodo, kad gan didelé dalis
respondenty neidentifikuoja savo lyderio komunikacijg kaip liberalia.

Respondentai taip pat vertino ir savo lyderius, praktikuojancius transformacinio lyderio komunikacija.
Atsakymy pasiskirstymus galima matyti 9 lenteléje.

9 lentelé. Transformacinio lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

ey v 31 3 — Nei « 1 ey
1 - VisiSkai | 2 —IS dalies . . | 4—1IS dalies 5 — Visiskai
. . sutinku, nei . .
nesutinku nesutinku . sutinku sutinku
nesutinku

Mano lyderis aiskiai komunikuoja

o V) o, o, o,
ikvepiancia organizacijos vizija 45 (11.3%) 58 (14.5%) 78 (19.5%) | 133 (33.3%) | 85 (21.3%)

Mano lyderis entuziastingai ir jtraukiai

0, V) o, o, o,
Komunikuoja tam, kad motyvuoty mane 53 (13.3%) 59 (14.8%) 91 (22.8%) | 117 (29.3%) | 79 (19.8%)

Mano lyderis mangs klausosi ir skatina

generuoti idéjas 31 (7.8%) 43 (10.8%) 62 (15.6%) 139 (34.9%) | 123 (30.9%)

Mano lyderis nuolat su manimi

0 ) 0, (1) 0,
bendrauja, teikia pagalb ir mentoryste | 38 05%) 55(13.8%) | 78 (19.5%) | 139 (34.8%) | 89 (22.3%)

Mano lyderis skatina mane augti ir

0, 0, 0, (1) 0
tobulzti tiek asmenigkai, tick profesiskai |+ (11:0%) | 47(118%) | 59 (14.8%) | 127 (31.8%) | 122 (30.6%)

9 lentel¢je galima matyti, kad truputi daugiau nei puse respondenty — 218 (54.6%) 1§ dalies arba visiskai
sutinka, kad jy lyderis aiSkiai komunikuoja jkvepiancig organizacijos vizijg, nors 78 respondentai lieka
neutraltis dél tokio vertinimo. Veélgi, 91 (22.8%) iSlieka neutralis dél teiginio, sakancio, kad jy lyderis
entuziastingai ir jtraukiai komunikuoja, kad motyvuoty, na, o 196 (49.1%) su Siuo teiginiu i§ dalies arba
visiskai sutinka. Didesné dalis respondenty — 262 (65.8%) — sutinka, kad jy lyderis jy klausosi ir skatina
idéjy generavima. Gan netolygus pasiskirstymas yra ties teiginiu, kad lyderis nuolat bendrauja, teikia
pagalba ir mentoryste: 228 (57.1%) asmenys i dalies arba visiSkai sutinka, 93 (23.3%) iS dalies arba
visiskai nesutinka, o 78 (19.5%) — nei sutinka, nei nesutinka. Tuo tarpu 249 (62.4%) respondentai i§
dalies arba visiSkai sutinka, kad jy lyderis skatina juos augti ir tobuléti tiek asmenisSkai, tiek profesiSkai.

Siekiant pamatyti vidutinj transformacinio komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas
naujas indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy
kintamyjy Chronbach 0=0,944 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno
kintamojo. Taip pat galima matyti nuomonés vidurkj bei standartinj nuokrypj ties transformacinio lyderio
komunikacijos stiliaus (zidir. 10 lentel¢).
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10 lentelé. Transformacinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartlr‘ns
Transformacinio nuokrypis
komunikacijos stilius
400 1 5 3,45 1,16

Taigi, 10 lenteléje galima matyti, kad vidutinis transformacinio lyderio komunikacijos stiliaus balas yra
3,45, nors standartinis nuokrypis gan auksStokas — 1,16. Visgi tokie skaiciai rodo, kad respondentai yra
linke sutikti, kad jy lyderiy komunikacijos stilius yra transformacinis.

Respondentai apklausos metu taip pat vertino, ar jy lyderis yra orientuotas j sandorinio lyderio
komunikacija. Rezultatai pateikiami 11 lentel¢je.

11 lentelé. Sandorinio lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

ey v 31 3 — Nei « 1 ey
1 - VisiSkai | 2 —IS dalies . . | 4—1IS dalies 5 — Visiskai
. . sutinku, nei . .
nesutinku nesutinku . sutinku sutinku
nesutinku

Mano lyderis aiSkiai komunikuoja apie

o, o, 0, 0 0
wzduotis, taisykles it 1ikescius 10 (2.5%) | 29(7.3%) | 71(17.9%) | 180 (45.3%) | 107 (27.0%)

Mano lyderis aiSkiai komunikuoja apie

0, o, 1) 0 0
mano vaidmen; tam tikral uZduotin 10 (2.5%) | 33(83%) | 84 (21.2%) | 168 (42.4%) | 101 (25.5%)

Mano lyderis suteikia finansinj atlygj uz
gera rezultatyvuma, o uz blogg - pritaiko | 160 (40.4%) | 48 (12.1%) 75 (18.9%) 79 (19.9%) | 34 (8.6%)
tam tikras bausmes

Mano lyderis nuolatos tikrina padaryta

o, (1) (1) [ 0
progresa ir sutcikia griztamaji ryé| 29 (7.3%) 96 (24.1%) | 85 (21.4%) | 130 (32.7%) | 58 (14.6%)

Mano lyderio komunikacija yra aiski,

0, o, 0, o, o,
struktiiruota ir formali 37 (9.3%) 78 (19.6%) | 60 (15.1%) 128 (32.2%) | 95 (23.9%)

11 lenteleje galima matyti, kad respondenty atsakymy pasiskirstymas yra ganétinai netolygus. Didzioji
dauguma — 287 (72.3%) 1S dalies arba visiSkai sutinka su teiginiu, kad jy lyderis aiskiai komunikuoja
apie uzduotis, taisykles ir likes¢ius, nors 71 respondentas netur¢jo jokios nuomongs apie tai. 269 (67.9%)
respondenty mano, kad jy lyderis aiSkiai komunikuoja apie jy vaidmenj tam tikrai uzduociai, bet 84
(21.2%) — nei sutinka, nei nesutinka. Kalbant apie finansinj atlygj uz gera rezultatyvuma ir bausme uz
bloga — 160 (40.4%) asmenys su tuo visiSkai nesutinka, bet 113 (28.5%) respondenty i§ dalies arba
visiskai su tokiu teiginiu sutinka. 188 (47.3%) respondenty i§ dalies arba visiSkai sutinka, kad jy lyderis
nuolatos tikrina jy padarytg progresg ir suteikia griztamaji rysj, 125 (31.4%) — i§ dalies arba visiskai
nesutinka, o 85 asmenys nei sutiko, nei nesutiko su tokiu teiginiu. 223 (56.1%) asmenys i$ dalies arba
visiskai sutinka, kad jy lyderiy komunikacija yra aiSki, struktiiruota ir formali, o 115 (28.9%) — 1§ dalies
arba visiSkai nesutinka.

Siekiant pamatyti vidutin} sandorinio komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas
naujas indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy
kintamyjy Chronbach 0=0,843 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno
kintamojo. 12 lenteléje galima matyti atsispindint vidurkj, kiek respondentai mano ar nemano, kad jy
lyderis yra sandorinio komunikacijos stiliaus.

43



12 lentelé. Sandorinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartlr‘ns
Sandorinis komunikacijos nuokrypis
stilius
400 1 5 3,34 0,92

Vidutinis sandorinio lyderio komunikacijos stiliaus balas yra 3,34 (ziiir. 12 lentel¢), kada standartinis
nuokrypis — 0,92. Kadangi vidurkis yra Siek tiek didesnis nei neutralus, tai rodo, kad respondentai i$
esmes sutinka, kad jy lyderis demonstruoja sandorinj komunikacijos stiliy.

Paskutinis lyderio komunikacijos stilius — tai charizmatinis. 13 lenteléje galima matyti, kaip pasiskirst4

respondenty balai, siekiant jvertinti ar jy lyderis yra orientuotas j charizmating komunikacija.

13 lentelé. Charizmatinio lyderio komunikacijos stiliy bruozai, sudaryti darbo autorés (N=400)

ir jtraukiancig komunikacija

1- Visiskai | 2 — I3 dalies 3-Nei | 4 [5dalies | 5- Visiskai
. . sutinku, nei . .
nesutinku nesutinku . sutinku sutinku
nesutinku
Mano lyderis pasitelkia itin entuziastingd | 54 (13 600y | 65 (164%) | 87 (21.9%) | 127 (32.0%) | 64 (16.1%)

Mano lyderis iSreiSkia palaikyma, riipestj

0, o, o, o, o,
ir jautruma 42 (10.6%) | 49 (12.3%) 72 (18.1%) 125 (31.4%) | 110 (27.6%)
Mano lyderis vengia konflikty, kritikos ar N o N N o
Kity priesiskumo apraisky 36 (9.0%) 101 (25.3%) | 73 (18.3%) 112 (28.1%) | 77 (19.3%)
Mano lyderis Zinutes perteikia patraukliai | 45 (11.3%) 71 (17.9%) 90 (22.7%) | 116 (29.2%) | 75 (18.9%)
Mano lyderis skleidZia emocinj supratima | 39 (9.8%) 63 (15.8%) 62 (15.5%) 110 (27.6%) | 125 (31.3%)

13 lenteléje galima matyti, kad 127 (32.%) asmeny i$ dalies sutinka su teiginiu, kad jy lyderis pasitelkia
itin entuziastingg ir jtraukiancig komunikacija, o 64 (16.1%) — visiskai sutinka. Visgi, 87 (21.9%) su
pastaruoju teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o 119 (30%) i§ dalies arba visiSkai nesutinka. Pakankamai
stipri nuomon¢ atsirado ties teiginiu, kad lyderis iSreiSkia palaikyma, riipest] ir jautruma — 235 (59%)
asmenys 18 dalies arba visiSkai sutiko, nors 72 asmenys nei sutiko, nei nesutiko. 189 (47.4%) 1§ dalies
arba visiSkai sutiko su teiginiu, kad jy lyderis vengia konflikty, kritikos ar kity prieSiSkumo apraisky, bet
137 (34.3%) su Siuo teiginiu i§ dalies arba visiSkai nesutiko. Ar lyderis zinutes perteikia patraukliai, 191
(48.1%) 1S dalies arba visiSkai sutiko, nors 116 (29.2%) — 1§ dalies arba visiSkai nesutiko, o 90 asmeny
liko neutraliis ties Sia nuomone. 235 (58.9%) respondenty 1§ dalies arba visiSkai sutiko su tuo, kad jy
lyderis skleidzia emocinj supratimg. Visgi, 102 (25.6%) 1§ dalies arba visiSkai nesutiko su tuo, kad jy
lyderis skleidzia emocinj supratima.

Siekiant pamatyti vidutinj charizmatinio komunikacijos stiliaus respondenty suvokima, buvo sukurtas
naujas indeksas, apjungiantis visus penkis teiginius apie autoritarinj komunikacijos stiliy. Penkiy
kintamyjy Chronbach 0=0,890 rodo, kad indeksas yra patikimas, todél nereikia atsisakyti nei vieno
kintamojo. 14 lentel¢je galima matyti, kaip vidutiniskai pasiskirsté respondenty balsai ties charizmatinio
lyderio komunikacijos stiliaus identifikavimu.
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14 lentelé. Charizmatinio komunikacijos stiliaus suvokimas tarp respondenty, sudarytas darbo autorés

N Min Max Vidurkis Standartlr‘ns
Charizmatinis nuokrypis
komunikacijos stilius
400 1 5 3,35 1,08

Remiantis apraSomaja statistika (ziiir. 14 lentel¢) galima matyti, kad respondentai jvertino savo lyderio
komunikacijg vidutini$kai charizmatine, nes vidurkis — 3,35, o standartinis nuokrypis — 1,08. Nors
atsakymai tam tikru mastu skyrési, vidutinis balas visgi rodo i§ esmés teigiama, nors ir kukly, lyderio
charizmatinio stoliaus savybiy suvokima.

Taigi, siekiant jvertinti bendrg rezultatg apie tai, kaip respondentai vertina savo lyderiy komunikacija,
vidurkiai buvo paversti procentais. 8 pav. galima matyti procenty pasiskirstyma.

Autoritarinis
komunikacijos
stilius

Demokratinis
komunikacijos
stilius o
18% 14%
Liberalus

komunikacijos

stilius

Transformacinis
komunikacijos
stilius 18%

21%

Sandorinis
komunikacijos
stilius 10%

Charizmatinis 19%

komunikacijos
stilius

8 pav. Respondenty lyderiy komunikacijos stiliaus vertinimo procentiné dalis,
sudaryta darbo autorés (N=400)

8 pav. yra matoma, kad demokratinis komunikacijos stilius yra daZniausiai pastebimas tarp lyderiy
privaciose organizacijose, nes suvokimo procentas siekia skaiciy 21 (vidurkis 3,83). Tuo tarpu reciausiai
lyderiai naudoja liberalia komunikacija, nes vidurkis sieké tik 1,86, o procentiné dalis tik 10%.
Autoritarinis komunikacijos stilius respondenty yra pastebimas kiek dazniau lyderiuose nei liberalus, nes
siekia 14%, o vidurkis yra 2,53. Taip pat lyderiuose galima rasti ir transformacingés, ir sandorings, ir
charizmatinés komunikacijos, nes balas yra kiek auks¢iau nei 3 1§ 5 ir svyruoja tarp 18 ir 19 procenty.

Siekiant daugiau suprasti apie tai kaip privaciy jmoniy darbuotojai vertino savo lyderiy komunikacijos
stiliy, buvo pasitelktas pakartotiniy matavimy ANOVA, siekiant jvertinti, ar vidutiniai jvertinimai tarp
komunikacijos stiliy statistiSkai reikSmingai skiriasi (Zitr. 15 lentele).
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15 lentelé. Vidutiniai darbuotojy jvertinimai tarp komunikacijos stiliy, sudaryti darbo autorés

Source Type III Sum of df Mean Square F Sig. Partial
Squares Eta
Squared
Stiliai Sphericity 26415.237 5 5283.047 225.026 | <.001** | 0.361
Assumed
Greenhouse- 26415.237 2.185 12091.241 225.026 | <.001 0.361
Geisser
Huynh-Feldt 26415.237 2.197 12022.490 225.026 | <.001 0.361
Lower-bound | 26415.237 1.000 26415.237 225.026 | <.001 0.361
Error (Stiliai) | Sphericity 46837.596 1995 23.477
Assumed
Greenhouse- 46837.596 871.679 53.733
Geisser
Huynh-Feldt 46837.596 876.664 53.427
Lower-bound | 46837.596 399.000 117.387

Atlikus pakartotiniy matavimy dispersing analiz¢ (zidir. 15 lentel¢), buvo nustatyta, kad skirtumai tarp
Sesiy lyderiy komunikacijos stiliy vertinimy yra statistiSkai reikSmingi, nes F(5) = 225.03, p < 0,001.
Efekto dydis (Partial Eta Squared) siekia 0,361, o tai rodo, kad net 36.1% bendros rezultaty variacijos
gali biito paaiskintos skirtingais lyderiy komunikacijos stiliais. Toks efektas yra gan didelio stiprumo.

Siekiant suprasti, kurie lyderiy komunikacijos stiliai, buvo pasitelktas poriniy palyginimy analize
(Bonferroni), kuri parod¢, kad dauguma lyderiy komunikacijos stiliai skiriasi tarpusavyje, nes p < 0,001.
Tai leidZia suprasti, kad respondentai tam tikrus lyderiy komunikacijos stilius vertino geriau nei kitus.
Pavyzdziui, demokratinis stilius buvo vertinamas aukS¢iau nei kiti, tuo tarpu transformacinis,
charizmatinis ir sandorinis komunikacijos stilius — geriau nei autoritarinis ar liberalus. Na, o liberalus
komunikacijos stilius apskritai buvo vertinamas prasc¢iausiai.

4.2. Privaciy imoniy darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas

Apklausos metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip privaciy imoniy darbuotojai vertina savo organizacijoje
suteikiamas galimybes, kurios artimai siejasi su pasitenkinimu darbu, todél jiems buvo pateikti Sie
pasitenkinimg darbu skatinantys veiksniai: motyvacija, jgidziai ir kompetencija, vaidmuo, grjZtamasis
rySys, organizacinis palaikymas, streso valdymas organizacijoje, kurie pagal mokslinius Saltinius yra
laikomi kaip pasitenkinimg kelianciais veiksniais. Kiekvienas veiksnys, turéjo po penkis teiginius, kurie
pad¢jo lengviau identifikuoti ir jvertinti, ar darbuotojui vienas ar kitas veiksnys 18 tiesy yra svarbus, ar
jam yra suteiktos tam galimybegs, ir ar su jais sutinka.

Siekiant apibendrinti gautus rezultatus, buvo sukurti Sesi nauji indeksai, apjungiantys po penkis teiginius:
“MEAN_motyvacija”, “MEAN jgudziai”, “MEAN_vaidmuo”, “MEAN _grjztamasis”,
“MEAN palaikymas”, “MEAN _stresoValdymas”. Motyvacijos penkiy kintamyjy Chronbach a=0,934,
lgidZziy penkiy kintamyjy Chronbach 0=0,950, vaidmens penkiy kintamyjy Chronbach a=0,918,
griztamojo rySio penkiy kintamyjy Chronbach 0=0,904, palaikymo penkiy kintamyjy Chronbach
0=0,949, streso valdymo penkiy kintamyjy Chronbach 0=0,882, rodo, kad indeksai yra patikimai, todé¢l
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nereikia atsisakyti nei vieno i§ jy. 16 lenteléje galima matyti pateiktus vidutinius kiekvieno i§ SeSiy
pasitenkinimo darbu veiksniy jvertinimus, kuriuos respondentai jvertino penkiy baly Likerto skaléje.

16 lentelé. Respondenty vertinimas apie pasitenkinimo darbu veiksnius, sudarytas darbo autorés

N Min Max | Vidurkis | Standartinis nuokrypis
Motyvacija 3,75 0,95
Iguidziai ir kompetencija 3,62 1,18
Vaidmuo 3,92 0,90

398 1 5

Griztamasis rySys 3,6 1,03
Organizacinis palaikymas 3,75 1,13
Streso valdymas organizacijoje 3,43 0,98

Taigi, 16 lenteléje galima matyti, kad respondentai paprastai jauciasi motyvuoti organizacijoje, nes Sis
veiksnys yra jvertintas gan aukstai — i§ penkiy baly siekia 3,75. Tuo tarpu jgudziai ir kompetencijos
suvokimas taip pat yra gana aukstas, bet atsakymy pasiskirstymas buvo jvairesnis. Vaidmens suvokimas
turi auksciausig vidurki — 3,92, o tai rodo, kad darbuotojai gana aiSkiai supranta savo vaidmenj
organizacijoje ir pozicija ties atskiromis uzduotimis. J[domu tai, kad griztamasis rySys yra jvertintas
vidutiniSkai, kas rodo, kad darbuotojai ne visuomet gauna ir gerai suvokia griztamajj rysj. Darbuotojai
organizacing parama vertina kiek geriau nei grjztamajj rysj, nes vidurkis sickia 3,75 balus. Zemiausiu
balu buvo jvertintas streso valdymas organizacijoje, balas siekia tik 3,43. Toks rezultatas rodo, kad
darbuotojams tritksta daugiau Ziniy apie streso valdyma i§ organizacijos.

Apibendrinus 16 lentelés rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu atsispindi per jy
vaidmens organizacijoje suvokima, organizacinj palaikymg ir motyvacija. Visgi, streso valdymas atrodo
maziausiai palanki sritis, nes darbuotojams triikksta Ziniy apie streso valdymg tam, kad jie jausty
pasitenkinimg galéty efektyviai veikti. Nors jgudziy ir kompetencijy tobulinimas yra jvertinti gan
neblogai, visgi pagal standartinj nuokrypj galima matyti, kad respondenty atsakymai buvo kiek
pasiskirste, tad kai kurie privaciy jmoniy darbuotojai gali patirti tobuléjimo spragy organizacijoje.

4.3. Lyderiy komunikacijos stiliy reik§mé darbuotoju pasitenkinimui darbu

Siekiant patikrinti hipoteze, kad jkvepiancig ir dalyvaujancia komunikacija orientuoti lyderiai yra
reikSmingai susij¢ su darbuotojy motyvacijos ir griztamojo rysio jvertinimu, buvo atliktos dvi regresijos
analizes.

17 ir 18 lentelése galima matyti motyvacijos ir grjiZztamojo rySio, kaip priklausomy kintamyjy, rysj su
demokratiniu ir transformaciniu lyderiy komunikacijos stiliais.
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17 lentelé. Rysys tarp motyvacijos ir transformacinio bei demokratinio komunikacijos stiliy, sudarytas darbo

autores
Komunikacijos stilius (indeksas) Beta p reik§mé Modelio R? F (df) Modelio p reik§mé
(stand.) (Sig.)
Demokratinis 408 <.001
Transformacinis .320 <.001 486 F(%829955) - <.001
Modelio charakteristikos

18 lentelé. RySys tarp griztamojo ry$io ir transformacinio bei demokratinio komunikacijos stiliy, sudarytas darbo

autorés
Komunikacijos stilius (indeksas) Beta p reik§mé Modelio R? F (df) Modelio p reik§mé
(stand.) (Sig.)
Demokratinis 514 <.001
Transformacinis 284 <001 587 F(§’8(3)9140) B <.001
Modelio charakteristikos

Kalbant apie motyvacija kaip priklausoma kintamajj (zitr. 18 lentel¢) galima matyti, kad regresijos
modelis yra statistiSkai reikSmingas, nes F(2, 395) = 186.95, P <.001, o R? = .486, kas paaisSkina 48.6%
motyvacijos variacijos. Abu nepriklausomi kintamieji — demokratinis ir transformacinis komunikacijos
stilius, tur¢jo statistiSkai reikSmingg teigiamg poveikij, nes p < .005. Tuo tarpu griZztamasis rySys kaip
priklausomas kintamasis (zitr. 18 lentel¢) galima taip pat teigti, kad yra statistiSkai reikSmingas rySys
tarp transformacinio ir demokratinio lyderiy komunikacijos stiliy, nes F (2, 394) =280.10, P <.001, o R?
=.587, o tai paaisSkina netgi 58.7% griztamojo rysSio vertinimy.

Tokie rezultatai leidzia patvirtinti hipoteze, kad tiek ikvepiantis (transformacinis), tiek dalyvaujantis
(demokratinis) lyderiy komunikacijos stilius yra reikSmingai susij¢s su aukstesne darbuotojy motyvacijos
ir griztamojo rySio vertinimais. Kaip jau buvo analizuota 1.1. poskyryje, demokratinis lyderystés stilius
yra orientuotas ] darbuotojus ir apskritai ; komunikacija, ypac¢ nesutarimy atveju (Adigiizel, Sonmez
Cakir, Kiiciikoglu, 2020). Tiek motyvacija, tiek griztamasis rySys demokratiniam lyderiui yra neatsiejami
dalykai, norint pakelti darbuotojy pasitenkinimo lygj, kad Sie siekty gery darbo rezultaty ir teigiamo
tarpusavio rySio. Kalbant apie transformacinj komunikacijos stiliy, pastarajam motyvacija yra vienas
svarbiausiy aspekty, todél, kad darbuotojy jkvépimas ir optimizmas, sukurtas lyderio, padeda
darbuotojams labiau pasitikéti savimi ir savo s€kme, ko pasekoje darbuotojai jauciasi labiau patenkinti
savo organizacija (Bakker, Hetland ir kt., 2023).

Taip pat buvo iSkelta hipotez¢ teigianti, kad autoritetingas ir vienkryptis lyderio komunikacijos stilius
yra neigiamai susij¢s su darbuotojy palaikymu organizacijoje. Rezultatai yra matomi 19 lentel¢je.
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19 lentelé. RySys tarp autoritatinio komunikacijos stiliaus ir palaikymo organizacijoje, sudarytas darbo autorés

Indeksas Autoritarinis stilius Palaikymas
Autoritarinis stilius Pearson Correlation 1 -.540%*

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399
Palaikymas Pearson Correlation -.540%** 1

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399

*#*_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Pearson koreliacijos analizés metu gauti rezultatai (Zidr. 19 lentelé) rodo, kad autoritetinga ir vienkrypté
lyderio komunikacija yra neigiamai susijusi su darbuotojy suvokimu apie palaikyma jais, nes r = -.540,
p < .001. Tokie rezultatai rodo, kad lyderiai, kurie pasitelkia autoritarinj komunikacijos stiliy, dazniau
yra susij¢ su mazesniu darbuotojy palaikymo jausmu organizacijoje. Kadangi rySys yra neigiamas ir
statistiSkai reikSmingas, galima teigti, kad hipotezé yra patvirtinama.

Tokie rezultatai (zitr. 19 lentelé) paaiSkina 1.1. poskyryje aprasSyta autoritarinio lyderio elgesj ir
komunikacija. Poskyryje yra teigiama, kad nors yra atvejy, kuomet autoritarinis lyderis yra vertinamas
teigiamai, visgi daznesnis atvejis yra nepalankus vertinimas. Darbuotojai daznai tokj lyderj ir
komunikacijg vertina kaip stresa ir baime keliantj, ko pasekoje darbuotojai praranda pasitikéjimg savo
lyderiu ir pasitenkinim1 darbu (Elsaied, 2024). Ivairiis atlikti tyrimai rodo, kad lyderiai, kurie yra
orientuoti ] atvirg bendravimg ir sukuria saugig psichologing erdve, padidina darbuotojy pasitenkinimo
lygi ir sékme organizacijoje (Hubbart, 2024). Tad tokie gauti rezultatai (zitr. 19 lentel¢) ir rodo, kad
darbuotojai, kurie savo lyderj identifikuoja labiau kaip autoritarinj, nejaucia arba mazai jaucia palaikymo
i$ savo lyderio, o palaikymas yra svarbus veiksnys, prisidedantis prie didesnio pasitenkinimo lygio.

Kadangi liberaliy lyderiy komunikacijos stilius yra kiek kitoks, nes yra susijes su lyderio menka ar visai
neegzistuojanc¢ia komunikacija su savo pasekeéjais, buvo iSkelta hipotez¢ teigianti, kad pasyvus lyderio
komunikacijos stilius yra neigiamai susij¢s su darbuotojy vaidmens suvokimu organizacijoje. Pearson
koreliacijos analizés metu buvo gauti jdomus rezultatai (zidir. 20 lentele).

20 lentelé. RySys tarp liberalaus komunikacijos stiliaus ir vaidmens suvokimo organizacijoje, sudarytas darbo
autoreés

Indeksas Liberalus stilius Vaidmuo
Liberalus stilius Pearson Correlation 1 -.208**

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399
Vaidmuo Pearson Correlation -.208%* 1

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

20 lentel¢je galima matyti, kad tarp pasyvaus komunikacijos stiliaus ir darbuotojy vaidmens suvokimo
organizacijoje egzistuoja silpnas, bet statistiSkai reikSmingas neigiamas rysys, nes r = -.208, p < .001.
Tokie rezultatai leidzia daryti iSvada, kad lyderis, kurio komunikacija yra liberalaus stiliaus, t. y. kuomet
lyderis mazai arba praktiSkai visai nebendrauja su savo pasekéjais, nedeleguoja uzduociy ir palieka
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sprendimus ir problemas spresti patiems, yra susijes su zemesniu darbuotojy suvokimu apie jy vaidmenj
organizacijoje ar konkrecioje uzduotyje. Kaip 1.1. poskyryje yra minima, liberaliis lyderiai daznai savo
pasekéjams sukuria vaidmeny konfliktg ir dviprasmybés jausmg (Kelly, MacDonald, 2019). Kaip yra
matoma 20 lenteléje, galima teigti, kad hipotezé pasitvirtina, nes egzistuoja statistiSkai reikSmingas
neigiamas rySys tarp Siy dviejy kintamyjy. Darbuotojy pasitenkinimui lygj didelj vaidmenj daro
vaidmens suvokimas organizacijoje. Jeigu darbuotojai suvokia savo vaidmenj ir mato prasme¢ savo
atlickamose uzduotyse, jy pasitenkinimas darbu didéja, o to pasekoje didé¢ja ir rezultatyvumas. Tad,
asmenys, kurie pilnai nesuvokia savo vaidmens organizacijoje, negali pilnai iSpildyti organizaciniy
tiksly, todél ir pasitenkinimo lygis krinta.

Taip pat svarbu yra suvokti ir rysj tarp jtaigaus (charizmatinio) komunikacijos stiliaus bei streso valdymo
organizacijoje. Charizmatinis komunikacijos stilius yra orientuotas j entuziastingg, jtaigig ir jtraukancig
komunikacija, palaikymo ir riipes¢io iSreiSkima, konflikty ir kity priesiSkumo apraisky vengima, emocinj
suvokimg (Men, Yue, Liu, 2020). D¢l tokios priezasties buvo iskelta hipotezé teigianti, kad charizmatinis
komunikacijos stilius yra teigiamai susijes su streso valdymu organizacijoje. Rezultatai matomi 21
lenteléje.

21 lentelé. RySys tarp charizmatinio komunikacijos stiliaus ir streso valdymo organizacijoje, sudarytas darbo
autoreés

Indeksas Charizmatinis stilius Streso valdymas
Charizmatinis stilius Pearson Correlation 1 .643%*

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399
Streso valdymas Pearson Correlation .643%* 1

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Gauti rezultatai (Zitir. 21 lentel¢) atskleidzia, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas ir stiprus teigiamas
rySys tarp jtaigaus komunikacijos stiliaus ir darbuotojy streso valdymo suvokimo organizacijoje, nes r =
.643, p <.001. 1.3. poskyryje yra kalbama apie tai, kad charizmatinis lyderis itin daug démesio skiria
savo darbuotojy riupinimuisi, palaikymu, jautrumo iSreiSkimui bei aukStu komunikacijos lygiu (Men,
Yue, Liu, 2020). Kaip matome ir rezultatai rodo (zitr. 21 lentel¢), kad lyderiai, pasitelkiantys
charizmating komunikacija, geba labiau prisidéti prie streso valdymo ir apskritai darbuotojy mazesnio
streso lygio. Taigi, hipotezé, kad charizmatinis komunikacijos stilius yra teigiamai susij¢s su streso
valdymu organizacijoje, yra patvirtinima.

Tokie rezultatai (zitr. lentele 21) tik patvirtina, kad darbuotojy pasitenkinimo darbui lygis yra itin
priklausomas nuo streso lygio ir nuo organizacijos resursy, siekiant suvaldyti stresg. Apskritai stresas yra
tiesiogiai susijes su darbuotojy efektyvumu ir rezultatyvumu, todél darbuotojai nejaucia pasitenkinimo
darbu, kuomet negali i$pildyti organizaciniy tiksly.
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Sekanti iSkelta hipotezé teigia, kad néra jokio statistiSkai reikSmingo rySio tarp lyderio, kurio
komunikacijos stilius yra aiSkus, direktyvus, nukreiptas | rezultata, ir darbuotojy igudziy bei
kompetencijy. Rezultatams gauti buvo taip pat naudojama Pearson koreliacijos analizé (ziir. 22 lentele).

22 lentelé. RySys tarp sandorinio komunikacijos stiliaus ir darbuotojy igtidziy bei kompetencijy

Indeksas Sandorinis stilius Igudziai ir kompetencija
Sandorinis stilius Pearson Correlation 1 343%*

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399
Igudziai ir kompetencijos | Pearson Correlation 343%* 1

Sig. (2-tailed) <.001

N 399 399

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

22 lenteléje galima matyti, kad po atliktos koreliacijos analizés, gauti rezultatai rodo, kad tarp sandorinio
komunikacijos stiliaus ir darbuotojy jgudziy ir kompetencijos kélimo vertinimo egzistuoja statistiskai
reikSmingas ir teigiamas rySys, nes r = .343, p < .001. Tokie rezultatai atskleidzia, kad rySys yra
reik§mingas, todél hipoteze, teigianti, kad tokio rysio néra, nepasitvirtino.

Tokie rezultatai (zidir. 22 lentel¢) rodo, kad darbuotojai, kuriy lyderis yra orientuotas j sandorinj
komunikacijos stiliy, gauna pakankamai galimybiy plésti savo Zinias ir kelti kompetencija. Sie aspektai
yra tiesiogiai susij¢ su pasitenkinimu darbu, todé¢l, kad jgiidziy ir kompetencijos kélimas yra tolygu
efektyvesniam ir geresniam darbo rezultatui. Efektyvus darbas, kai tam yra pakankamai kompetencijos,
kelia darbuotojy pasitenkinima darbui.

Taigi, siekiant apibendrinti organizaciniy lyderiy komunikacijos stiliy reikSme darbuotojy pasitenkinimui
darbu, galima matyti gan stiprius rySius. Transformacinis ir demokratinis komunikacijos stilius yra
reikSmingai susij¢s su aukStesne darbuotojy motyvacijos ir griztamojo rysio vertinimo. Tai reiskia, kad
lyderiai, kuriy komunikacija yra transformacinio ir demokratinio pobiidzio, darbuotojai yra labiau linke
jaustis motyvuotais ir gauti griZztamajj ry$j apie savo darbg ir rezultatus. Tuo tarpu autoritarinis
komunikacijos stilius yra neigiamai susijes su darbuotojy palaikymu. Tam, kad darbuotojai jausty
pasitenkinimg darbu, tokie emociniai aspektai kaip palaikymas yra itin svarbus. Liberalus komunikacijos
stilius, kuriam buidinga menka komunikacija su pasekéjais, taip pat yra neigiamai, nors kiek maziau nei
autoritarinis stilius, susijes su darbuotojy vaidmens suvokimu tiek organizacijoje, tiek konkreciose
uzduotyse. Galima teigti, kad darbuotojams triiksta aiSkumo ir konkretumo apie jy role, todél
pasitenkinimo lygis organizacijoje krenta. Taip pat analizés metu paaiSkéjo, kad charizmatinis
komunikacijos stilius yra teigiamai susijes su darbuotojy streso valdymu. Tai reiskia, kad darbuotojai,
kuriy lyderiai yra charizmatinés komunikacijos tipo, yra link¢ suteikti darbuotojams galimybes valdyti
savo stresg, kas tiesiogiai daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui. Kalbant apie sandorinj komunikacijos
tipa, hipoteze, teigianti, kad néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp Sio komunikacijos tipo ir darbuotojy
jgidziy bei kompetencijy, buvo nepatvirtinta, nes visgi egzistuoja teigiamas rySys. Tai reiSkia, kad
darbuotojai turi pakankami galimybiy tobulinti savo Zinias ir kompetencijas, kai jy lyderio komunikacija
yra orientuota ] sandorinj tipg. Taigi, tokie apibendrinti rezultatai rodo, kad visgi lyderiy komunikacija
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yra susijusi su darbuotojy pasitenkinimu organizacijoje, nes yra matomi rysiai tarp stiliy ir motyvacijos,
1giidziy, griztamojo rysio, vaidmens, streso ir palaikymo.

4.4. Darbuotojy lyderiy komunikacijos vertinimas

Atliekant kokybj tyrimg daugiausia démesio buvo skiriama issiaiskinti, kaip privaciy jmoniy darbuotojai
vertina savo lyderio komunikacijg ir kaip tai siejasi su jy darbu ir jausmu organizacijoje. Analizuojant
kokybinio tyrimo rezultatus, buvo iSskirtos dvi pagrindinés kategorijos ir joms atitinkamos
subkategorijos (zilr. 4 priedas): darbuotojy lyderiy komunikacijos vertinimas (lyderis, komunikacijos
kanalai, pokalbiy iniciavimas, komunikacijos daznumas, bendravimo temos, sprendimy priéméjai,
priezastys, lemiancios sprendimy priémimo galimybes, lyderio orientacija, lyderio reakcijos, kriziniy
situacijy komunikacija, individualiis pokalbiai, komunikacijos stoka ir priezastys) ir lyderiy
komunikacijos vaidmuo darbuotojy pasitenkinimui darbu patirtyse (lyderio griztamasis rysys
darbuotojui, darbuotojo griztamasis rySys lyderiui, griztamojo rysio triikumas, motyvacija, motyvacijos
stoka, finansiniai likescCiai, jtampy ir streso valdymas, pareigy ir atsakomybiy aiSkumas, vaidmuo
organizacijoje, profesinis tobuléjimas, organizacinis palaikymas).

Kaip jau buvo analizuojama 1 skyriuje, lyderis — tai asmuo, kuris geba daryti jtakg savo pasekéjams ir
yra orientuotas j bendry tiksly pasiekimg. Kiekvienas asmuo savo lyderj identifikuoja skirtingai — galbiit
tai jo komandos, o galbiit organizacijos lyderis ar kitas asmuo, kuris yra tiesiogiai susije¢s su juo. Siekiant
iSanalizuoti interviuojamyjy asmeny lyderiy komunikacija, pirmiausia svarbu yra iSsiaiSkinti, kokius
asmenis jie identifikuoja kaip savo lyderius. Beveik visy informanty lyderiai — tai imoniy direktoriai,
ikiir¢jai arba komandos lyderis: ,, Mano lyderis yra mano vadové, direktoré. (A1), ,, <...> mano lyderis
yra jmonés jkiréjas, jmonés direktorius.” (A2); ,,Mano darbo komandqg sudaro keturi asmenys,
kiekvienas is musy turi po atskirg savo lyderj, <...>" (43). Vienas informantas pasidalijo jauciantis, kad
jo lyderiai yra netgi du. Vienas 18 jy — tai asociacijos vadove, kuri yra atsakinga uz uzduociy delegavima
ir finalinj zodj, o projekty vadovas yra labiau atsakingas uz minkstaja (angl. soff) komunikacijos dalj:

,, Direktoré labiau yra tokia nu vat jau grynai pasikalbéti apie uzduotis. “ (A4)

., <...> projekty vadovas tai jisai labiau tokiu gal tq softine tokiq dalj padengia,
sakykim, komunikacijos su manimi. *“ (44)

Informantai taip pat pasidalijo, kokiais kanalais bendrauja su savo lyderiais. Du informantai bendrauja
tik gyvati: ,,Gyvai, tik gyvai <...>* (Al); ,,Dazniausiai gyvai, nes miisy lyderis daug laiko praleidzia
darbo vietoje.“ (A2). Kiti du informantai su savo lyderiais bendrauja praktiskai tik nuotoliniu btdu:
wDazniausiai su savo lyderiu bendrauju internetinéje erdvéje, elektroniniais laiskais arba teams.” (43);
“<...> mano darbas yra visiskai nuotolinis <...>.* (A4).

Siekiant suprasti ir identifikuoti informanty lyderiy komunikacijos stiliy, buvo siekiama issiaiskinti, kas
dazniausiai inicijuoja pokalbius — lyderis ar darbuotojas. Informantai pasidalijo savo skirtinga patirtimi,
nes vieni i$ jy, yra patys inicijuojantys pokalbius su lyderiais arba bendraujantys tuomet, kai yra kas
neaisku:

., Dazniausiai pokalbius inicijuoju as <...>." (A3)

52



, <...> tokie reguliariis tai turbiit, tarkim, kazkoks susitikimas ateina is vadovés
<..>.“ (44), ,, Tiesiog matydama, kad jau man kazkas nebevyksta darbuose as tada
tiesiog klausiu <...>.* (44)

Kiti du atvejai yra, kuomet komunikacija yra ateinanti labiau i§ pacio lyderio arba dvikrypte, kai tiek
darbuotojas, tiek lyderis esant poreikiui inicijuoja pokalbius:

,, Visiskai vienodai né negaliu isskirti, pagal reikalq ir net ne pagal reikalg <...>.* (A1)

., Gal dazniau pats lyderis. <...> turbiit jisai dazZniau inicijuoja pokalbius, dazniau
prieina pakalbinti, pasiteirauti. “ (42)

Informantai su savo lyderiais bendrauja visi§kai pagal poreikj: ,,<...>dazZniausiai tie pokalbiai biina
greiti ir trumpi, trunka vos kelias minutes. Aptariame savaités darbus, uzduotis, uzduodame klausimus,
Jjeigu biina kas nors neaisku. ““ (A3).

Kalbant apie dominuojancias temas, kuriomis informantai bendrauja su savo lyderiais, tai vieni pokalbiai
yra susije tik su darbu ir uzduociy delegavimu, o kiti labiau neformalaus pobiidZio arba balansas tarp Siy
dviejy. Vienas informantas pasidalijo, kad vienas i§ jo lyderiy labiau yra tik apie uzduotis, o kitas — kaip
jau buvo minéta pradzioje labiau komunikuoja apie tg minkstaja dalj:

,,Dazniausiai laisvo pobiidzio. <...> Tai laisvai, neformaliai, tiesiog lengvo pobiidzio
pokalbiai <...>" (42); , <...>dazZniausiai mégsta tiesiog pakalbéti apie bet kq, bet
taip, zinoma, buna ir kad kalbama ir apie darbg, ypac kai buvau paaukstinta
pareigose. “ (42)

,, <...> pokalbiai dazniausiai biina susije su mano lyderio duotomis uzduotimis. “ (43);
. <...> miisy bendravimas tik apie darbg. (A3)

,, <...> projekty vadovas tai jisai labiau tokiu gal tq softine tokig dalj padengia <...>
mes labiau tiesiog kalbameés, kaip man sekasi, sakykim.* (44), ,, Direktoré labiau yra
<...> grynai pasikalbéti apie uzduotis. *“ (44)

Interviu metu paaiskéjo, kad informantas A4, nors ir turi du lyderius, kurie yra apie du skirtingus dalykus
— vienas apie uzduoCiy delegavimg, o kitas labiau apie minkStaja komunikacijos dalj, bet visgi
informantas jaucia, kad triiksta jo organizacijoje daugiau skiriamo démesio emocinei darbuotojo biiklei:

., <...> nes apie softing dalj, tai labai mazai kalbam apie tas emocijas, jausmus ir
panasiai. Nu jeigu ten bitna sunku, nu, tai jo sunku. Nu taip, gerai sunku, nu kq padarysi
mazdaug. Nu kazkaip mes tikrai daug erdves tam nepaliekame. *“ (44)

Itin didele reikSme, siekiant iSsiaiSkinti, kokio tipo yra informanty lyderiy komunikacija, yra tema,
susijusi su sprendimy priémimo galimybémis. 1.1. poskyryje, kuriame gan placiai yra analizuojami
lyderiy stiliai ir jy komunikacijos ypatybés, galima matyti, kad kiekvienas lyderio tipas yra orientuotas ]
skirtingas sprendimy priémimo galimybes. Galima matyti, kad autoritarinis lyderis néra linkgs perleisti
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sprendimy priémim|1 savo pasekéjams, o pavyzdziui demokratinis lyderis prieSingai — yra atviras idéjoms
ir dalinimgasi sprendimy priémimais.

Du informantai pasidalijo, kad ir nors galutiniai sprendimai yra priimami lyderio, eigoje vyksta atviros
diskusijos ir idéjy generavimas tarp lyderio ir darbuotojo, arba konkreciose uzduotyse yra palickama
vietos nuspresti paciam darbuotojui: ,,<...> j tokius visai galutinius, gal visai ir nejtraukia, bet klausia,
tarémes, kaip man atrodo kazko dar kito. " (A1), ,,Kazkokie tokia kirybiski, tokie labiau apie projekto,
sakykim, kuriamq turinj sprendimai, tai tenka labiau, gal man, bet finale vis tiek jie pereina per mano
vadovus. “ (A4). Tuo tarpu kiti du informantai pasidalino prieSinga patirtimi dél sprendimy priémimo
galimybés, nes jie beveik néra jtraukiami j jokius sprendimy priémimus organizacijoje: ,,<...>
negaléciau pasakyt, kad mes prisidedame prie kazkokiy sprendimy priemimo.* (A2), ,,Dazniausiai
lyderis pats vienas viskq sprendZia, kartais biina, kad prireikia ir mano pagalbos. “ (A3).

Taip pat buvo jdomu iSgirsti informanty nuomong, kod¢l jie néra jtraukiami j sprendimy priémimus.
Vienas i§ informanty paminéjo, kad jaucia, jog lyderis galbiit nemano, kad darbuotojas turi pakankamai
kompetencijy ta daryti: ,,Atrodo gal, kad, jo manymu, mes turime per mazai kompetencijos Sitam
dalykui.* (A2). Taip pat informantas paminéjo, kad kai organizacijoje buvo pakeltas pareigose, pajuto,
kad lyderis darbuotoja pradéjo pozicionuoti kiek kitaip, t. y. pajuto, kad atsirado didesnis pasitikéjimas
juo:

,,Nes dirbant sandélio darbuotoja, tai iki kazkokiy sprendimy priemimy, isvis nebuvo
net kalbos apie tai, kad galéty cia jau kazkokj sprendimq priimti. <...> paaukstintose
pareigose, tai kaip ir tenka retsykiais priimti vienokj ar kitokj sprendimq, susijusj
biitent su mano pareigomis. Tai sakyciau, kad po pareigy pakilimo, truputélj pasikeité
ir poziiiris lyderio.* (A2)

Toks lyderio elgesys rodo tam tikry autoritarinio lyderio apraiSky, kadangi, kaip 1.3. poskyryje buvo
kalbama, pastarajam yra itin svarbi hierarchija. Galima daryti prielaida, kad kuo darbuotojas yra
aukstesngje pozicijoje, tuo lyderis jam jaucia didesne pagarbg ir labiau juo pasitiki.

Interviu metu buvo pastebéta, kad daugumos lyderiai yra orientuoti labiausiai j uzduotis ir rezultata, o ne
1 ZzmogiSkuosius aspektus, tokius kaip — atmosfera ar darbo aplinka:

,, <...> tai visu Simtu procenty jis yra orientuotas tik j uzduotis, j galutinj tikslg. Kaip
tas uzduotis atlikti kuo kokybiskiau, kuo greiciau ir kuo geriau. Na, o emocijos jau
visiskai paskutinéje vietoje yra, net galéciau teigti, kad nekreipia démesio j tokius

dalykus. " (A2)
., <...> abu lyderiai yra orientuoti j rezultatq, vis tiek finale. " (44)

Nors vienas 1§ informanty pasidalijo, kad jo lyderis pirmiausia yra orientuotas j atmosferg ir Zmones, o
po to tik j darbo rezultatus:

,Labai Zmonés svarbiis mano lyderiui, taip darbo aplinka, atmosfera, santykis
pirmiausia, o véliau paskui tikslai, uzdaviniai, bet pirmiausia atmosfera visa ir Sitie
dalykai.* (A1)
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Analizuojant lyderio reakcijas j darbuotojy klaidas ar nemoké&jimg/nezinojima, buvo pastebéta, kad
dviejy informanty lyderiai reaguoja zmogiskai ir suprantamai j klaidas:

., <...> labai normaliai, visiskai, nes yra toks pas mus pasakymas, kad kas nedirba, tas
ir neklysta. Taisom klaidas, tikrai darom klaidas, bet ir taisom kartu ir ieSkome
sprendimy ir viskas susitvarko.” (A1), “Labai teigiamai ta, nes sako, jeigu kazko ne
kazkas kazko nemoka, tai reikia apie tai sakyti, o ne slépti labai normaliai ir padeda
suzinoti, jeigu mato, kad kazkur susiduria su sunkumais.* (A1)

., Supranta, kad <...> Zmonés be klaidy turbit neapsieina, kad tai yra Zmogiska. *“ (A4)

Visgi, A2 informanté pasakojo, kad jos lyderis — gan nuotaikos Zzmogus. Dazniausiai jo reakcija biina
neigiama, kartais net ir agresyvi. Darbuotojai kartais jaucia baime prisipazinti suklydg, nes lyderis
tikétina, kad peiks ir smerks:

. Dazniausiai piktai. Net kartais agresyviai net galéciau pasakyti, ne fiziskai
agresyviai, bet ZodzZiais. Dazniausiai miisy komanda bijo pripaZinti savo lyderiui
kazkokias padarytas klaidas. Nes Zinome, kad uz tai sulauksim kaZkokio ne tokio
Zodzio, kazkokj papeikimq, smerkimg net sakyciau. “ (A2)

Labai svarbu suprasti, kaip lyderis komunikuoja, jeigu i§ vis tg daro, apie savo pasekéjy sékmes ar gerus
rezultatus. Jdomus pastebéjimas, kad Cia informanty patirtys gan stipriai iSsiskyré. Vienas informantas
pasidalino, kad jo lyderis visuomet viesai, prie visy darbuotojy dziaugiasi savo darbuotojy pasiekimais
ir nepagaili pagiry: ,,Visada visada labai dzZiaugiasi labai nu nepagaili ir pagirti, ir paskatinti Zodziu.
Tikrai viskas vyksta.” (A1), ,, Prie visy ir asmeniSkai biina, bet ir prie visy, jeigu proga yra visada
pasidziaugs paminés. “ (A1). Tuo tarpu kitas informantas pasidalijo, kad lyderis savo dZiaugsmga ir padéka
del gery rezultaty iSreiSkia nebent tik per neverbaling komunikacija: ,,7u galédavai pastebéti is jo
nuotaikos is jo emocijy, kad jis yra patenkintas atliktu tavo darbu, bet kazkokio pagiriamojo Zodzio tai
Siaip retai sulaukdavom. * (42).

Lyderiy vaidmuo, krizinése ar nemaloniose situacijose yra itin svarbus. Kiekvienas lyderis ir jo
komunikacija krizinés¢ situacijose skiriasi, tai priklauso galbtit nuo pacio organizacijos tipo, o galbit ir
nuo lyderio vertybiy ir tiksly. 1.31. poskyryje galima rasti informacijos apie autoritarinj lyderj ir jo elgesi
bei komunikacijg kriziy mety. Toks lyderis geba greitai ir be diskusijy priimti sprendimus vardan jmonés
geroves. Tuo tarpu demokratinis lyderis, kaip jau buvo minéta, yra orientuotas j diskusijas, id¢jas ir jy
dalinimagsi. Liberalus lyderis apskritai yra mazai dalyvaujantis lyderis, tad jo vaidmuo bet kurioje
situacijoje yra itin mazas. Sandorinis lyderis — orientuotas j efektyvuma ir direktyva. Tuo tarpu
transformacinis lyderis yra orientuotas j auksta pasekéjy motyvavimg vardan reikalingy tiksly pasiekimy,
o charizmatinis lyderis siekia jkveépti savo pasekéjus per savo Zavesj ir stiprig retorika. Remiantis tokia
informacija, buvo pastebéta, kad A1 informanto lyderis yra itin atviras dalintis apie organizacijos krizines
situacijas su darbuotojais: ,,Taip kalbamés, pasakoja. Zinau viskq, kas vyksta. “ (A1). Toks pavyzdys rodo,
kad lyderis turi demokratinio lyderio bruozy. Informantas A2 dalijosi gan prieSinga patirtimi, nes ypac
pandemijos metu pasirode, kiek lyderiui yra svarbis jo darbuotojai ir jy emociné gerove. Informanté
pasakojo, kad lyderis vienas nusprend¢, kurie darbuotojai turés iSeiti neapmokamy atostogy iki kol
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situacija pagerés, o kurie keli liks dirbti toliau. Tokia pandemijos kriziné situacija buvo sprendziama be
jokiy diskusijy, nebuvo skiriama démesio darbuotojy emocinei gerovei ar streso valdymui:

., <...> tai ta komunikacija jvyko tokia labai pasyvi ir tiesiog ramiai atéjes vieng dieng
Jisai mums tiesiog pasaké, kad Sitie ir Sitie zmonés rytoj galit neateiti j darbq, nes jums
jo dabar tiesiog néra ir nepateike jokio sprendimo problemos. Tai jeigu norit galit iseiti
is darbo, o jeigu ne, tai ir tam yra nemokamas, o neapmokamos atostogos, nes
apmokamy atostogy taip pat negaléjome imti. “ (42)

,, Visiskai jis nesureiksmino to, kad kazkam galbiit blogai, kad kazkam sukels kazkokiy
sunkumy savo tokiu sprendimu. Tai realiai nebuvo jokios reakcijos visiskai jisai pasake,
kad taip turi biti ir ir tiesiog toliau gyvenam ir tie, kas dirbam toliau, dirba ir viskas.
(42)

Toks lyderio greitas sprendimas kriziniu metu rodo, kad lyderis yra orientuotas ] autoritaring
komunikacija, kadangi sprendima priémé pats vienas, greitai ir aiSkiai parodé savo pozicijg dél
organizacijai patogiy sprendimy, o ne darbuotojy emocinei gerovei.

Santykis tarp lyderio ir pasekéjo yra itin reikSmingas démuo, siekiant suvokti informanty lyderj ir jy
komunikacija. Informanty buvo klausiama apie reguliarius individualius ar grupinius pokalbius su jy
lyderiais. Informantai dalijosi, kad konkreciy ir reguliariy susitikimy su lyderiais néra. Jie yra arba
organiSkai vykstantys, arba kai yra tam tikros problemos ir visi darbuotojai sukviec¢iami j vieng vietg
(zitr. 23 lentelé).

23 lentelé. Darbuotojy patirtys apie individualius pokalbius su savo lyderiais, sudaryta darbo autorés

Kategorija Subkategorija IStrauka
Darbuotoju Individualis Al: ,, Tokiy, kad specialiai inicijuoty néra, jie jie tiesiog taip gaunasi. Eigoj darbo
lyderiy pokalbiai nu tenka pasikalbéti.
komunikacijos . L L . - . . C
vertinimas A2: ,,Gal daugiau jau peréjus i aukstesne pozicija. Yra taip nutike, kai tiesiog buvo

darbas su muitine ir buvo jvelta klaida. Tai tuomet pasikvieté, bet tada pakankamai
$velniai viska paaisSkino, paklausé, kodél buvo padaryta klaida. Ir mes ten viska
puikiai i$sisprendém. Bet dirbant Zemesnése pareigose, tai turbit, zinokit, nebuvo
tokio atvejo, kad biity pasikvietes atskirai. Viskas biidavo sprendziama bendrai,
darydavo bendrus susirinkimus, susirinkdavo visi bendroj patalpoj. Ir tada
bandydavo spresti problema, kazkokj iskilusig, kurioj buvo padaryta kazkokiy
klaidy, bet dazniausiai viskas baigdavosi dideliu barniu, dideliais pykciais,
nepasitenkinimas ir daznai Sauksmais i§ lyderio pusés.”

A3: Ir kaip tik prie§ savaite atéjo tas laikas, kada turéjome vél susitikti, aptarti
metinio plano, taciau susitikimas nejvyko, nes mano lyderis nepranes¢s neatvyko |
pokalbj, o kaip véliau paaiskéjo, jis apie pokalbj pamirso ir pazadéjo, kad j perkels
1 kita dieng. Taciau vis dar pokalbis néra suplanuotos ir neaisku, ar jis i§ viso jvyks.*
A4: ,.<...> mes nelabai turim kazkokiy tokiy tvarky, kaip reikia tenais, kaip turéty

atrodyti muisy standartinis, tarkim, susirinkimas ar panasiai, tiesiog biina toks laisvo
formato labiau.*

Interviu metu informantai taip pat dalijosi, kad kartais tritksta komunikacijos 18 jy lyderiy. Buvo ieskota
priezasCiy, kodel lyderiai kartais nekomunikuoja arba tg daro per mazai. Informantai dalijosi savo
mintimis, kad galbiit jy lyderiai yra labai uzsiéme ir neturi tam pakankamai laiko, o galbtt tiesiog neteikia
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didelés reikSmeés apskritai bendravimui ir santykio uzmezgimui. Taip pat vienas i§ informanty dalijosi,
kad dazniausiai gauna jau apdorotg informacija, bet jaucia, kad triikksta didesnio konteksto ir jtraukimo i
pradinj informacijos apdorojimo procesa kartu su savo lyderiais:

. Net neZinau, galbiut mano lyderis turi labai daug darby ir yra uzsiémes savais
reikalais ir galbiit jis to nesureiksmina, kad reikéty mums tarpusavyje labiau bendrauti.
Galbiit jj tenkina bendravimas toks, kad jis man skiria uzduotis, as jas padarau ir
bendravimas ties tuo baigési.** (A3)

. <...> su manim néra viskas labai aiskiai komunikuojama. As jau gaunu tokiq labiau
sukramtytq, sakykim informacijq. AS nelabai gal dalyvauju toj diskusijos dalyje
apskritai <...>" (44),; “Ta lyderiy komunikacija, as matau skyliy, as matau, as tiesiog
Zinau tai is savo, tarkim magistro kompetencijos. AS matau, kad nu tai, kad ne visi
dalykai vyksta taip, kaip turéty vykti.“ (A4).

Tokios informanty patirtys rodo, kad visgi yra komunikacijos trilkumy tarp jy ir lyderiy. Informantams
yra svarbu biuti jtrauktiems ] tam tikras diskusijas, kad galéty suvokti platesni konteksta ir galéty
s¢kmingiau atlikti uzduotis.

Taigi, siekiant apibendrinti informanty lyderiy komunikacijos stiliy, jvertinus pateikta informacija,
galima teigti, kad yra matoma demokratinio lyderio apraisky, nes lyderis yra atviras idéjoms, jtraukia j
sprendimy priémima, daug bendrauja, Zzmonés ir aplinka yra itin svarbis faktoriai. Taip pat galima matyti
autoritarinio lyderio apraisky, nes démesys yra fokusuojamas j rezultata, o ne ; Zmones ir jy gerove, taip
pat yra panaudojama ir agresyvi kalba, sprendimai yra priimami neatsizvelgus i darbuotojus ir jy
poreikius. Taip pat galima matyti ir sandorinés komunikacijos lyderiy apraiSky, kadangi komunikacija
yra daugiausiai fokusuojama apie darbg ir uzduotis, démesys skiriamas efektyvumui, nors informantai
apie papildomus atlygius ar bausmes — neuZsiminé. Kaip bebiity, tolimesnéje analizéje bus skiriamas
didesnis démesys, siekiant jvertinti veiksnius, kurie didina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir kokig
reikSme lyderiy komunikacija tam turi. Tokia analizé padés dar labiau atskleisti darbuotojy patirtis.

4.5. Lyderio vaidmuo darbuotoju pasitenkinimui darbu organizacijoje

2.2. poskyryje daug démesio yra skiriama darbuotojy pasitenkinimui darbu. Siame poskyryje yra
aprasomi veiksniai, kurie didina darbuotojy pasitenkinimg organizacijoje. Buvo minima, kad griztamasis
rySys darbuotojui yra itin svarbus ir reikalingas aspektas, tam kad jis galéty siekti geresniy darbo rezultaty
bei patenkinti savo lyderio lukesCius, motyvacija taip pat vienas i$ svarbiausiy aspekty, didinantis
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj. Motyvacija — tai efektyvus buidas lyderiui nukreipti darbuotojus
siekti geresniy rezultaty, biiti verzliais ir noréti buiti organizacijos dalimi. Darbuotojus motyvuoja tiek
materialiniai, tiek nematerialiniai aspektai, tokie kaip: profesinio augimo galimybés, paauksStinimai,
darbuotojo vaidmens aiSkumas organizacijoje, organizaciné parama jos prireikus ir panasiai. Biitent per
Siuos aspektus, interviu metu buvo siekiama i$siaiskinti, kaip darbuotojai jauciasi ir kokias galimybes
jiems lyderis suteikia organizacijoje bei kiek jie jauciasi svarbiis ir reikalingi.

Informanty buvo klausiama, ar apskritai jy lyderis teikia jiems griztamajj rysj ir kaip jis atrodo. Al
informantas pasidalijo, kad grjztamojo rySio struktiros néra, taciau lyderis, esant poreikiui, jj visada
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suteikia: ,,Natiraliai visiskai natiraliai, nes labai siltas bendravimas turim tikrai nuostaby lyderj. Tai
nieko nereikia specialiai daryti.” (A1). Tuo tarpu informantas A3 griztamojo rySio i§ savo lyderio
praktiskai nesulaukia: ,,Dazniausiai lyderis neduoda jokio atgalinio rysio man apie padarytus uzduotis
ir neiskomunikuoja, kaip man sekési padaryti tam tikrg uzduotj. Kartais pasako aciii nebent.* (43), o
paklaustas, i§ kur zino, ar jo uzduotys yra atliktos tinkamai, informantas paminéjo, kad i$
nekomunikavimo supranta, kad viskas gerai, nes jei bty blogai — lyderis pasakyty: ,,Dazniausiai
sprendziu is to, kad lyderis nieko nepasako, tai yra nepasako jokiy blogy Zodziy. Man tai tiktai is to ir
galvoju, kad tikriausiai padariau viskq gerai, nes jeigu padaryciau kazkq netinkamo, tai manau, kad
lyderis tuomet susisiekty ir pasakyty, kad kazkas negerai.* (43). A4 dalijosi, kad grjztamajj rysj i$ savo
lyderiy gauna, taciau visy pirma jis biina pateiktas rasytiniu buidu, o turinys konstruktyvus, bet kartais
lakoniskas: ,,<...> labai konstruktyviai dazniausiai tai biina, kad pas mane yra sugriztama. Nu, su tuo
griztamuoju rySiu pas mane yra ateinama per rasyting komunikacijq. “ (A4), ,,<...> griztamasis rysys,
jo turinys buna toks pakankamai lakoniska. Sakykim, kad arba tai yra gerai, arba blogai pagalvok
daugiau, pagalvok jdomiau.* (44). Svarbu yra pazyméti, kad 2.3. poskyryje, analizuojant grjZztamojo
rySio verte, yra akcentuojama, kad grjztamasis rySys yra veiksmingesnis, kada jis yra teikiamas akis |
akj.

Taip pat informantai dalijosi patirtimi, kuomet atsirado klifi¢iy gauti reikiama griztamajj rysi i§ savo
lyderio. Vienas informantas pasakojo, kad griztamasis rySys, jei ji galima taip vadinti, i§ esmés
dazniausiai gali biiti gaunamas karta per metus, per metinius darbuotojy pokalbius. Tokiy pokalbiy metu,
lyderiai aptaria darbuotojy darbo rezultatus, sudaro preliminary plang ateinantiems metams. Informantas
susitaré su lyderiu, kad susisieks kas du ménesius, paziuréti, kaip sekasi vykdyti metinj plang, taciau
numatytas toks antrasis reguliarus susitikimas nejvyko, nes lyderis pamirSo apie §j susitikimg ir
neprisijungé prie numatyto pokalbio. Informantas pasakojo, kad lyderis neatsiprase, tik pazadéjo, kad
perkels susitkima j kita dieng:

,Ir kaip tik pries savaite atéjo tas laikas, kada turéjome vél susitikti, aptarti metinio
plano, taciau susitikimas nejvyko, nes mano lyderis nepraneses neatvyko j pokalbj, o
kaip véliau paaiskéjo, jis apie pokalbj pamirso ir pazadéjo, kad j perkels j kitq dieng.
Taciau vis dar pokalbis néra suplanuotos ir neaisku, ar jis is viso jvyks.“ (A3)

Informantas A4 taip pat dalijosi situacija, kada jo lyderis visiSkai nebuvo pasiekiamas kurj laikg ir
negaléjo aptarti, kaip sekasi atlikti uzduot;j:

., AS ten buvau parengusi savo dalj ir tiesiog mano vadové truputj dingo <...>." (44)

Tokios informanty patirtys, kuomet jy lyderis néra pasiekiamas arba tiesiog pamirSa apie suplanuotus
susitikimus, rodo, kad lyderio dalyvavimas ir pasiekiamumas yra gan ribotas, kas darbuotojams sudaro
sunkumy siekti gery darbo rezultaty ir didesnio efektyvumo.

Informanty taip pat buvo klausiama apie tai, kaip jie jauciasi teikdami griZztamajj rySj savo lyderiui, jei
tokig galimybe 1S vis turi. 2.2. poskyryje yra kalbama, kad abipusis grjztamasis rySys, t. y. kai tiek lyderis,
tiek darbuotojas vienas kitam suteikia grjztamajj rysj, yra veiksmingesnis ir daugiau rezultaty atneSantis
démuo. Vieni informantai pasidalijo, kad neteko teikti grjztamojo rysio savo lyderiui, nes nedrjsta ir bijo,
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kad bus nesuprasti, kiti informantai pasidalijo, kad nors ir jaucia, jog turi erdvés iSsakyti savo nuomong
lyderiui, visgi tritkksta daugiau iniciatyvos i$ lyderio priimti tg griztamajj rysj ir | ji atsizvelgti:

,»<...> lyderis yra aukstesnis uz mane jmonés tame range tokiam ir manau, kad
negaléciau issakyti jam kritikos, arba galbut bijau, kad jisai supras mane kazkaip
neteisingai ir galbiit nuo to nukentés miisy ateities santykiai, darbo santykiai.““ (43)

., <...> kaip ir taip, ta prasme as nesijauciau, kad nu vat mane kazkokaip sukausto, nes
is esmés man yra komunikuojama, kad nu tu sakyk, jeigu kazkas yra ar panasiai, ir as
sakau, bet tiesiog nu ne visq laikq j tai yra atsizvelgiama. Tikrq griztamgjj rysi, galbiit
Jie tiesiog nelabai gal ir suvokia, kad as tq griztamgjj rysj teikiu. “ (44)

Tokia informanty patirtis rodo, kad darbuotojai iki galo nesijaucia drasis, teikdami griztamajj rysj savo
lyderiui. Néra iki galo sukurta saugi erdvé ta daryti ir apsikeisti abiems naudinga informacija, siekiant
geresniy darbo rezultaty.

Informantai patvirtino, kad triksta griztamojo rySio i§ savo lyderiy ir kad néra iki galo viskas aisSku:
»<...> 0 I§ esmés turbiit is vadovo tiesiog uztenka jau tada tiktai to, ar as ten padariau viskq kq reikéjo.
Toks gal biity smagu gauti tq griztamgjj rysj. AS tiesiog suprantu, kad jie nelabai turi resursy.“ (44).
Taip pat vienas i§ informanty pasidalino, kad yra teke galvoti apie i§éjima i$ jmonés, nes ypatingai triko
griztamojo ryS$io, ypac kai nesiseka atlikti uzduociy: ,,<...> galbiit tos situacijos biina tuomet, kai
nepasiseka atlikti tam tikrq uzduotj arba kalbant apie lyderj, kad jisai nesuteikia grjztamojo rysio man. *

(43).

GrjZtamasis rySys taip pat yra glaudziai susij¢s su darbuotojy motyvacija. Kaip jau buvo minéta,
motyvacija apskritai yra vienas i§ veiksmingiausiy aspekty, didinanciy darbuotojy nora dirbti ir siekti
rezultaty. Lyderio vaidmuo ties darbuotojy motyvacija yra bene didziausias, kadangi lyderis yra
pagrindinis asmuo, esantis ar¢iausiai savo pasekéjo. Interviu metu gan didelis démesys buvo skiriamas,
aiSkinantis, kas apskritai darbuotojus motyvuoja jy darbovietéje, kaip tai yra susije¢ su lyderiy
komunikacija, ar jie jauciasi, kad jiems tritksta motyvacijos ir kodeél.

Dauguma informanty dalijosi, kad jy didziausia motyvacija dirbamoje organizacijoje yra susijusi su
darbo salygomis, darbo valandomis, papildomomis tam tikromis naudomis, paZintimis su naujais
Zmonémis:

., 1ai kadangi dirbu didmeninéje prekyboje, biitent su drabuziais, tai mes gauname tokiy
lengvaty, kad galime pasiimti, uz savikaing tam tikrq kiekj drabuziy per ménesj. Kas
tikrai yra labai, labai didelis pliusas. Turime laisve rinktis atostogas, kada norime
galima isSeiti kelis kelis kartus per metus galima ir po kelias dienas visiskai nesvarbu,
nereikia i§ anksto nusistatyti, kada norim, turim laisve iSeiti tiek pas gydytojus, tiek
susitvarkyti reikalus. Néra problemos, visuomet isleidzia.*“ (42)

,,Mane motyvuoja geros darbo sqlygos, tinkamos darbo valandos, darbo komanda.
VWkstantys teambuilding’ai ir draugiska bei rami aplinka.* (43)
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,»Mane labai motyvuoja naujos pazintys su Zmonémis is skirtingy Saliy. Visas tas turbiit
kultiirinis sakykime, aspektas, kurj as gaunu su situo darbu. Man labai smagu, kad as
gaunu galimybe keliauti daug ir susipazinti su skirtingom kultiirom <...>." (44)

Viena i§ informanciy dalijosi, kad jos motyvacija labiausiai yra susijusi su gery rezultaty pasiekimu, kai
atmosfera biina pozityvi, kai lyderis aiskiai iSreiskia dziugesj dél rezultatyvumo:

., Nu turbiit tai, kad kai darbai padaryti, kai viskas sklandziai susitvarkom, tai tokia
atmosfera biina smagi. Tai turbiit va tas galutinis rezultatas vél motyvuoja toliau eiti ir
kitus darbus daryt, kad biity vél tas rezultatas geras.* (A1)

., Nu pasidziaugé tai irgi vat vél tq motyvacijq kelia va toks man atrodo cia uzdaras,
toks yra rateliu ir eina viskas. " (A1)

Galima matyti skirtingg dinamika tarp informanty motyvacijos didéjimo: informantai, kuriy lyderiai yra
labiau orientuoti j rezultata, uzduociy atlikimg — motyvacijos randa ne komunikacijoje ir gerame
santykyje su savo lyderiu, o kitose naudose, tokiose kaip geros salygos, tinkamos darbo valandos,
galimybé bet kada naudotis atostogomis, na, o informantas, kuris teigia, kad lyderis yra orientuotas j
zmones ir aplinkg — motyvacija butent didéja, nes yra pasiekiami geri darbo rezultatai ir organizacijoje
yra puiki atmosfera.

Kalbant apie motyvacijos stoka, vienas i§ informanty dalijosi situacija, kuomet lyderis net priverté
darbuotoja jaustis pazemintu, o kitas informantas pasakojo, kad demotyvacijg jaucia tuomet, kai nejaucia
jokio riipescio i8$ savo lyderio: ,,<...> ripescio visai nejauciu ir kaip ir minéjau, kad tokiu poelgiu mano
motyvacija ir pasitikéjimas lyderiu mazéja.” (A3). Informantas A4 pasakojo, kad motyvacija krito
tuomet, kai vienu metu tur¢jo itin daug darby, buvo sunku su jais tvarkytis, o papildomo jvertinimo,
pavyzdziui atlygio pakélimo, nebuvo: ,,<...> kas turbiit pradéjo labiausiai demotyvuoti vienu periodu
tai, kad tiesiog labai daug pradéjo krautis uzduociy. Ir tiesiog nu is esmés kazko kaip pasakyt atlyginimas
uz tas uzduotis jisai nekito, bet uzduociy pradéjo daugéti ir tai buvo toks labai juodas periodas, kur
tiesiog atrodo, kad as va tiesiog nepajutau kaip mano krivis tiesiog labai iSaugo. “(A4).

Kaip jau yra matoma, finansiniai aspektai organizacijoje, darbuotojams taip pat yra itin svarbis ir
prisideda prie jy didesnio rezultatyvumo ir apskritai motyvacijos dirbti. Kaip jau buvo minéta, A4
informantas dalijosi, kad padidéjus kriiviui, jokio papildomo atlygio uz tai negavo. A3 informantas taip
pat pasakojo, kad triikksta didesnio finansinio paskatinimo, ko pasekoje krinta motyvacija: ,, Kai vyksta
kalba apie atlyginimgq, na apie pakélimq, ir kai negaunu premijy uz atliktus savo darbus. “ (A3)

Vienas 1§ informanty pasakojo, kad lyderis pats niekada neinicijuoja atlyginimy pakélimy, néra jokiy
reguliariy susitikimy tam aptarti, todél patys darbuotojai inicijuoja tokius susitikimus su savo lyderiu.
Paklausus, kaip tokie susitikimai jprastai atrodo, A2 informantas papasakojo, kad savo lyderiui pateikia
informacija apie tai, kada paskutinj karta buvo keistas atlyginimas, o tuomet lyderis sprendZia, ar keisti
atlygj, ar ne:

., <...> tiesiog pasakai, kad dirbi tiek ir tiek laiko. Jam primini, kiek laiko dirbi, kiek
laiko yra nekeltas atlyginimas, tarkim, puse mety ir kad noréciau, kad jis pakilty, kad
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pakelty atlyginimq ir tiesiog tada sulauki atsakymo taip arba ne. Tai visaip man
asmeniskai visaip yra buve. “ (42)

Tuo tarpu informantas A4 pasakojo, kad papildomo atlygio jokio negauna, taciau kadangi informanto
darbas yra susijes su projektais ir iSvaziuojamaisiais mainais Europos Salyse, turi galimyb¢ nemokamai
keliauti j paskirtas Salis. [domus aspektas yra tai, kad darbuotojo lyderis apie tas keliones komunikuoja
ir perteikia lyg papildomg nauda, nors pasak informanto, tai yra tiesiog darbo dalis, o ne papildoma
nauda:

., <...> naudos budavo tai, kad as nemokamai galédavau vaziuoti j tuos projektus. Is
esmes, jeigu dengdavo viskq, aisku, tai biidavo viskas, ar kaip pasakyt projekto ribose,
sakykim, tai vis tiek as gaudavau finansavimg is projekto, ne is organizacijos. Tai
biidavo tai kaip per jo, bet na is esmés, tai man labiau buvo komunikuojama, kaip
pasakyt, kaip nauda, kai realiai jie turéjo, man tai suteikti <...>." (44)

Taigi, galima matyti, kad keletas lyderiy néra suinteresuoti motyvuoti savo darbuotojus materialiniais
aspektais, taip pat neinicijuoja jokiy susitikimy dél jy dabartinio atlygio jvertinimo, na, o kiti lyderiai,
netgi naudojasi privaloma darbo dalimi — keliones, kaip papildoma nauda organizacijoje.

Sekantis itin svarbus aspektas, kuris prisideda prie darbuotojy didesnio pasitenkinimo darbu
organizacijoje — tai streso valdymas organizacijoje. Lyderiai, turéty biti suinteresuoti uztikrinti savo
pasekeéjy streso valdyma, kadangi per didelis stresas gali paveikti darbuotojy pasitenkinimo lygj. Interviu
metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip darbuotojy lyderiai prisideda prie jy streso valdymo. Vienas i§
informanty dalijosi, kad lyderis yra itin suinteresuotis uztikrinti, kad joks stresas neuzvaldyty darbuotojy,
todél inicijuoja, pagal poreikj, susitikimus, kur su darbuotojais aptaria esama stresing ar jtampg keliancig
situacija. ,, Nu kalbasi is tikryjy, tada daro vis tiek tokius susirinkimus bendrus, kad nu pasikalbét kad,
kad issiaiskinti kur kas negerai, kodél taip. “ (A1). Tuo tarpu A3 informantas pasidalijo, kad nejaucia, jog
lyderis uztikrinty streso valdyma organizacijoje, kai kyla kazkokios jtampos, nes lyderis daugiau kalba
nei uzsiima reikalingais veiksmais, i§sprendziant problemas: ,,<...> mano lyderis reaguoja dazniausiai
neutraliai arba pazada, kad isspres tam tikrq situacijq, kuri kelia jtampq ir stresq. Taciau dazniausiai
sprendimo rezultaty tenka laukti ilgai, net kelis ménesius. Tai, kaip ir minéjau, dazniausiai tai yra tiktai
kalbos, o ne veiksmai. “ (A3).

Pareigy ir atsakomybiy aiSkumas taip pat uztikrina darbuotojy didesnj rezultatyvuma organizacijoje. Kuo
darbuotojas labiau supranta, kg jis turi daryti konkrecioje uzduotyje, tuo jis geriau gali atlikti uzduot;.
Vienas i§ informanty pasidalijo informacija, kad darbo pareigos ir atsakomybés yra labai aiskios: ,,Taip
aiskiai labai aiskiai, nes nieko apart dokumenty nedarau.* (A1), o informantas A2 pasakojo, kad
pradzioje jsidarbinus kaip sandélio darbuotoja, i§ lyderio neatéjo jokia informacija apie pareigas ir
atsakomybes, viso to buvo iSmokyta esamy darbuotojy:

., Kai jsidarbinau kaip sandélio darbuotoja, tai buvo man tiesiog pasakyta, kad kai as
nueisiu dirbti j sandeélj, ten dirbancios merginos man viskq papasakos, kq reikés daryti,
tai jisai man visiskai neapibrézé mano pareigy.“ (A2)
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Kalbant apie darbuotojy vaidmenj organizacijoje, informanty buvo paprasyta pasidalinti, kaip jie jaucia,
kad jy vaidmuo yra vertinamas organizacijoje. Beveik visi informantai jaucia, kad bent kazkokia dalis jy
vaidmens yra svarbi organizacijoje. Vieni jaucia, kad yra svarbiis dél to, kad i$ tiesy taip jauciasi, kiti dél
to, kad yra papildomos rankos, kurios tiesiog atlicka svarbius darbus jmong¢je, atneSancius rezultaty ir
kokybés, kiti dél to, nes lyderis leidzia suprasti, kad jam yra lengviau, kai tas darbuotojas ¢ia yra (ziar.
24 lentele).

24 lentelé. Darbuotojy vertinimas dél jy vaidmens svarbos organizacijoje, sudarytas darbo autorés

Kategorija | Subkategorija IStrauka
Lyderiy Vaidmuo Al: ,,Svarbus, labai svarbus, gerai jauciuosi.
komunikacijos| organizacijoje

A2: ,Negaléciau pasakyti, kad as vienintelé, kad buitent a$, mano biitent atliekamas darbas

Zalimlio. padaro kazkokia labai didele jtaka darbovietéje, taciau kaip mes dirbanti kaip visuma.
pZiir}[l;s:Jq Ypac¢ kuomet buvau kaip sandélio darbuotoja kaip visuma, tai taip. Mes padarome labai

didele jtaka imonei, kad ji tiesiog gyvuoty.*

A3: ,<...> lyderis kartais blina pasako, kad jam yra lengviau dirbti, kai a§ padedu jam
atlikti tam tikras uzduotis.*

A4: AS manau, kad gal atsizvelgiant | tai, kad | mane pakankamai daznai kreipiasi,
tiesiog, kad nu vat to reikéty, ir to reikéty. Turbit taip, jie be manes neiSsiversty. Man
atrodo, jiems biity tiesiog sunkiau dél ekstra ranky, bet ar tai yra bitent dél to, kad kokia
as esu ir dél savo kompetencijos? Ar tai yra tiesiog dél to, nes as turiu tiesiog dvi rankas
ir galva, su kuriom galiu dirbti. Tai vat man sunku turbit pasakyti, dél ko a$ ¢ia esu.*

Profesinis tobuléjimas organizacijoje kaip ir motyvacija, vaidmuo, pareigy aiSkumas, griztamasis rysys,
yra neatsiejamas nuo darbuotojy pasitenkinimo darbu organizacijoje. Profesinis augimas suteikia
darbuotojams galimybes tobuléti ir kelti kompetencija, ko pasekoje jy pasitenkinimas darbui
organizacijoje didéja. Interviu metu buvo svarbu iSsiaiskinti, kokias profesines augimo galimybes
informantai gauna 1§ savo organizacijos arba tiesiogiai i§ lyderio. Informantas A1 pasakojo, kad lyderis
pasiriipina naudingais mokymais, taip pat su paciu darbuotoju pasidalina ir pasitaria, ar noréty ir biity
naudinga: ,, Taip prisideda, nuperka ir mokymy, ir Siaip pasiiilo kazkqg nemokamai. Jeigu randa tuoj
atsiuncia nuorodas, kad pasiziuréciau, gal jdomu bus.” (A1). Informanty A3 ir A4 patirtys yra kiek
panaSesnés, nes abu informantai profesinj augima gauna ne per papildomus mokymus ar kitokius
resursus, bet pagrinde per naujas deleguotas uzduotis. Skirtumas tarp $iy informanty yra tas, kad A4
informantas jaucia, kad naujos uzduotys yra labiau primetamos su liikesc¢iu, kad bus jvykdytos, atliktos
su gerais rezultatais be jokiy papildomy resursy:

» <..> uzduotis, kurias gaunu kad ir i§ savo lyderio, jos dazZniausiai biina
pasikartojancios, bet kartais biina naujos ir nematytos, tad is ty naujy uzduociy is
naujo naujy darbo dalyky mokausi, naujoviy ir taip prisideda. Manau, prie mano
tobuléjimo, jgaunu naujos patirties ir naujy Ziniy. “ (43)

,, Tiesiog man meta kuo daugiau projekty. Man atrodo aisku, pasidalina literatiira, kuri
gali biiti naudinga man ir ten visokiais internetiniais Saltiniais ir panasiai, bet finale
viskas tiesiog yra toksai jmetimas j vandenj ir tikéjimasis, kad kad islaikysiu galvg virs
vandens. ““ (A4).

Apie palaikymg i§ organizacijos labiausiai savo patirtimi pasidalino informantas A4, kadangi tiesiogiai
susidiiré su situacija, kuomet jos ypatingai reikéjo. Informantas A4 vienu periodu ir studijavo
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magistrantiros studijas, ir dirbo, tad laikotarpis buvo gan sudétingas. Paklausus, ar buvo kas palaikeé,
pagrinde informantas A4 palaikyma jauté ne i§ darbovietés, o i§ universiteto, studijy koordinatorés:
,»<...> tai is esmés palaikymo Siaip labai daug gavau ir is savo studijy koordinatorés <...>." (44),
., <...> labai daug nesé tai, kad nu vat as turiu tq pagalbg is universiteto. “ (A4). Paklausus informanto
A4, ar gali prisiminti, ar be universiteto ir studijy koordinatorés, jauté¢ palaikyma i§ savo darbovietes,
informantas pasidalijo, kad kazkiek galbut ir jauté¢ palaikyma, nes lyderis tardavosi dél darbuotojo
galimybiy dalyvauti vienokiame ar kitokiame projekte: ,, <...> manes nedédavo i tuos projektus, kur
Zinodavo, kad as turiu kazkokius, tarkim, sunkesnj, svarbesnj atsiskaitymy laikotarpj. “ (A4); ,,<...> jeigu
kaip kur dar as tq pagalbg maciau nu, jo Siaip pakankamai visq laikq girdZiu tai, kad jie atsiklausia
manes, tiesiog ar as tuo laikotarpiu galésiu, tiesiog ar as biisiu pilnai pasiekiama. ** (A4).

Taigi, galima matyti, kad informanty patirtys vienokiose srityse yra gan panasios, o kitose srityse
skirtingos. Galima daryti prielaida, kad darbuotojai, kuriy lyderiy komunikacija yra labiausiai nukreipta
1 demokratinj, t. y. lyderis yra atviras id¢joms, dalinasi sprendimy priémimo galimybémis su
darbuotojais, valdo stresg darbe ir kitaip prisideda prie darbuotojy emocinio stovio, jauciasi labiau
motyvuoti, patenkinti savo finansiniu stoviu, jaucia, kad pareigos ir jy vaidmuo yra svarbiis
organizacijoje, turi suteikty resursy auginti savo jgiidzius ir kompetencijas. Tuo tarpu, kaip galima matyti,
informantas, kurio lyderio komunikacija yra orientuota j autoritarinj, jauc¢ia motyvacija dirbti ir likti
organizacijoje ne dél komunikaciniy aspekty, o dél tokiy kaip papildomy naudy krepselio, galimybés
atostogauti patogiu metu, iSsipraSymo pas gydytojus ir pan. Taip pat, lyderis, kurio komunikacija yra
autoritarinio stiliaus, neprisideda prie darbuotojo vaidmens, kaip svarbaus, pripazinimo, taip pat
nesuteikia jokio profesinio augimo galimybiy bei yra orientuotas tik j rezultatus ir akivaizdziai
atskleidzia, kad darbuotojas nejaucia didelio pasitenkinimo darbui. Toks santykis sukuria emocinj
atotriikj tarp lyderiy ir darbuotojy. Darbuotojai, kuriy lyderiy komunikacija susimaiSo su keliais
komunikacijos stiliais: sandoriniu, galbiit kazkiek autoritarinio ir dalinai demokratinio, jauciasi gan
jvairiapusiSkai, nes patirtys néra nuoseklios ar pastovios. Kartais darbuotojai jaucia, kad lyderis lyg ir
suteikia griztamaji ry$], bet 1§ esmés daznesniu atveju jo tritksta arba biina negana, kad teisingai biity
galima suprasti uzduotj arba jos sékminguma. Taip pat darbuotojams ties tam tikromis uzduotimis yra
suteikiama galimybé priimti sprendimg ar prisidéti prie tam tikry idéjy generavimo, taiau truksta
daznesnio jtraukimo ] prading komunikacija, kad aiSkiai suvokti visg konteksta. Bendrai galima teigti,
kad lyderio komunikacija darbuotojy pasitenkinimui darbu turi didelg reikSme, formuojant darbuotojy
emocinj ry§j su jmone. Aiskus, pagarbus ir jtraukiantis bendravimas stiprina darbuotojy lojaluma ir nora
siekti aukStesniy rezultaty. Yra aiSkiai matoma, kad darbuotojai, kurie mato savo lyderio komunikacijos
trikuma, kartais jauciasi demotyvuoti, nejvertinti ir iki galo nesuprasti.
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Diskusija

Atlikta mokslinés literatiiros analizé labai aisSkiai parodé, kad lyderis ir jo vaidmuo komunikacijoje yra
itin svarbus aspektas. Galima matyti, kad Kelé¢ ir Makdonaldas (2019), analizavé autoritarinio ir
demokratinio lyderio bruozus, teige, kad autoritarinis lyderis néra suinteresuotas suteikti grjztamajj rysj
savo pasekéjams, o demokratinis lyderis — kaip tik yra orientuotas j darbuotojus ir jy rezultatyvuma.
Empirinio tyrimo rezultatai atitinka Kelé ir Makdonaldo (2019) teiginius apie demokratinj ir autoritarinj
lyderj. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tiek respondentai, tiek informantai, kuriy lyderiai yra labiau
autoritarinio komunikacijos stiliaus, retai arba visai nesuteikia grjztamojo rysio, o demokratiniai lyderiai
ir jy komunikacija yra stipriai orientuota j zmogy, sékme ir apskritai pasitenkinimg, o tik po to ]
rezultatus. Pavyzdziui, Norris, Ghahremani ir kt. (2021) teigé, kad nors liberali lyderysté dazniausiai yra
suvokiama per lyderio pasyvumg ir nebuvimg, visgi kartais toks lyderystés stilius yra siejamas su
delegavimu kaip teigiamu bruozu. Visgi, empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad apskritai gan maza dalis
respondenty apskritai identifikavo savo lyderj kaip liberaly, taciau ta mazoji respondenty dalis, t. y. 118
asmeny, i§ dalies arba visiSkai sutiko su teiginiu, kad jie turi pilng laisve priimti sprendimus ir
savarankiskai spresti kilusias problemas. Tuo tarpu, Cajus, Kanas ir kt. (2024) analizavo sandorinj lyderj
ir jo valdymo bruozus, kurie tokj lyderj apibiidina kaip aiSkiai komunikuojancius luikes¢ius, nurodancius
aiSkius darbuotojy vaidmenis, nustatanCius atlygius uz sékme¢ ir bausmes uz liikesCiy neatitikimg.
Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad tokie lyderiai ir jy tikslas siekti uzsibrézty tiksly, yra teigiamai
susijes su darbuotojy jgiidziais ir kompetencijomis organizacijoje. Tai reiskia, kad darbuotojai jaucia
didesnj pasitenkinimg darbu, kai turi galimybe mokytis ir kelti kompetencija. Kalbant apie charizmatinj
lyderj ir jo komunikacija, tai galima teigti, kad $is turi itin glaudy rys$j su darbuotojy pasitenkinimu.
Meng, Jué ir Liu (2020) teigé, kad charizmatinis lyderis yra itin supratingas, iSreiskiantis riipest] ir
jautruma savo darbuotojams, vyrauja aukStas pasitikéjimas vienas kitu, o zinutés yra aiSkios, tikslios, bet
patrauklios. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy pasitenkinimui darbu jtaka daro
charizmatinis lyderis, nes pastarasis yra susijés su streso valdymu. Tai reiskia, kad darbuotojai,
identifikuojantys savo lyderi kaip charizmatinj, jaucia, kad turi resursy suvaldyti savo stresa, o tai
tiesiogiai yra susij¢ su pasitenkinimu darbu.

Toks atliktas tyrimas ir gauti rezultatai prisideda prie platesnio lyderiy komunikacijos ir jy reikSmeés
darbuotojy pasitenkinimu darbui reiSkinio supratimo Lietuvos kontekste, kadangi iki $iol tokia tema buvo
mazai nagrinéta. Gauti rezultatai rodo, kad organizacijose lyderiy vaidmuo yra itin svarbus tam, kad biity
pasiekti organizaciniai tikslai. Lyderiy komunikacijos stilius tiesiogiai prisideda prie darbuotojy
pasitenkinimo darbu lygmens, kas yra susijes su geresniu rezultatyvumu ir efektyvumu. Visgi, tyrimo
imtis buvo gan ribota ir galéjo nepasiekti visy suinteresuoty asmeny, rezultaty apibendrinimas visai Saliai
gali biiti kiek ir netikslus. Nors tyrimo imtis néra pakankama teigti, kad visi darbuotojai jauciasi taip kaip
buvo jvardinta, visgi, tiek teorijos analiz¢, tiek praktiniai radiniai rodo, kad bent daliai darbuotojy yra
svarbu, kad jy lyderis bendrauty su jais, jtraukty i sprendimy priémima, aiskiai apibrézty jy vaidmenj ir
svarba organizacijoje.

Kalbant apie §j atliktg tyrimg ir tam, kad pastarasis biity labiau reprezentatyvus ir apibtidinantis didesne
visumg asmeny, ateityje biity galima jtraukti daugiau respondenty ir informanty, siekiant iSanalizuoti,
kaip lyderiy komunikacija yra susijusi su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Taip pat nurodyta tyrimo
populiacija buvo tik privaciy imoniy darbuotojai, tad ateityje biity galima daryti lyginamaja analizg,
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jtraukiant vieSojo sektoriaus jmones. Toks tyrimo praplétimas gali prisidéti prie gilesniy jzvalgy,
patikimesniy rezultaty ir svaresniy argumenty.
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ISvados

1. Lyderysté — tai placiai analizuojamas procesas. Lyderystés apibrézimy galima rasti jvairiy, taciau
pagrindinis aspektas, kuris lyderj iSskiria nuo vadovo, yra tai, kad lyderis turi gebéjimg daryti jtaka
savo pasekéjams. Lyderis — tai asmuo, kuris yra pasirenge priimti jvairias pasekmes, toleruoti nusi-
vylimus, biiti originaliu ir ambicingu. Apskritai, lyderysté, toks kaip procesas, pirmiausia buvo pra-
détas tirti organizacinés psichologijos srityje, tac¢iau ilgainiui buvo pastebéta, kad ne tik lyderio el-
gesys yra svarbus, bet ir pati komunikacija ir jos reikSmé. Nauja perspektyva apie lyderyste ir komu-
nikacijg buvo nukreipta j lyderio santykinj bendravima su savo pasekéjais. Tam, kad lyderis galéty
daryti jtakg savo pasekéjams ir pasiekti jam norimy rezultaty, be jprastos komunikacijos, didele
reikSme turi ir klausymasis. Pastarasis taip pat yra identifikuojamas kaip vienas i§ komunikacijos
daliy. Tiek bendravimas, tiek klausymasis leidzia lyderiui suvokti savo pasekéjus, jy jausmus ir pa-
sirinkti teisingg krypti, siekiant tiksly.

2. Sékminga lyderysté organizacijoje yra tolygu didesniam pelningumui, produktyvumui ir pranaSumui
tarp konkurenty. Jau kurj laikg lyderysté yra analizuojama per lyderiy stilius, kadangi kiekvienas
lyderis, skirtingose organizacijose, skirtingai veikia ir valdo. Atitinkamai pagal organizacijos porei-
kius ar kitas priezastis, lyderis renkasi, kaip, kokiu biidu ir kiek bendrauti su savo paseké¢jais. Siekiant
suvokti, kaip skirtingai lyderiai elgiasi ir bendrauja su savo pasekéjais, buvo iSanalizuoti Sesi lyderiy
komunikacijos stiliai: autoritarinis, demokratinis, liberalus, sandorinis, transformacinis ir charizma-
tinis. ISanalizavus moksline literatiirg, paaiSkéjo, kad autoritarinis komunikacijos stilius yra itin
orientuotas j autoritetinga komunikacija. Si yra paremta jsakymais, dazniausiai vienkrypté ir neturinti
jokio pasekéjy indélio. Autoritariniams lyderiams yra itin svarbi hierarchija, taisyklés ir aiSkumas.
Prie$priesa autoritariniam lyderiui yra demokratinis komunikacijos stilius. Sis stilius dar daznai yra
jvardijamas kaip dalyvaujantysis stilius, nes yra itin orientuotas j lyderio ir pasekéjy dalyvavima tiek
sprendimy priémimo procese, tiek idéjy generavime. Demokratiniai lyderiai yra itin orientuoti j dar-
buotojus, kad Sie pasiekty puikiy rezultaty. Liberalus lyderis yra laikomas itin savitu, nes liberalus
komunikacijos stilius yra susijes su pasyvia komunikacija. Liberalus lyderis yra gan atitolgs nuo savo
pasekéjy, kurie yra praktiskai vieni atsakingi uz sprendimy priémimus ir problemy sprendima. Daznai
tokie lyderiai yra sunkiai pasiekiami. Sandoriné lyderysté yra susijusi su direktyvia komunikacija,
kuri yra orientuota } efektyvumg. Sandoriniai lyderiai itin aiSkiai perduoda instrukcijas, likesCius,
taip pat pasitelkia tam tikras bausmes, jei likesciai nebuvo iSpildyti arba atlygius, jei likesciai buvo
pateisinti. Transformacinis lyderis yra itin orientuotas j jkvepian¢ig komunikacija. Motyvavimas —
tai esminis transformacinio lyderio bruozas. Transformacinis lyderis informacijg savo pasekéjams
perteikia per vizijg ir emocinj jausmg. Charizmatinis lyderis — gan panaSus ] transformacin; lyderyj,
nes Siam jausmas ir vizija yra taip pat svarbis. Visgi, charizmatinis lyderis yra orientuotas labiau |
itikinancig komunikacija. Toks lyderis per savo zavesj, retorikg ir Zzmoniy vertybes siekia paveikti
darbuotojus, kad susiety darbuotoja su organizacija. Taigi, visi Sie lyderiy tipai turi savo skirtumy,
taciau yra persimaing ir panaSiais bruozais, butent todé¢l galima sakyti, kad néra lyderio, kuris elgtysi
ir komunikuoty tik kaip vienoks stilius.

3. Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir jo vertinimas yra gan sudétingas procesas, taciau itin reikalingas
kiekvienos organizacijos veikimui. Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra susij¢s asmens individualiai
jvertintg savo darbo patirties kokybe. Pasitenkinimas darbu yra vienas 1§ sékmingy organizacijos
sudéciy, siekiant pasiekti iSsikeltus tikslus. Lyderis ir jo vaidmuo ties darbuotojy pasitenkinimo lygiu

66



yra itin svarbus aspektas, nes lyderis yra tiesiogiai susij¢s su savo pasekéjais ir jy kreipimu jiems
palankia kryptimi. Darbuotojy pasitenkinimo didinimas organizacijoje gali biiti veikiamas per skir-
tingas prizmes, taciau pasak mokslinés literatiiros, veiksniai tokie kaip motyvacija, gebéjimai ir ko-
mpetencija, vaidmuo, grjiZtamasis rySys, organizacing parama, streso valdymas yra itin svarbiis veiks-
niai. Motyvacija — tai itin svarbus démuo, didinantis darbuotojy pasitenkinimg darbu lygj organiza-
cijoje. Lyderis, kuris pasitelkia tiek materialig, tick nematerialia motyvavimo komunikacija, turi dau-
giau Sansy paliesti darbuotojus, iSlaikyti arba pakelti jy pasitenkinimg darbu ir taip uztikrinti ko-
kybiskesnj darbg bei geresnius rezultatus. Gebéjimai ir kompetencija taip pat yra svarbiis veiksniai,
prisidedantys prie didesnio darbuotojy pasitenkinimo lygio organizacijoje. Darbuotojai, kurie yra
skatinami profesiskai tobuléti, gali jaustis labiau kompetetingais atlikti savo darba, ko pasekoje jy
pasitenkinimas darbu automatiskai padidéja. Taip pat darbuotojams yra itin svarbus jy vaidmens su-
vokimas ir pripazinimas organizacijoje. Lyderiai, kurie aiskiai komunikuoja su savo pasekéjais apie
ju vaidmenj tiek organizacijoje, tiek konkrecioje uzduotyje, didina darbuotojy pasitenkinimg ir jy
efektyvuma ties tiksly pasiekimu. GrjZtamasis rySys — tai neatsiejamas veiksnys nuo darbuotojy pa-
sitenkinimo didinimo. Darbuotojai, kuriy lyderiai aiSkiai komunikuoja ir perteikia griZztamaji rySj apie
Jju rezultatyvuma bei efektyvumg organizacijoje, labiau supranta apie savo pozicijg ir kg reikéty ge-
rinti, kad siekti dar geresniy rezultaty. Organizaciné parama taip pat darbuotojams yra itin svarbus
démuo, kuris suteikia prasme likti organizacijoje. Kai lyderiai iSreiSkia ripestj ar nerimg savo dar-
buotojais, kai juos palaiko sunkiu metu, darbuotojai jaucia didesnj prisiriSimg prie organizacijos.
Streso valdymas, kaip ir organizaciné parama, darbuotojams yra itin reikalingas. Jeigu organizacija
ir lyderis suteikia tam tikry resursy, siekiant darbuotojams valdyti ir tvarkytis su savo stresu, tai
zymiai padidina darbuotojy pasitenkinimg darbu organizacijoje. Taigi, kaip galima matyti, yra itin
daug veiksniy, kurie prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu, bet visgi kas svarbiausia, kad
lyderis atlieka viena pagrindiniy vaidmeny, prisidedant prie savo pasekéjy suvokimo apie jy buvi-
vima ir vert¢ organizacijoje.

Kokybinio tyrimo gauti rezultatai rodo, kad lyderiy komunikacijos stiliai turi reikSmingg prasme dar-
buotojy pasitenkinimui darbu. J[kvepiancios ir dalyvaujamosios komunikacijos stiliai yra reikSmingai
susijes su aukStesniu darbuotojy motyvacijos ir griztamojo rySio vertinimu. Rezultatai parodée, kad
darbuotojai, kurie identifikuoja savo lyderius kaip jkvepiancius ir jtraukiancius } sprendimy
priémima, yra labiau motyvuoti ir dazniau gauna grjztamajj rysj 18 savo lyderio. RySys tarp autorite-
tingo ir vienkrypcio komunikacijos stiliaus ir darbuotojy palaikymo yra neigiamas. Tai rodo, kad
darbuotojai, kuriy lyderiai yra labiau autoritariniai, t. y. linke j vienkrypte komunikacija, jaucia pa-
laikymo trilkuma i$ savo lyderiy, todé¢l galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra mazZesnis. Pasyvus
komunikacijos stilius taip pat yra neigiamai susij¢s su darbuotojy vaidmeniu. Tai rodo, kad darbuo-
tojai, kuriy lyderiai seka pasyvia (liberalia) komunikacijos kryptimi, ne iki galo suvokia savo vaid-
menj organizacijoje ar konkrecioje uzduotyje. Analizés metu buvo patvirtinta hipoteze, kad jtaigus
lyderis yra teigiamai susijes su streso valdymu. Tai reiSkia, kad darbuotojai, kurie identifikuoja savo
lyderj kaip charizmatinj (jtaigy), taip pat jaucia, kad turi suteikty resursy suvaldyti savo stresg. Taip
pat viena hipoteze, kurioje buvo teigiama, kad néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp lyderio komu-
nikacijos, nukreiptos i aisky, direktyvy ir j rezultatg orientuota, stiliy, ir darbuotojy igiidziy bei kom-
petenecijy, buvo nepatvirtina. Rezultatai parode, kad darbuotojai jauciasi turintys galimybiy savo
organizacijoje profesiSkasi tobuléti, kai jy lyderiai yra orientuoti j sandorinj komunikacijos stiliy.
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Taigi, tokie rezultatai rodo, kad lyderiy komunikacija yra tiesiogiai susijusi su darbuotojy pasitenki-
nimu darbu, nes galima matyti, kaip darbuotojai vertina jiems suteikiamas salygas siekti gery darbo
rezultaty organizacijoje.

. Analizuojant informanty patirtis, susijusias su lyderiy komunikacija ir jy pasitenkinimu darbu orga-
nizacijoje, paaiskéjo keletas jdomiy dalyky. Darbuotojai, kuriy lyderiy komunikacijos bruozai yra
orientuoti ] demokratinio lyderio, jauciasi labiau motyvuoti savo organizacijoje, taip pat yra paten-
kinti savo finansine padétimi, jauciasi jvertinti savo lyderiy. Tuo tarpu, asmuo, kurio lyderis turi ne-
mazai autoritarinio lyderio bruozy, nejaucia palaikymo i§ savo lyderio, taip pat jaucia baime¢ dél pa-
daryty klaidy, negauna jokio grjiztamojo rySio. Galima matyti, kad darbuotojo pasitenkinimas darbu
organizacijoje néra auksto lygio, nes motyvacija toliau dirbti néra dél lyderio savybiy, bet dél tokiy
aspekty kaip atostogy planavimo galimybés, tam tikry naudy krepseliy, kurios ir tai biina ribojamos.
Taip pat analizés metu paaiskéjo, kad lyderiai, kuriy bruozai susimaiso su keliais lyderiy stiliais:
sandoriniu, autoritariniu ir dalinai demokratiniu, kelia gan nemazai neaiSkumo darbuotojams. Nors
darbuotojai dalijosi patirtimi, kad kartais griztamaji ry$j gauna, visgi jo norétysi daugiau ir dazniau,
siekiant gery darbo rezultaty. Taip pat nors kai kuriais atvejais lyderiai jtraukia savo darbuotojus i
sprendimy priémima, visgi triikksta didesnio jtraukimo j prading komunikacija. Bendrai galima teigti,
kad lyderiy komunikacija darbuotojams yra itin svarbi ir reikalinga, tam, kad darbuotojai galéty jausti
pasitenkinimg darbu. Sgveika tarp lyderio ir darbuotojo kuria emocinj rys$j su organizacija, o stiprus
rySys yra siejamas su didesniu darbuotojy jtraukimu ir pasitenkinimu darbu bei jy noru dirbti organi-
zacijoje.
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Priedai
1 priedas. Anketos klausimynas

Gerb. respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto, Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto, II kurso
Strateginés komuikacijos magistro studenté Gerda Pakalniskyté ir Siuo metu atlieku tyrimg apie lyderio
komunikacijos stiliy sgsajas su darbuotojy nasumu. PraSau dirbanciu privaciose imonése skirti laiko ir
atsakyti j anketos klausimus.

Anketa yra anoniminé ir uztikrina Jusy konfidencialumg. Jisy dalyvavimas tyrime yra savanoriskas,
todél Jis bet kada galite nutraukti apklausos pildymg ir 1§ jos pasitraukti. Apibendrinti rezultatai bus
panaudojami akademiniams tikslams.

Acit uz Jusy skirtg laikg.
I DALIS. LYDERIO KOMUNIKACIJOS STILIUS

1. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 autoritarinio lyderio komunikacijos bruozus. Pazymekite
kiek Jis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj organizacijoje, skal¢je nuo 1
iki 5. 1 — visiSkai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i§ dalies sutinku,
5 — visiskai sutinku.

1 - Visiskai 2 — I8 dalies 3 — Nei sutinku, | 4 — IS dalies | 5 — Visiskai
nesutinku nesutinku nei nesutinku sutinku sutinku

Mano lyderis uzduotis
pateikia aiskiai, be jokiy
diskusijy

Mano lyderis yra vienas
atsakingas uz sprendimy
priémima

Mano lyderis pasitelkia
grasinimus dél reikalavimy
nesilaikymo

Mano lyderis neskatina
diskusijy ir atviro bendravimo
Mano lyderis kontroliuoja
mano darba

2. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 demokratinio lyderio komunikacijos bruozus. Pazymékite
kiek Jiis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj, skaléje nuo 1 iki 5. 1 — visiSkai
nesutinku, 2 —i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 —i$ dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Mano lyderis skatina dalintis
atsakomybe ir tarpusavyje
komunikuoti

Mano lyderis iSklauso mano
duotas idéjas

Mano lyderis man suteikia
griztamajj rysj

Mano lyderis skatina mane
jsitraukti j sprendimy
priémimus

Mano lyderis, esant
nesutarimams, skatina
diskusijas

3. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 liberalaus lyderio komunikacijos bruozus. Pazymékite
kiek Jis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj organizacijoje, skal¢je nuo 1
iki 5. 1 — visiSkai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i§ dalies sutinku,

5 — visiskai sutinku.

1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 —Nei
sutinku, nei
nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Mano lyderis praktiskai nedalyvauja
jokiame sprendimy priémime

Mano lyderis man nedeleguoja darby

prireikus pagalbos

Mano lyderis néra lengvai pasickiamas

struktiiros ir yra nenuosekli

Mano lyderio komunikacijai triksta

kilusias problemas

Mano lyderis man suteikia laisve priimti
sprendimus ir savarankiskai spresti

4. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 transformacinio lyderio komunikacijos bruozus.
Pazymekite kiek Jus asmeniSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj organizacijoje,
skal¢je nuo 1 iki 5. 1 — visiSkai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei1 sutinku, nei nesutinku, 4 — 1§
dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Mano lyderis aiskiai
komunikuoja jkvepiancia
organizacijos vizija

Mano lyderis entuziastingai ir
jtraukiai komunikuoja tam,
kad motyvuoty mane

Mano lyderis mangs klausosi
ir skatina generuoti id¢jas

Mano lyderis nuolat su
manimi bendrauja, teikia
pagalba ir mentoryste

Mano lyderis skatina mane
augti ir tobuléti tiek
asmeniskai, tiek profesiskai

5. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 sandorinio lyderio komunikacijos bruozus. Pazymékite
kiek Jus asmeniSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj, skaléje nuo 1 iki 5. 1 — visiskai
nesutinku, 2 — 1§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku.

1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — IS dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Mano lyderis aiskiai komunikuoja
apie uzduotis, taisykles ir
lukescius

Mano lyderis aiskiai komunikuoja
apie mano vaidmenj tam tikrai
uzduociai

Mano lyderis suteikia finansinj
atlygi uz gera rezultatyvuma, o uz
bloga — pritaiko tam tikras
bausmes

Mano lyderis nuolatos tikrina
padarytg progresa ir suteikia
griztamajj rysj

Mano lyderio komunikacija yra
aiski, struktiruota ir formali

6. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 charizmatinio lyderio komunikacijos bruozus. Pazymékite
kiek Jus asmenisSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, vertinant savo lyderj organizacijoje, skaléje nuo 1
iki 5. 1 — visiskai nesutinku, 2 — 1§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku,

5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Mano lyderis pasitelkia itin
entuziastingg ir jtraukiancia
komunikacija

Mano lyderis iSreiskia
palaikyma, riipestj ir jautruma

Mano lyderis vengia
konflikty, kritikos ar kity
priesiskumo apraisky

Mano lyderis zinutes perteikia
patraukliai

Mano lyderis skleidzia
emocinj supratima

II DALIS. JUSU DARBO NASUMAS

7. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius, atspindinéius Jasy motyvacija darbe.
Pazymeékite kiek Juis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, skaléje nuo 1 iki 5. 1 — visiskai nesutinku,
2 — 1§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 — visi$kai sutinku.

1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Jauciu entuziazma dél savo darbo

Esu verzlus/-i siekti auksty
rezultaty savo darbe

uzduotyse

Matau prasmg savo atliekamose

yra sudétingi, jauciu norg juos
atlikti

Net kai mano darbas ar uzduotis

AS noriu siekti daugiau nei i8
mangs yra tikimasi

8. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius apie Jisy tobuléjima ir kompetencijy
stiprinimg organizacijoje. PaZymekite kiek Jis asmeniSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, skaléje
nuo 1 iki 5. 1 — visiS$kai nesutinku, 2 — 1§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — iS dalies
sutinku, 5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai 2 — I8 dalies | 3 — Nei sutinku, | 4 — IS dalies 5 — Visiskai
nesutinku nesutinku nei nesutinku sutinku sutinku

Man yra suteiktos galimybeés
tobulinti savo Zinias ir jgiidZius
Mano organizacija remia mano
profesinj tobuléjima

Turiu prieiga prie mokymosi
iStekliy, kai man jy reikia
Jauciu, kad savo darbe nuolat
tobuléju

Man yra teikiamas griZtamasis
rysys, kad galéciau tobulinti savo
Zinias ir jgtidzius

9. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius apie tai, kaip suprantate savo pareigas
ir role organizacijoje. Pazymeékite kiek Jiis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, skal¢je nuo 1
iki 5. 1 — visiSkai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i§ dalies
sutinku, 5 — visiskai sutinku

1 - Visiskai 2 —I§ dalies | 3 — Nei sutinku, | 4 — IS dalies 5 — Visiskai
nesutinku nesutinku nei nesutinku sutinku sutinku

AS aiSkiai suprantu, ko i§ mangs
yra tikimasi

Mano pareigos yra aiskiai
apibréztos

Liikesciai mano darbo rezultatams
yra ai§kiai komunikuojami

AS aiSkiai suprantu, kaip yra
vertinamas mano darbo
rezultatyvumas

Man visada yra aisku, kg man
reikia daryti

10. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius apie griztamajj rysj organizacijoje.
Pazymeékite kiek Jiis asmeniskai sutinkate ar nesutinkate su jais, skaléje nuo 1 iki 5. 1 — visiS§kai nesutinku,
2 —iS§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

AS reguliariai gaunu griztamaji
ry$j apie savo atlickamg darba

Jauciu, kad griztamasis rySys
gerina mano darbo rezultatyvuma

Mano organizacijoje yra vykdomi
reguliarts akis j akj susitikimai,
skirti aptarti mano darbg ir
efektyvuma

Man suteiktas griztamasis rysys
yra ai§kus ir struktiruotas

AS Zinau, kaip pritaikyti savo
darbe man gautus atsiliepimus apie
mano darba

11. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius apie tai, kaip jaudiate palaikyma
savo organizacijoje. Pazymekite kiek Jis asmeniSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, skal¢je nuo 1 iki 5.
1 — visisSkai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 —

visiSkai sutinku

1 - Visiskai
nesutinku

2 — I8 dalies
nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Jauciu, kad mano darbas yra
vertinamas

Jauciu paramg dél noro profesiskai
tobuléti

Jauciuosi emociskai suprastas

I mano dvejones ar nuogastgvimus
yra rimtai paziirima

Galiu pasitikéti savo organizacija,
kai man reikia pagalbos

12. Zemiau pateiktoje lenteléje, galite matyti 5 pateiktus teiginius apie gebéjimg valdyti stresa darbe.
Pazymekite kiek Jus asmeniSkai sutinkate ar nesutinkate su jais, skal¢je nuo 1 iki 5. 1 — visiSkai nesutinku,
2 — 18 dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku.
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1 - Visiskai 2 — I8 dalies
nesutinku nesutinku

3 — Nei sutinku,
nei nesutinku

4 — I8 dalies
sutinku

5 — Visiskai
sutinku

Gebu islikti ramus ir susikaupes,
kai jau¢iu spaudima

Gebu islaikyti balansa tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo

Mano organizacija prisideda prie
nereikalingo streso mazinimo

Galiu panaudoti efektyvius budus,
siekiant suvaldyti stresa, susijusj su
darbu

Mano organizacija skatina streso
valdyma ir suteikia tam reikalingus
resursus

III DALIS. DEMOGRAFINE INFORMACIJA

13. Jusy lytis:

o Vyras
o Moteris
o Kita

14. Jusy amzius (jrasykite skai¢iy)

15. Kaurioje vietovéje gyvenate?

o DidZiuosiuose Lietuvos miestuose (Vilnius, Kaunas, Klaipéda)

o Kitame mieste
o Miestelyje
o Kaime

16. Jasy iSsilavinimas:
o Pradinis

Nebaigtas vidurinis
Vidurinis

Profesinis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis

Aukstasis universitetinis

0O O O 0O O O

17. Industrija, kurioje dirbate:
o Informacinés technologijos
Finansai
Sveikatos prieZiiira
Svietimas
Gamyba ir inZinerija
Mazmeniné prekyba ir elektroniné prekyba

o O O O O
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O O O O O O

©)

Turizmas

Statyba ir nekilnojamasis turtas
Ziniasklaida ir pramogos
Telekomunikacija

Transportas ir logistika

Teisinés ir konsultacinés paslaugos
Kita

18. Kiek laiko dirbate dabartinéje darbovietéje? (jrasSykite skaiciy)
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2 priedas. Respondenty sociodemografinés charakteristikos

25 lentelé. Respondenty sociodemografinés charakteristikos, sudarytos darbo autorés

| N | %
Lytis (N=400)
Vyras 143 35,8 %
Moteris 256 64 %
Kita 1 0,3 %
AmzZius (N=397)
18-24 83 20,9 %
25-34 237 59,7 %
35-44 51 12,8 %
45-54 18 4,5%
55-64 7 1,8 %
65+ 1 0,3 %
Gyvenamoji vieta (N=400)
DidZiuosiuose Lietuvos miestuose (Vilnius, Kaunas, Klaipéda) 277 69,3 %
Kitame mieste 79 19,8 %
Miestelyje 32 8%
Kaime 12 3%
ISsilavinimas (N=399)
Nebaigtas vidurinis 4 1%
Vidurinis 29 7,3 %
Profesinis 43 10,8 %
Nebaigtas aukstasis 40 10 %
Aukstasis 87 21,8 %
AuksStasis universitetinis 196 49,1 %
Industrija, kurioje dirbama (N=400)
Informacinés technologijos 60 15 %
Finansai 31 7,8 %
Sveikatos prieZiiira 15 3,.8%
Svietimas 31 7,8 %
Gamyba ir inZinerija 22 5,5%
MazZmeniné prekyba ir elektroniné prekyba 48 12 %
Turizmas 21 5.3 %
Statyba ir nekilnojamas turtas 20 5%
Ziniasklaida ir pramogos 21 5,3 %
Telekomunikacija 14 3,5%
Transportas ir logistika 37 9,3 %
Teisinés ir konsultacinés paslaugos 5 1,3 %
Kita 75 18,8 %
Kiek laiko yra dirbama dabartinéje darbovietéje (N=394)

0-2 metai 171 43,4 %
3-5 metai 148 37,6 %
6-10 mety 49 12,3 %
11-15 mety 13 33%
16+ mety 13 33%
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3 priedas. Anketos klausimyno operacionalizacija

26 lentelé. Anketos klausimyno operacionalizacija, sudaryta darbo autorés

Klausimy blokas

Instrumento klausimai

Saltiniai

Lyderiy komunikacijos stilius

5 autoritarinio lyderio komunikacijos
bruozai

Elsaied, 2024

5 demokratinio lyderio komunikacijos
bruozai

Kelly, MacDonald, 2019
Adigiizel, Sonmez Cakir,
Kiigiikoglu, 2020).

5 liberalaus lyderio komunikacijos
bruozai

Kelly, MacDonald, 2019

5 sandorinio lyderio komunikacijos
bruozai

Cai, Khan, Egorova, 2024
Martin, Guillaume ir kt., 2016

5 transformacinio lyderio
komunikacijos bruozai

Bakker, Hetland ir kt., 2023

5 charizmatinio lyderio komunikacijos
bruozai

Men, Yue ir kt., 2020

Darbuotojy pasitenkinimas
darbu vertinimas

5 teiginiai, atspindintys darbuotojy
motyvacija darbe

Bentung, 2020

5 teiginiai apie darbuotojy tobuléjima
ir kompetencijy stiprinima
organizacijoje

Bentung, 2020
Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt.,
2024

5 teiginia apie tai, kaip darbuotojai
supranta savo pareigas ir rolg
organizacijoje

Bentung, 2020

5 teiginiai apie griztamajj ry$j
organizacijoje

Bull Schaefer, Copeland, 2024

5 teiginiai apie tai, kaip darbuotojai
jaucia palaikyma organizacijoje

Bentung, 2020
Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt.,
2020

S teiginiai apie gebéjimag valdyti stresg
darbe

Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt.,
2023

Demografiné informacija

Lytis

Amzius

Gyvenamoji vieta

I$silavinimas

Industrija, kurioje yra dirbama

Laikotarpis, kiek yra dirbama

Solaha, Idowu ir kt., 2016
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4 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimyno operacionalizacija

27 lentelé. Pusiau strukttiruoto interviu klausimyno operacionalizacija, sudaryta darbo autorés

Saltiniai

Tyrimo klausimas Interviu gairés Interviu klausimai
Kaip darbuotojai Lyderio Kokiu biidu yra bendraujam su
suvokia savo lyderio| komunikacijos stiliaus | lyderiu?
komunikacijos identifikavimas Kas yra pokalbiy iniciatorius?
stiliy? Lyderio orientacija: rezultatai ar
zmongs ir emocija?
Kokia yra lyderio reakcija j
klaidas ir sckmés?
Kaip lyderis komunikuoja apie
krizines situacijas?
Kas yra atsakingas uz sprendimy
priémima?

Koks yra lyderio Darbuotojy Kas Jus motyvuoja?

vaidmuo darbuotojy | pasitenkinimas darbu

gz:tl)tlel:nkmlmul Kaip daznai gaunate griztamajj

organizacijoje? ry$j i§ savo lyderio?

’ Ar Jusy pareigos Jums yra

aiskios?
Ar Jasy vaidmuo yra svarbus?
Ar Jusy lyderis prisideda prie
profesinio augimo?

Bentung, 2020

Abdillah, Yusriani, Patiro ir kt.,
2024

Bull Schaefer, Copeland, 2024
Bentung, 2020

Wojcik-Karpacz, Karpacz ir kt.,
2020

Akintunde-Adeyi, Akinbode ir kt.,
2023
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5 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu gairés

28 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu gairés, sudarytos darbo autorés

Interviu gairés

Orientaciniai klausimai

Lyderio komunikacijos stiliaus
identifikavimas

Kokiu biidu yra bendraujam su lyderiu?

Kas yra pokalbiy iniciatorius?

Lyderio orientacija: rezultatai ar Zmongs ir emocija?

Kokia yra lyderio reakcija i klaidas ir sékmeés?

Kaip lyderis komunikuoja apie krizines situacijas?

Kas yra atsakingas uz sprendimy priémima?

Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Kas Jus motyvuoja?

Kaip daznai gaunate grjZztamajj rysj i$ savo lyderio?

Ar Jisy pareigos Jums yra aiskios?

Ar Jiisy vaidmuo yra svarbus?

Ar Jusy lyderis prisideda prie profesinio augimo?
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6 priedas. Darbuotoju patirciy, vertinant lyderio komunikacija ir jos reikSme darbuotojams,

rezultatai

29 lentelé. Kokybinio tyrimo rezultaty struktiira: kategorijos, subkategorijos ir citaty iStraukos, sudaryta darbo

autores
Kategorija Subkategorija | IStrauka
Darbuotojy Lyderis Al: ,,Mano lyderis yra mano vadov¢, direktore.*
lyderiy
komunikacijos A2:,,<...>mano lyderis yra jmonés jkairé¢jas, jimonés direktorius.
vertinimas
A3: , Mano darbo komanda sudaro keturi asmenys, kiekvienas i§ miisy turi po
atskirg savo lyderj <...>.
A4: , Direktoré labiau yra tokia nu vat jau grynai pasikalbéti apie uzduotis”
A4: <...> projekty vadovas tai jisai labiau tokiu gal ta softine tokia dalj
padengia, sakykim, komunikacijos su manimi.*
Komunikacijos | Al:,,Gyvai, tik gyvai <...>.*
kanalai
A2: ,,Dazniausiai gyvai, nes miisy lyderis daug laiko praleidzia darbo vietoje.*
A3:,,Dazniausiai su savo lyderiu bendrauju internetinéje erdvéje, elektroniniais
laiskais arba teams.*
A4: ,,<...>mano darbas yra visi$kai nuotolinis <...>.“
Pokalbiy Al: ,,Visiskai vienodai né negaliu i$skirti, pagal reikalg ir net ne pagal reikala
iniciavimas <>
A2: ,,Gal dazniau pats lyderis. <...> turbiit jisai dazniau inicijuoja pokalbius,
dazniau prieina pakalbinti, pasiteirauti.”
A3: , Dazniausiai pokalbius inicijuoju as§ <...>.*
A4: ,<...> tokie reguliarGs tai turbat, tarkim, kazkoks susitikimas ateina i§
vadoves <...>.*
A4: ,Tiesiog matydama, kad jau man kazkas nebevyksta darbuose as tada
tiesiog klausiu <...>.“
Komunikacijos | A3: ,,<...>daZniausiai tie pokalbiai biina greiti ir trumpi, trunka vos kelias
daznumas minutes. Aptariame savaités darbus, uzduotis, uzduodame klausimus, jeigu
biina kas nors neaisku.*
Bendravimo A2: ,,Dazniausiai laisvo pobuidzio. <...> Tai laisvai, neformaliai, tiesiog lengvo
temos pobudzio pokalbiai<...>.*
A2: ,<...>dazniausiai mégsta tiesiog pakalbéti apie bet ka, bet taip, Zinoma,
bina ir kad kalbama ir apie darba, ypac kai buvau paaukstinta pareigose.*
A3: ,<..>pokalbiai dazniausiai buna susij¢ su mano lyderio duotomis
uzduotimis.*
A4: ,<..> projekty vadovas tai jisai labiau tokiu gal ta softine tokia dalj
padengia <...> mes labiau tiesiog kalbamés, kaip man sekasi, sakykim.*
A4: ,Direktoré labiau yra <...> grynai pasikalbéti apie uzduotis.*
A4: ,<...>nes apie softing dalj, tai labai mazai kalbam apie tas emocijas,
jausmus ir panasiai. Nu jeigu ten biina sunku, nu, tai jo sunku. Nu taip, gerai
sunku, nu ka padarysi mazdaug. Nu kazkaip mes tikrai daug erdvés tam
nepaliekame.*
Sprendimy Al: ,,<...>] tokius visai galutinius, gal visai ir nejtraukia, bet klausia, tarémeés,
priéméjai kaip man atrodo kazko dar kito.*
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A2: ,,<...>negalécCiau pasakyt, kad mes prisidedame prie kazkokiy sprendimy
priémimo.*
A3:,Dazniausiai lyderis pats vienas viska sprendzia, kartais btina, kad prireikia

ir mano pagalbos.*

A4: | Kazkokie tokia kiirybiski, tokie labiau apie projekto, sakykim, kuriama
turinj sprendimai, tai tenka labiau, gal man, bet finale vis tiek jie pereina per
mano vadovus.*

PriezZastys,
lemiancos
sprendimy
priémimo

galimybes

A2: ,,Atrodo gal, kad, jo manymu, mes turime per mazai kompetencijos Sitam
dalykui.*

A2: ,Nes dirbant sandélio darbuotoja, tai iki kazkokiy sprendimy priémimy,
iSvis nebuvo net kalbos apie tai, kad galéty Cia jau kazkokj sprendima priimti.
<...> paaukstintose pareigose, tai kaip ir tenka retsykiais priimti vienokj ar
kitokj sprendima, susijusj blitent su mano pareigomis. Tai sakyciau, kad po
pareigy pakilimo, truputélj pasikeité ir pozitris lyderio.*

Lyderio
orientacija

Al: ,Labai zmonés svarblis mano lyderiui, taip darbo aplinka, atmosfera,
santykis pirmiausia, o véliau paskui tikslai, uzdaviniai, bet pirmiausia atmosfera
visa ir Sitie dalykai.*

A2: ,,<...>tai visu §imtu procenty jis yra orientuotas tik j uzduotis, j galutinj
tiksla. Kaip tas uzduotis atlikti kuo kokybiskiau, kuo greiciau ir kuo geriau. Na,
0 emocijos jau visiskai paskutinéje vietoje yra, net galéciau teigti, kad nekreipia
démesio j tokius dalykus.*

A4: ,<...> abu lyderiai yra orientuoti j rezultata, vis tiek finale.*

Lyderio
reakcijos |
klaidas /
nemokeéjima

Al: ,<...> labai normaliai, visi§kai, nes yra toks pas mus pasakymas, kad kas
nedirba, tas ir neklysta. Taisom klaidas, tikrai darom klaidas, bet ir taisom kartu
ir ieSkome sprendimy ir viskas susitvarko.*

Al: ,Labai teigiamai ta, nes sako, jeigu kazko ne kazkas kazko nemoka, tai
reikia apie tai sakyti, o ne slépti labai normaliai ir padeda suzinoti, jeigu mato,
kad kazkur susiduria su sunkumais.

A2:,Dazniausiai piktai. Net kartais agresyviai net galéciau pasakyti, ne fiziskai
agresyviai, bet zodziais. Dazniausiai miisy komanda bijo pripazinti savo
lyderiui kazkokias padarytas klaidas. Nes zinome, kad uz tai sulauksim
kazkokio ne tokio Zzodzio, kazkokj papeikima, smerkimg net sakyéiau.*

A4: ,Supranta, kad <...> zmonés be klaidy turbiit neapsieina.*

Lyderio
reakcijos |
s€kmés

Al: ,,Visada visada labai dziaugiasi labai nu nepagaili ir pagirti, ir paskatinti
zodziu. Tikrai viskas vyksta.*

Al: ,Prie visy ir asmeniSkai biina, bet ir prie visy, jeigu proga yra visada
pasidziaugs paminés.

A2:,,Tu galédavai pastebéti i$ jo nuotaikos i§ jo emocijy, kad jis yra patenkintas
atliktu tavo darbu, bet kazkokio pagiriamojo Zodzio tai Siaip retai
sulaukdavom.*

Kriziniy
situacijy
komunikacija

Al: , Taip kalbamés, pasakoja. Zinau viska, kas vyksta.”

A2: ,,<...> tai ta komunikacija jvyko tokia labai pasyvi ir tiesiog ramiai atéjes
vieng diena jisai mums tiesiog pasake, kad Sitie ir Sitie Zmonés rytoj galit
neateiti j darbg, nes jums jo dabar tiesiog néra ir nepateiké jokio sprendimo
problemos. Tai jeigu norit galit iSeiti i§ darbo, o jeigu ne, tai ir tam yra
nemokamas, o neapmokamos atostogos, nes apmokamy atostogy taip pat
negaléjome imti.*

A2: ,Jeigu is tikryjy tai jokia. Visiskai jis nesureik§mino to, kad kazkam galbut
blogai, kad kazkam sukels kazkokiy sunkumy savo tokiu sprendimu. Tai realiai
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nebuvo jokios reakcijos visiskai jisai pasake, kad taip turi biiti ir ir tiesiog toliau
gyvenam ir tie, kas dirbam toliau, dirba ir viskas.*

Individualis
pokalbiai

Al: ,Tokiy, kad specialiai inicijuoty néra, jic jie tiesiog taip gaunasi. Eigoj
darbo nu tenka pasikalbéti.

A2: ,,Gal daugiau jau peréjus j aukStesne pozicija. Yra taip nutike, kai tiesiog
buvo darbas su muitine ir buvo jvelta klaida. Tai tuomet pasikvieté, bet tada
pakankamai Svelniai viska paaiskino, paklausé, kodél buvo padaryta klaida. Ir
mes ten viska puikiai i§sisprendém. Bet dirbant Zemesnése pareigose, tai turbiit,
zinokit, nebuvo tokio atvejo, kad bty pasikvietes atskirai. Viskas biidavo
sprendziama bendrai, darydavo bendrus susirinkimus, susirinkdavo visi bendroj
patalpoj. Ir tada bandydavo spresti problema, kazkokj iskilusia, kurioj buvo
padaryta kazkokiy klaidy, bet dazniausiai viskas baigdavosi dideliu barniu,
dideliais pykciais, nepasitenkinimas ir daznai Sauksmais i§ lyderio pusés.*

A3: Ir kaip tik prie§ savaite atéjo tas laikas, kada turéjome vél susitikti, aptarti
metinio plano, taciau susitikimas nejvyko, nes mano lyderis nepraneses
neatvyko i pokalbj, o kaip véliau paaiskéjo, jis apie pokalbj pamirSo ir pazadéjo,
kad i perkels | kita dieng. Taciau vis dar pokalbis néra suplanuotos ir neaisku,
ar jis i$ viso jvyks.

A4: ,<...> mes nelabai turim kazkokiy tokiy tvarky, kaip reikia tenais, kaip
turéty atrodyti miisy standartinis, tarkim, susirinkimas ar panasiai, tiesiog biina
toks laisvo formato labiau.*

Komunikacijos
stoka ir
priezastys

A3: ,Net nezinau, galblit mano lyderis turi labai daug darby ir yra uzsiémes
savais reikalais ir galbiit jis to nesureikSmina, kad reikéty mums tarpusavyje
labiau bendrauti. Galbiit ji tenkina bendravimas toks, kad jis man skiria
uzduotis, as jas padarau ir bendravimas ties tuo baigési.*

A4: ,<...>su manim néra viskas labai aiskiai komunikuojama. A§ jau gaunu
tokig labiau sukramtyta, sakykim informacija. AS nelabai gal dalyvauju toj
diskusijos dalyje apskritai <...>.

A4: ,Ta lyderiy komunikacija, a§ matau skyliy, a§ matau, as$ tiesiog zinau tai i$
savo, tarkim magistro kompetencijos. A§ matau, kad nu tai, kad ne visi dalykai
vyksta taip, kaip turéty vykti.”

Lyderio vaid-
muo darbuo-
tojy pasitenki-
nimui darbu
organizacijoje

Lyderio
griztamasis
rySys
darbuotojui

Al: ,Natiraliai visiSkai natiiraliai, nes labai Siltas bendravimas turim tikrai
nuostaby lyderj. Tai nieko nereikia specialiai daryti.

A3: ,Dazniausiai lyderis neduoda jokio atgalinio rySio man apie padarytus
uzduotis ir neiSkomunikuoja, kaip man sekési padaryti tam tikrg uzduotj.
Kartais pasako aciti nebent.*

A3: ,Dazniausiai sprendziu i$ to, kad lyderis nieko nepasako, tai yra nepasako
jokiy blogy Zodziy. Man tai tiktai i$ to ir galvoju, kad tikriausiai padariau viska
gerai, nes jeigu padaryciau kazka netinkamo, tai manau, kad lyderis tuomet
susisiekty ir pasakyty, kad kazkas negerai.*

A4: ,<..>labai konstruktyviai dazniausiai tai biina, kad pas mane yra
sugrjztama. Nu, su tuo grjZtamuoju rySiu pas mane yra ateinama per rasyting
komunikacija.*

A4: ,<..> griztamasis rySys, jo turinys blina toks pakankamai lakoniska.
Sakykim, kad arba tai yra gerai, arba blogai pagalvok daugiau, pagalvok
jdomiau.*

A4: ,,AS ten buvau parengusi savo dalj ir tiesiog mano vadové truputj dingo.*

Darbuotojo
griZztamasis
rySys lyderiui

A3: ,<...>lyderis yra auks$tesnis uzZ mane jmonés tame range tokiam ir manau,
kad negaléciau issakyti jam kritikos, arba galbiit bijau, kad jisai supras mane
kazkaip neteisingai ir galbut nuo to nukentés miisy ateities santykiai, darbo
santykiai.*

A4: ,<...> kaip ir taip, ta prasme a$ nesijauciau, kad nu vat mane kazkokaip
sukausto, nes i§ esmés man yra komunikuojama, kad nu tu sakyk, jeigu kazkas
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yra ar panasiai, ir a$ sakau, bet tiesiog nu ne visa laika j tai yra atsizvelgiama.
Tikra griztamajj rysj, galbit jie tiesiog nelabai gal ir suvokia, kad a$ ta
griztamajj ry$j teikiu.*

Grjztamojo
rysio trikumas

A3: ,<...>galbiit tos situacijos biina tuomet, kai nepasiseka atlikti tam tikrg
uzduotj arba kalbant apie lyderj, kad jisai nesuteikia grjztamojo rySio man.*

A4: . <...>0 18 esmés turbiit i§ vadovo tiesiog uztenka jau tada tiktai to, ar as ten
padariau viska ka reikéjo. Toks gal blity smagu gauti ta griztamaji rysi. AS
tiesiog suprantu, kad jie nelabai turi resursy.*

Motyvacija

Al: ,Nu turbit tai, kad kai darbai padaryti, kai viskas sklandZziai susitvarkom,
tai tokia atmosfera biina smagi. Tai turbit va tas galutinis rezultatas vél
motyvuoja toliau eiti ir kitus darbus daryt, kad buty vél tas rezultatas geras.*

A2: ,,Tai kadangi dirbu didmeninéje prekyboje, biitent su drabuziais, tai mes
gauname tokiy lengvaty, kad galime pasiimti, uz savikaing tam tikra kiekj
drabuziy per ménesj. Kas tikrai yra labai, labai didelis pliusas. Turime laisve
rinktis atostogas, kada norime galima iSeiti kelis kelis kartus per metus galima
ir po kelias dienas visiSkai nesvarbu, nereikia i§ anksto nusistatyti, kada norim,
turim laisve iSeiti tiek pas gydytojus, tiek susitvarkyti reikalus. Néra problemos,
visuomet i§leidzia.*

A3: ,Mane motyvuoja geros darbo salygos, tinkamos darbo valandos, darbo
komanda. Vykstantys teambuilding’ai ir draugiska bei rami aplinka.*

A4: . Mane labai motyvuoja naujos pazintys su zmonémis i§ skirtingy Saliy.
Visas tas turbiit kultiirinis sakykime, aspektas, kurj a§ gaunu su Situo darbu.
Man labai smagu, kad a§ gaunu galimybe keliauti daug ir susipaZinti su
skirtingom kultirom <...>.*

Motyvacijos
stoka

A3:, Kaivyksta kalba apie atlyginima, na apie pakélima, ir kai negaunu premijy
uz atliktus savo darbus.*

A3: ,,<...> riipesCio visai nejauciu ir kaip ir mingjau, kad tokiu poelgiu mano
motyvacija ir pasitikéjimas lyderiu mazéja.*

A4: ,<...> kas turbiit pradéjo labiausiai demotyvuoti vienu periodu tai, kad
tiesiog labai daug pradéjo krautis uzduocCiy. Ir tiesiog nu i§ esmés kazko kaip
pasakyt atlyginimas uz tas uzduotis jisai nekito, bet uzduo¢iy pradéjo daugéti ir
tai buvo toks labai juodas periodas, kur tiesiog atrodo, kad as$ va tiesiog
nepajutau kaip mano kriivis tiesiog labai iSaugo.

Finansiniai
lukeséiai

A2: ,<...>tiesiog pasakai, kad dirbi tiek ir tiek laiko. Jam primini, kiek laiko
dirbi, kiek laiko yra nekeltas atlyginimas, tarkim, pus¢ mety ir kad noréciau,
kad jis pakilty, kad pakelty atlyginima ir tiesiog tada sulauki atsakymo taip arba
ne. Tai visaip man asmeni$kai visaip yra buve.*

A4: ,<...> naudos buidavo tai, kad a§ nemokamai galédavau vaziuoti j tuos
projektus. IS esmés, jeigu dengdavo viska, aisku, tai biidavo viskas, ar kaip
pasakyt projekto ribose, sakykim, tai vis tieck a§ gaudavau finansavimg i$§
projekto, ne i§ organizacijos. Tai biidavo tai kaip per jo, bet na i§ esmés, tai man
labiau buvo komunikuojama, kaip pasakyt, kaip nauda, kai realiai jie tur¢jo,
man tai suteikti <...>.*

Itampy ir
streso
valdymas

Al: ,,Nu kalbasi i$ tikryjy, tada daro vis tiek tokius susirinkimus bendrus, kad
nu pasikalbét kad, kad iSsiaiskinti kur kas negerai, kodél taip.*

A3: ,<...> mano lyderis reaguoja dazniausiai neutraliai arba pazada, kad
iSspres tam tikra situacija, kuri kelia jtampg ir stresa. Taciau dazniausiai
sprendimo rezultaty tenka laukti ilgai, net kelis ménesius. Tai, kaip ir mingjau,
dazniausiai tai yra tiktai kalbos, o ne veiksmai.*

Pareigy ir
atsakomybiy
aiSkumas

Al: ,,Taip aiskiai labai aiskiai, nes nieko apart dokumenty nedarau.*
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A2: ,Kai jsidarbinau kaip sandélio darbuotoja, tai buvo man tiesiog pasakyta,
kad kai a$ nueisiu dirbti i sandélj, ten dirban¢ios merginos man viska papasakos,
ka reikés daryti, tai jisai man visiskai neapibréz¢é mano pareigy.”

Vaidmuo
organizacijoje

Al: ,,Svarbus, labai svarbus, gerai jauciuosi.

A2: ,Negaléciau pasakyti, kad a$ vienintelé, kad biitent a$, mano butent
atlickamas darbas padaro kazkokig labai didele jtaka darbovietéje, taciau kaip
mes dirbanti kaip visuma. Ypac¢ kuomet buvau kaip sandélio darbuotoja kaip
visuma, tai taip. Mes padarome labai didel¢ jtaka imonei, kad ji tiesiog

gyvuoty.

A3: ,,<...> lyderis kartais biina pasako, kad jam yra lengviau dirbti, kai a$
padedu jam atlikti tam tikras uzduotis.*

A4: AS manau, kad gal atsizvelgiant j tai, kad | mane pakankamai daznai
kreipiasi, tiesiog, kad nu vat to reikéty, ir to reikéty. Turbit taip, jie be manes
neissiversty. Man atrodo, jiems biity tiesiog sunkiau dél ekstra ranky, bet ar tai
yra biitent dél to, kad kokia a$ esu ir dél savo kompetencijos? Ar tai yra tiesiog
dél to, nes as$ turiu tiesiog dvi rankas ir galva, su kuriom galiu dirbti. Tai vat
man sunku turbiit pasakyti, dél ko a$ ¢ia esu.”

Profesinis
tobuléjimas

Al: ,,Taip prisideda, nuperka ir mokymuy, ir Siaip pasiiilo kazka nemokamai.
Jeigu randa tuoj atsiuncia nuorodas, kad pasizitiré¢iau, gal jdomu bus.”A3:
“<...> uzduotis, kurias gaunu kad ir i§ savo lyderio, jos dazniausiai biina
pasikartojancios, bet kartais biina naujos ir nematytos, tad i§ ty naujy uzduociy
i§ naujo naujy darbo dalyky mokausi, naujoviy ir taip prisideda. Manau, prie
mano tobuléjimo, jgaunu naujos patirties ir naujy Ziniy.*

A4: , Tiesiog man meta kuo daugiau projekty. Man atrodo aisku, pasidalina
literatiira, kuri gali biiti naudinga man ir ten visokiais internetiniais Saltiniais ir
panasiai, bet finale viskas tiesiog yra toksai jmetimas j vandenj ir tikéjimasis,
kad kad i$laikysiu galva vir§ vandens.

Organizacinis
palaikymas

A4: tai i§ esmés palaikymo Siaip labai daug gavau ir i§ savo studijy
koordinatorés <...>.*

A4: ,<...>labai daug nesé¢ tai, kad nu vat a$ turiu tg pagalba i$ universiteto.*
A4: ,<...> manes nedédavo | tuos projektus, kur zinodavo, kad a$ turiu
kazkokius, tarkim, sunkesnj, svarbesni atsiskaitymy laikotarpj.*

A4: <...>jeigu kaip kur dar a$ tg pagalbg maciau nu, jo Siaip pakankamai visa
laika girdziu tai, kad jie atsiklausia mangs, tiesiog ar as tuo laikotarpiu galésiu,
tiesiog ar a$ biisiu pilnai pasiekiama.*
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