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SUMMARY

The relevance of the topic. Due to economic, political and cultural changes in the markets, the
organizations face difficulties to adapt to rapidly changing new conditions. Management systems and
processes constantly improve, meanwhile individuals concentrate mostly to their interests and needs. It
becomes obvious that some organizations become more efficient than others. Majority of international
reports confirm that the core of business success is good relationship between company’s personnel and
good business climate within the company. There are more and more studies targeted at the relationship
between leadership style and working climate within the company. Over the past years it became obvious
that competition through technologies became less efficient due to the fact that it can be easily “copy
pasted” in other competing organizations, so human resources became a competitive advantage factor.
Many agree that climate within organisation is directly related to management’s leading style, how much
of effort it is dedicated to develop good atmosphere in the organization. The leader is responsible for
personnel’s satisfaction, dedication and commitment to the company. If the leader choses the right
management style that creates good working climate, it is most probable that it will inspire the workers
to feel that they are important part in the organisation, which will lead to organisation’s success and
achievement of business targets.

The object of the study. Relationship between management’s leadership style and organisation’s
climate.

The aim of the study. To develop the model of relationships between management’s leadership
style and organisation’s climate.

Study tasks. To analyse theoretical concept and typology of management’s leadership style; to
analyse the concept of company’s climate and it’s dependants; to do the theoretical analysis of
relationship between management’s leadership style and organisation’s climate; empirically investigate
relationship between management’s leadership style and organisation’s climate in public libraries; to

deliver the model of relationship between management’s leadership style and organisation’s climate.



After analysis of scientific literature, after evaluating opinions of different scientists and after
investigating relationship between management’s leadership style and organisation’s climate, the model
of relationships between management’s leadership style and organisation’s climate has been prepared.

The results of this research confirm and substantiate the results of this research, which have been
analyzed and summarized, already in the theoretical part, distinguished leadership style and climate
factors of the organization.

In the study, it turned out that in the assessment of the relationship between the transformational
leadership style and the organization's climate, the study noted that the most interaction was revealed
with: assessment of employees' activities and efforts; mutual respect and respect; the flexibility and
quality of the organization's activities; cooperation; leadership. The essence of the transactional
leadership style is between you and your manager. The results of this study showed that in the context
of transactional leadership style, the most is: assessment of employees' activities and efforts; staff efforts;

awareness of the goals; proud organization; organization of work
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IVADAS

Temos aktualumas. Dél ekonominiy, politiniy ir kultiriniy poky¢iy pasikeitimo rinkose daznai
tampa sunku organizacijoms prisitaikyti prie naujy salygy. Nuolat tobuléja ir keiciasi organizacijos
valdymo sistemos bei procesai, o individas vis labiau jsigilina i savo interesus ir poreikius. Tampa
akivaizdu, kad kai kurios organizacijos yra veiksmingesnés uz kitas. Daugelis tarptautiniy tyrimy
patvirtino, kad darbuotojy tarpusavio santykiai ir organizacijos klimato plétra yra sékmés pagrindas
(Samul, 2016). Nenuostabu, kad buvo didziulis mokslininky démesys, nes lyderystés klausimai yra
gyvybiskai svarbiis organizacinei sekmei.

Vis daugiau studijy, orientuoty i lyderystés stiliy santykj su organizacijos klimatu. Per pastaruosius
kelerius metus tapo aiSku,kad konkuruoti tik per technologijas tampa vis maziau veiksminga, nes jas
lengvai gali nukopijuoti konkuruojancios organizacijos. Todél zmogiskasis isteklius tapo konkurencinio
pranaSumo Saltiniu.

Be strateginio ir veiksmingo vadovavimo, sunku organizacijoms iSlaikyti pelninguma,
produktyvumg ir konkurencinj pranasumg. Pastaraisiais metais vadovo lyderystés stilius tapo svarbia
tema studijy valdymo srityje, ir daugelis tyréjy mano, kad tai yra svarbus kintamasis, turintis jtakos tam,
kaip tai jtakoja aplinka kurioje veikia organizacijos nariai (Samul, 2016). Siy dieny organizacijos
susiduria su daugybe 188siikiy, kad galéty tobuléti ir tobulinti savo sistemas, iSlaikyti lojalius darbuotojus
nuo kuriy priklauso jmoniy sékmé ir teigiami rezultatai. Anksciau organizacinis klimatas buvo tik
koncepcija, kurios taikymas buvo ribotas, taciau Siandien taip néra ir jos reikSme labai padidéjo. Dabar
organizacinis klimtas gali paveikti ir kitus darbo organizavimo veiksnius. Dauguma sutinka su tuo, kad
organizacijos klimtas stipriai siejasi su pasirinktu organizacijos vadovo lyderystés stiliumi, kaip daug
démesio lyderis skiria organizacijos atmosferai tobulinti. Nuo lyderio priklauso darbuotojy
pasitenkinimas darbu, atsidavimas ir jsipareigojimas jmongj. Jei lyderis pasirinks tinkama vadovavimo
stiliy kuris sukurs gerg klimatg, tikétina, kad tai leis darbuotojui pasijausti labai svrarbia organizacijos
dalimi ir taip prisidés prie bendry tiksly siekimo bei organizacijos s€kmés. Lyderis privalo jsisgmoninti,
kad jis neturi pirmas kirsti fini$o linijos. Jo uzduotis — Kirsti finiSo linijg, kartu su pavaldiniais. Todél
vadovai turi i8laikyti ry$j su Zmonémis, paskatinti juos jgyvendinti organizacijos vizijg ir jkvépti judéti
pirmy. Tie kurie renkasi sudétingesnius ir efektyesnius jrankius norimiems rezultatams pasiekti, rodo,
kad geros darbo vietos atmosfera yra viena i§ galingiausiy naSumo stiprintojy, o bloga — naikina
organizacijos veikla. Tai ypa¢ yra svarbu vieSgjame sektoriuje kur atlyginimai tikrai néra pagrindinis
motyvas. Cia vadovai turi suprasti, kad darbuotojas yra jmonés pats didZiausias turtas, 0 organizacijos
klimatas yra tas faktorius kuris leis pasilikti jstaigoje. Atmosferos kokybé yra vienas 1§ pagrindiniy

faktoriy uztikrinantis, kad darbuotojai darbus aticka be prievartos, jy nereikia bausti ir jie stengiasi
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maksimaliai pasiekti tikslus. Todél ir pasirinkau Siame darbe analizuoti vadovo lyderystés stiliaus ir
organizacijos klimatg lemenciy faktoriy sgsajas.

Mokslinis problemos iStyrimo lygis. Mokslinéje literatiiroje yra gausu darby, kuriuose
analizuojama vadovo lyderystés stiliy sgsaja su organizacijos klimatu bei poveikiu jam. Mokslininkai
savo straipsniuose iSskiria jvairius veiksnius, kurie lemia organizacijos klimata, bet kaip vienas is$
pagrindiniy veiksniy yra nurodomas vadovy pasirinktas lyderystés stilius. Taip pat uzsienio autoriy
mokslinéje literatiroje pateikiama nemazai jvairiy tyrimy rezultaty, kuriuose buvo tiriama vadovo
lyderystés stiliaus reikSme organizacijos klimatui. Daugelis tyrimy parode, kad tarp lyderystés stiliaus
ir organizacijos klimato yra reikSmingas rysys ir skirtingi lyderystés stiliai gali teigiamai ar neigiamai
jtakoti organizacijos veiklos rezultatus, priklausomai nuo kintamyjy, kuriuos naudoja mokslininkai
(Dele, Nanle, Abimbola, 2015).

Sio reiskinio tyrinéjimui namazai démesio skyré ir Lietuvos mokslininkai. Buvo atltikti tyrimai,
siekiant suprasti kaip vadovo lyderystés stilius veikia organizacijoks klimatg. Kokia svarbg tai turi
organizacijos teigiamiems rezultatams, poveikj darbuotojams.

Bet ar tai svarbu organizaciniam veikimui, ar klimatas ir vadovo lyderystés stilius yra suderinti?
RySys tarp klimato ir jvairiy organizaciniy rezultaty atrodo gerai dokumentuotas ir pakankamai
iSanalizuotas (pvz., Bengtson ir Solvell, 2004; Halbesleben ir Tolbert, 2014; Patterson, 2005; Rana,
2010). Yra atlikta keli tyrimai taip pat skirti paaiskinti vadovo/lyderio vaidmenj valdant ir jtakojant
organizacijos klimatg bei jj susieti su organizacijos rezultatais, tokiais kaip produktyvumas (Ekvall ir
Ryhammar, 1998) ir inovacijos (Jung, Chow, and Wu, (2003); Mumford, Scott, Gaddis ir Strange, 2002).
Nepaisant to, triiksta empiriniy tyrimy, kuriuose tiriamas rySys tarp vadovo lyderystés stiliaus ir
organizacijos klimato (Mumford ir kt. 2002; Jung ir kt. 2003). Taciau tyrimy, kaip vieSyjy biblioteky
organizacijy klimatg veikia vadovy lyderystés stilius, stokojama. Todél formuluojamas probleminis
klausimas — kokios sgsajos pasireiskia tarp organizacijos vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos
klimato?

Darbo objektas — organizacijos vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sasajos.

Darbo tikslas — parengti vadovy lyderytés stiliy ir organizacijos klimato sgsajy modelj.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vadovy lyderystés stiliy teoring sampratg ir tipologija.

2. ISanalizuoti organizacijos klimato sampratg ir ji lemencius veiksnius.

3. Atlikti teoring vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsajy analizg.

4. Empiriskai istirti vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsajas vieSosiose
bibliotekose.

5. Pateikti vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsajy modelj.
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Tyrimo metodai:

Analizuojant uzsienio ir Lietuvos autoriy moksling literatiira, straipsnius, tyrimy analzes, pirmoje
darbo dalyje bus pateikiama vadovo lyderystés stiliaus svarbos organizacijos klimatui problemos
analizé. Antrojoje darbo dalyje aptariama analizuojamos temos aktualumas moksliniu bei tiriamuoju
poziiiriu, pristatoma vadovo lyderystés stiliaus samprata ir tipologija, organizacijos klimato samprata,
tipai bei juos jtakojantys veiksniai. Treciojoje darbo dalyje yra pritaikytas kiekybinis tyrimo metodas
naudojant anketinés apklausos klausimyna, kuris pagristas apklausos duomeny analize ir buvo atlikta
apklausa Alytaus miesto ir rajono vieSosiose bibliotekose. Sio tyrimo metu buvo tiriama vadovy
lyderystés stiliaus sgsajos su organizacijos klimatu. Duomenys apdoroti programa Microsoft Excel ir

atliktas grafinis duomeny pateikimas.
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1. VADOVU LYDERYSTES STILIAUS IR ORGANIZACIJOS
KLIMATO SASAJU PROBLEMOS PAGRINDIMAS

Efektyvi organizacijos veikla priklauso nuo darbuotojy, o tai yra labai svarbi pranasumo salyga
norint iSliksti konkurencingiems. Darbuotojy veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos veiklai, galima
apibendrintai pavadinti organizacijos klimatu. Nors toks reiskinys kaip organizacijos klimatas yra
tyrinéjamas jau daugiau kaip septynis deSimmecius, mokslin¢je literatiiroje aptinkame nemazai jvairiy
Sio reiSkinio apibrézimy, sampraty apie ji sudarancias dimensijas bei jvairiy teoriniy modeliy.
Organizacijos klimato tyrinéjimo srityje labai triiksta vientisumo ir nuoseklumo, néra vieningai
apibrézto toki reiSkinj lementys faktoriai. Analizuojant organizacijos klimato raida, Sio reiskinio iStakas
mokslinéje literatiroje galime aptikti 1939-uosius metus, kai Lewin pradéjo tyrinéti skirtingy vadovo
lyderytsés stiliy daromg jtakga bendram grupés klimatui ir tai buvo pradzia pirmyjy empiriniy tyrin¢jimy
organizacijy klimato srityje. [Sanalizavus jvairias teorines sampratas, Siame darbe organizacijos klimatas
ir vadovy lyderystsés stilius apibréziami kaip daugiadimensiniai reiskiniai, kuri tiesiogiai ar netiesiogiali
veikia darbuotojy produktyvuma, motyvacija, elgseng bei jtakoja ir lemia organizacijos veiklos
rodiklius.

Kaip ir min¢jau anks€iau, rySys tarp klimato ir jvairiy organizaciniy rezultaty atrodo gerai
dokumentuotas ir pakankamai iSanalizuotas (Patterson, West, Schackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis,
Robinson, and Wallsace, 2005). Yra atlikta keli tyrimai skirti paaiskinti vadovo/lyderio vaidmenj valdant
ir jtakojant organizacijos klimatg bei jj susieti su organizacijos rezultatais, tokiais kaip produktyvumas
(Ekvall ir Ryhammar, 1996) ir inovacijos (Jung, Chow, and Wu, (2003); Mumford, Scott, Gaddis and
Strange, 2002). Sie tyrimai parodo kaip stipriai siejasi organizacinio klimato ir vadovy lyderystés stiliaus
santykis su organizaciniais rezultatais. Nepaisant to, triikksta empiriniy tyrimy, kuriuose tiriamas rysys
tarp vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato (Mumford, 2002; Jung, 2003). Be to, daugumoje
tyrimy buvo naudojamos jvairios rezultaty vertinimo priemonés, taciau mazai, jy buvo konkreciai
orientuota j vadovy lyderysés stiliaus ir organizacijos klimato sasajas. Ekvall ir Ryhammar (1998)
tyrinéjo tiesioging vadovo/lyderio jtaka dviems organizaciniams rezultatams (produktyvumui ir
kiirybiskumui) bei organizacijos klimato poveikiui. Siuo tyrimu jie nustaté, kad j darbuotojus orientuotas
vadovy lyderystés stilius jtakoja naSumg ir kuirybiSkumo rezultatus per organizacijos klimata.

Scott ir Bruce (Burton, Obel, Lauridsen, 2008) nustaté teigiamg ir reikSmingg ry$j tarp lyderiy
mainy ir inovacijy palaikymo, o tai savo ruoztu teigiamai reagavo j novatoriska darbuotojy elgseng taip
pat per orgaizacijos klimatg.

Burton, Obel, Lauridsen (2008) savo darbe, teigia, kad empiriskai netikrindami, Mumfordas ir

Gustafsonas (1988) tyrinéjo tai, kad organizacinés naujovés priklauso nuo to, ar organizacija turi
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inovacijas palaikanéia aplinka, ir ar tai priklauso nuo vadovo lyderystés stiliaus ir jo paramos. Sie tyrimai
parodé Klimato ir vadovy lyderystés stiliaus santykj su organizaciniais rezultatais.

Burton, Obel, Lauridsen (2008) naudodamiesi tradicinémis klimato ir lyderystés teorijos
priemonémis bei taikydami informacijos apdorojimo perspektyva, apimancig emocijas ir nenumatyty
atvejy modelj, taip pat atliko tyrimg ir teigia, kad klimatas i$ esmés atspindi organizacinius emocinius
jvykius, kurie savo ruoztu daro jtakg darbuotojy emocijoms ir atliekamam darbui. Jie teigia, kad
organizacijos klimatas paveikia darbuotojy informavimo elgesj, ir jis daro jtaka bendroms emocijoms.
Vykdomoji valdzia turi pritaikyti lyderystés stilius, kad biity galima geriausiai palaikyti skirtingus
organizacijos klimato tipus. Tai parodo, kad vadovy lyderystés stiliuis ir organizacijos klimatas turéty
biti suderinta, kad organizacija veikty gerai.

Aslankhani (Eshraghi, H., Harati, H., Ebrahimi, Nasiri, 2011) tyré vadovy lyderystés stilius,
organizacijos klimata ir santykj tarp jy bei pasitenkinimo darbu. Atliktas tyrimas parodé, kad
organizacijos klimatas ir vadovy lyderystés stilius yra du pagrindiniai organizaciniai Kintamieji, kurie
turi jtakos darbuotojy produktyvumui ir motyvacijai.

Koene, (Eshraghi, H., Harati, H., Ebrahimi, Nasiri, 2011) istyré vadovo lyderystés stiliaus jtaka
organizacijos klimatui ir jos finansinei veiklai. Jis tyré skirtingy vadovy lyderystés stiliy poveikj 50
prekybos centry parduotuviy klimatui ir prane$é apie teigiamus Santykius tarp skirtingy vadovy
lyderystés stiliy ir organizacijos klimato

Omylao, Ajila (2012) teigia, kad labai svarbios lyderystés, darbuotojy jtraukimo, organizacinio
klimato ir pasitenkinimo darbu sagvokos. Tai yra bet kokios organizacijos gyvenimo ir islikimo veiksniai.
Taip yra todel, kad priklauso organizacijos veikimas nuo savo darbo jégos elgesio. Vadovy lyderystés
stiliaus pasirinkimas remiasi geb¢jimu valdyti, sukurti teigiama organizacijos klimatg ir islaikyti savo
produktyvius darbuotojus. Organizacija gali tinkamai planuoti, organizuoti ir kontroliuoti procediirs,
tadiau dél prastos lyderystés ir neigiamo organizacijos klimato negaléty iSgyventi.. Zmogiskieji istekliai,
apimantys visg darbo jéga yra svarbus veiksnys organizacijy gyvenime. Vadovy lyderystés stilius lemia
darbuotojy pozitris j darba, o tai turi jtakos ir organizacijos klimatui.

Dele, Nanle, Abimbola (2015) taip pat teigia, kad kai vadovai naudoja savo lyderystés stilius,
norédami parodyti ripest] ir pagarbg darbuotojams, tai gali padidinti darbuotojy susidoméjima jy darbais
ir leisty jiems pasiekti geresniy rezultaty, taip darant jtakg ir jy organizacijos klimatui.

Nors atrodo, kad visi tyrimai remiasi prielaida, kad organizacijos klimatas yra susijes su
darbuotojy elgesio aspektu, kuriuo gali vadovautis ar jtakoti lyderiai ir tai kaip tai gali paveikti
organizacijos klimatg, atrodo maziau apciuopiamas.

Remiantis tuo, kas iSdéstyta, verta gilinti supratimg apie organizacijos klimato ir vadovy lyderystés

stiliaus sgsajas. Visy pirma, biity naudinga misy supratimui, kaip ir kodél vadovy lyderystés stilius
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veikia organizacijos klimata. Siandien vadovy lyderystés stilius ir organizacijos klimatas yra tarp temuy,
kurios pritrauké organizacijy vadovy ir praktiky démes;.

Pats reiskinys kaip vadovy lyderystés stilius taip pat yra paklausus tarp mokslininky kaip tyrimy
objektas. Tyrimus atliko ir Lietuvos mokslininkai (Smaliukien¢, 2012; Silingiené, 2011) ir uZsienio
(Klatt, 2001; Toor, 2009; Vrazel, 2013).

Nepaisant to, triikksta empiriniy tyrimy, kuriuose tiriamas rySys ir sgsajos tarp vadovy lyderystés
stiliaus ir organizacijos klimato bei jo veiksniy. Remdamiesi moksline literatiira apie vadovy lyderystés
stilius ir organizacijos klimata, norint pasiekti $io tyrimo tikslus bus keliama vadovo lyderystés stiliaus
ir organizacijos klimato sgsajy organizacijose problema, atsizvelgiama j tai kaip darbuotojai vertina ir

pasitiki vadovu/lyderiu, tiriama paties vadovy lyderystés stilius, organicacijos klimatas ir jy sgsajos.
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2. TEORINE VADOVU LYDERYSTES STILIU IR ORGANIZACIJOS
KLIMATO SASAJU ANALZE

2.1. Teoriné lyderystes stiliy analizé

2.1.1. Lyderystés stiliaus samprata

Lyderis yra asmuo, kuris jtakoja, vadovauja ir skatina kitus atlikti tam tikras uzduotis, taip pat
ikvepia savo pavaldinius veiksmingam ir konstruktyviam darbui siektiant nurodyty tiksly (Dele, Nanle,
Abimbola, 2015).

Vadinasi, vadovy lyderystés stilius yra buidas nurodyti kryptis, ir motyvuoti zmones siekti
organizacijos tiksly. Pasak (Dele, Nanle, Abimbola, 2015) vadovy ir darbuotojy santykius taip pat labali
stipriai jtakoja vadovo priimtas lyderystés stilius.

Lyderystés stilius tieck mokslininky, tiek praktiky yra suvokiamas ir interpretuojamas ganétinai
skirtingai: lyderystés stilius — tai jvairiy vadovo kompetencijy, asmeniniy bruozy ir skirtingy vadovo
vaidmeny visuma. Lyderystés stilius — tai yra rganizacijos lyderio vadovavimo biidas.

Yra tiek daug poziiiriy i lyderyste, kokie yra lyderiai, nuo Lewino ,,Leadership Styles” 1930-yjy
mety struktiiros iki naujausiy idéjy apie transformacing lyderyste. Taip pat yra daug bendry stiliy, tarp jy
- tarnautojy ir transakcijy lyderiai.

Pasak Benniso (Dele, Nanle, Abimbola, 2015), lyderystés stilius reiskia santykius, kur vadovai
naudoja savo biidus ir metodus, kad orentuoty zmones ir suburty dirbti kartu uzduodiai atlikti.

Dar, vadovo lyderystés stilius gali bati ir kaip organizacijos vidaus politikos kiirimas. Supratimas
apie sistemas ir stilius gali padéti plétoti savo pozitrj ir buti veiksmingesniu lyderiu. Bei tinkamai
pasirinkti vadovavimo stiliy kuris atitiks organiacijos vizijg ir siekius bei tikslus. Visapusiskos lyderystes
teorijos yra ypac naudinga lyderysteés stiliy apibiidinimui.

Pasak Silingienés (2012) lyderysteés stilius —,,tai jvairiis elgsenos biidai, kuriuos pasirenka lyderiai,
darydami jtaka sekéjams ir nukreipdami juos”.

Haranath, (2017) teigia, kad vadovavimas - tai daug dalyky. Taip yra dél besikei¢iancios lyderiy
aplinkos ir skirtingose funkcijose skirtingy reikalavimy, pradedant nuo vadovavimo $eimoje ir baigiant
vadovavimu auk$¢iausios pozicijos tarptautinése organizacijose. Pasak Haranath, (2017) lyderystés
pagrindai tinka visiems vadovams ir visose pozicijose. Nepaisant to, kokie yra reikalingi jgtidziai, kokios
yra atliekamos funkcijos ar kokie srendZiami klausimai nes skirtingi vadovai lyderystés stilius suvokia
skirtingai.

Barnes, Christensen, Stillman (2013) teigia, kad pagrindinis lyderystés tikslas yra jtakoti individus
ir grupes organizacijoje. Veiksmingo vadovo lyderystés apibréztis labai skiriasi ir apima didéjantj

individualyji ir grupinj nasuma, pasekéjy pasitenkinimg ir veiksmingus organizacinius pokycius. Nors
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lyderystéje yra daug apibrézimy, visi turi bendrajj veiksnj, kuris daro jtakg kitiems organizaciniams
tikslams pasiekti.

Vadovy lyderystés stiliaus apibrézimas yra tik supratimas apie vadovavimo sudétinguma.
Northouse (Barnes, Christensen, Stillman, 2013) nustaté ne maziau kaip 10 vadovavimo biidy ir teorijy,
kurios paaiskinty vadovy lyderystés stiliaus pasireiSkimus t.y. bruozy, jgiidziy, stiliaus metodus,
situacin] poziiirj, nenumatyty atvejy teorija, kelio tiksly teorijg, literatiiros teorija, mainy teorija,
transformacijos teorijg ir autentiSkg vadovavimo teorija. Apskritai lyderiai naudoja savybes, atributus,
elgesj ir specializuotas zinias, kad galéty jtakoti organizacinius asmenis siekti tiksly.

,Visiems zinomas Daglo Magregorio poziiiris ] lyderystés stilius sukélé daug diskusijy ir buvo
ar$iai kritikuojamas* (Bosien¢, 2012). Analizuodamas dvi lyderystés teorijas, pavadintas teorija X ir
teorija Y jis iSsaké savo prielaidas apie zmogaus prigimtj ir elgesj. Jis nusprendé, kad zmonéms
vadovaujama pagal teorijg X, kuri, jo manymu, yra neteisinga. Jis teigé, kad prielaidos apie Zmoniy
motyvacija yra klaidingos, todél sukiiré ir pasitlé y teorija, kuri teigia ,,eikvoti fizines ir protines
pastangas darbui yra taip pat natiiralu, kaip zaisti arba ilsétis.” (Bosien¢, 2012). Kiek yra autoriy,
mokslininky, tyrinéjusiy lyderystés stilius, tiek galime rasti ir apibrézimy kas tai yra
lyderytés/vadovavimo  stilius. (Ciamiené, Neverauskas, Vienazindiené, Bartkus, Ciutiene,
Kindsfateriené, Milius, Solny3kiniené, Taraskevi¢ius, ZakeviGiené, 2011) vadovavimo stiliy apraso
kaip, biidg daryti poveiki pavaldiniui, siekiant skatinti jj siekti organizacijos tiksly. Tai kas yra lyderystés
stilius? Ir koks pozitiris yra teisingas? Moksliniame kontekste galima rasti daugybe ir jvairiy
lyderystés/vadovavimo stiliy apibrézimy. Nors néra vieningos nuomongs ir vieno apibrézimo lyderystés
stiliaus remiantis moksline literatiira ir atlikus lyderystés stiliaus sampratos analze, apibendrinat galiu
teigti, kad lyderystés stilius tai yra buidas ir metody rinkinys organizacijos tikslams pasiekti, kuriuo Sis
procesas valdomas ir vykdomas, nukreipiant individus tam tikry tiksly link. Lyderio elgesys, motyvacija
ir pozilris, turi jtakos organizacijos rezultatams pasiekti. O ,,Lyderysté yra jtikinimo procesas, pavyzdys,
pagal kurj zmonés ar jy komanda, skatina kitus siekti lyderio arba lyderio ir jo komandos bei jo pasekéjy,
bendry tiksly” (Haranath, 2017). Lyderysté reiskia gebéjima motyvuoti, jtakoti ir leisti kitiems
Zmonéms prisidéti prie organizacijos s€kmeés ir veiksmingumo.

Lyderystés stiliy tyrimai buvo plétojami keletu krypc¢iy, apimant vis naujas lyderiy elgesio
charakteristikas:

e tyrimai pagal lyderiy elges;;

e tyrimai pagal lyderio orientacijas;

e situaciniai lyderystés tyrimai;

e lyderystés socialinés saveikos kontekste tyrimai (Silingiené, 2012).

Apibendrinimui pateikiama (Zr. 1 lentelg).
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1 lentelé. Lyderystés stiliaus apibrézimai (sudaryta darbo autorés)

Autorius, metai

Apibrézimas

Silingiené, 2012

Tai jvairiis elgsenos biidai, kuriuos pasirenka lyderiai, darydami jtaka

sekéjams ir nukreipdami juos.

Haranath, (2017)

Lyderysté yra jtikinimo procesas, pavyzdys, pagal kurj Zzmonés ar jy komanda,
skatina kitus siekti lyderio arba lyderio ir jo komandos bei jo pasekéjy, bendry

tiksly.

Ciarniené, Neverauskas,
Vienazindiené, Bartkus,
Ciutiené, Kindsfateriené,
Milius, Solnyskiniené,
TaraskevicCius,

Zakevicien¢ (2011)

Biidas daryti poveikj pavaldiniui, siekiant skatinti jj siekti organizacijos tiksly.

Dele, Nanle, Abimbola
(2015)

Yra budas nurodyti kryptis, ir motyvuoti Zzmones siekti organizacijos tiksly.

Benniso (Dele, Nanle,
Abimbola, 2015)

Reiskia santykius, kur vadovai naudoja savo biidus ir metodus, kad orentuoty

zmones ir suburty dirbti kartu uzduociai atlikti

2.1.2. Lyderystés stiliuy tipologija

Literaturoje randame labai daug skirtingy pozitriy j lyderystés stiliy klasifikavima. Ir vieningos
nuomonés kaip suklasifikuoti vadovy lyderystés stilius néra. (Ciarnien¢, Neverauskas, Vienazindien¢ ir
kt., 2011, Silingiené, 2012, Dukynaité, 2015). Kiekvienas mokslininkas lyderystés/vadovavimo stilius
stengési suklasifikuoti pagal jiems svarbius kriterijus.

Vienas i§ pirmyjy vadovavimo stilius suskirte K. Levinas, pagal vadovo elgesj. Sis skirstymas yra
pats populiariausias ir labai daznai naudojamas:

e autokratinis;
e demokratinis;
e liberalus (Silingien¢, 2012)

Levino sistema yra populiari ir naudinga, nes ji skatina vadovus biiti maziau autokratyvais, jie gali
biti instinktyvis.

Autokratinis - tai kai visiska valdzios koncentracija yra tik vadovo rankose. Autokratinis lyderis
priima sprendimus be konsultacijy su savo komandos nariais, net ir tada kai jy indélis buty labai

naudingas. Tai gal biit tinkama, kai reikia labai greitai priimti sprendimus ir komandinis susitarimas néra
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bitinas galutiniam sékmingam rezultatui. Taciau Sis stilius gali biiti demoralizuojantis, kas gali lemti
didelj abejinguma ir darbuotojy kaita (Silingiené, 2012). Autokratinis lyderystés stilius daugiau démesio
skiria veikimui ir mazai démesio zmonéms. Pasak Likerto (Fiaz, Su, lkram, Saqib, 2017) yra keturios
valdymo sistemos, tac¢iau kaip autokratinio vadovavimo stilius tai, eksplotaciné-autokratiné sistema,
kurioje galia ir kryptis yra i$ virSaus Zemyn, kur naudojamos grésmeés ir bausmés, bendravimas prastas,
0 komandinio darbo néra. Autokratinio vadovavimo sistemoje formalios centralizuotos struktiiros,
procediiros ir procesai yra aiskiai apibrézti, vykdomi siekiant uztikrinti, kad sekéjai veiksmingai dirbty
pagal taisykles. Daugelis teoretiky sulygino autokratinius lyderius su autoritariniais lyderiais tik todél,
kad tyrimai parodé, kad autokratiSka lyderysté yra tvirta teigiama koreliacija tarp lyderio stiliaus ir
autoritarizmo Chemers 2014; Schuh, Zhang, Tian 2013; Svolik 2013,( Fiaz, Su, Ikram, Saqgib, 2017).
Tad galima teigti, kad autokratinio lyderystés stiliaus pagrindas yra visapusiSka valdzia, kur vadovovas
yra orientuotas tik j savo interesus, tikslus, nepaisantis pavaldiniy nory, poreikiy, viso to pasekoje
darbuotojai tampa, nenorintys dirbti, nekiirybingi, pasyvis. Bet, kritinése situacijose Sis lyderystés stilius
daznai buna veiksmingiausias (Almanova, Kvedaraité, 2015).

Demokratinis — tai kai valdzia yra pasidalijima, jtraukiant ir pavaldinius j sprendimy priémimo
procesa organizacijoje. Demokratinis lyderis vienas priima galutinj sprendima, bet j jo priémimo procesa
jtraukia ir komandos narius. Toks lyderis skatina sekéjy kurybiskuma, jie daznai aktyviai jsitraukia j
projektus ir sprendimy priémimus. Tokio darbo rezultatai, komandos nariy didelis pasitenkinimas darbu
ir aukstas produktyvumas. Taciau tai néra visai efektyvus buidas, kai reikia greitai priimti sprendimus
(Silingien¢, 2012). Demokratinio vadovavimo stiliuje yra didesné saveika komadoje, vadovavimo
funkcijos yra prieinamos ir sekéjams. Tokio vadovavimo principai yra draugiSkumas, naudingumas ir
dalyvavimo skatinimas, motyvacija. Tuo paciu, McGregor ir Cutcher-Gershenfeld (2006) $j vadovavimo
stiliy apibidino kaip geranoriska dalyvavima ir priimtiniausiag Zmonémis, jie prilygino demokratinj
lyder; "Theory Y" lyderiui, kuris yra susijes su padidejusiu sekejy produktyvumu, didesniu
pasitenkinimu, dalyvavimu ir_didesniais jsipareigojimai organizacijai. (Fiaz, Su, Ikram, Saqib, 2017).
Labiausiai unikaliu laikoma $io vadovavimo bruoZzas yra tai, kad bendravimas aktyvus aukstyn ir Zemyn.
Kalbant apie statistika, demokratiné vadovybé yra viena i$ labiausiai pageidaujamy lyderiy, o tai reiskia:
sgzininguma, kompetencijg, kuirybiSkumg bei drasg (Raza, 2017).

Demokratinis lyderystés stilius yra vienas 1§ labiausiai pageidaujamy lyderiy, o tai reiSkia:
sazininguma, kompetencija, kiirybisSkuma bei drasg. Demokratas vadovas visada aptars visas problemas
su kolektyvu ir tik tada priims sprendima. Nors tai ir uZtrunka ilgiau. Toks lyderystés stilius yra tinkamas
tik tada, kai organizacijos darbuotojai yra kvalifikuoti, jsipareigoj¢ bei kompetentingai atlieka pavetus
darbus (Almanova, Kvedaraité, 2015).
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Liberalus (laisvas) — tai kai vadovas minimaliai dayvauja organizacijos valdymo procese.
Libaraltis vadovai suteikia savo komandos ir organizacijos nariams daug laisvés, kaip jie atlieka savo
darbus ir kaip jie nustato savo terminus. Jie suteikia iSteklius ir duoda patarimus, jei reikia, bet kitaip jie
procese nedalyvauja. Toks savarankiSskumas gali lemti didelj pasitenkinima darbu, taciau tai gali ir
pakenkti, jei sekéjai negeba tinkamai valdyti savo darbo laiko, arba jei jie neturi reikiamy Ziniy, arba
jgudziy ar savegs motyvacijos veiksmingai atlikti pavestg darbg. Liberalus vadovavimas taip pat gali
atsirasti, kai vadovai nekontroliuoja savo darbo ir savo zmoniy (Dukynaité, 2015; Silingiené, 2012).

Pagal V. Silingiene (2012), socialinés saveikos teorijoje ,,vadovavimo ir lyderytés teorijy ir
modeliy klasifikacijoje vadovo lyderystés stiliy uzuomazgos, apibudinamos transakciniu ir
transformaciniu lyderystés stiliais, atsiranda a$tuntajame desimtmetyje. Sie abu stiliai visikai atspindi
$iy dieny lyderystés teorijas, Kuriose aprasomas lyderio elgesys®. Cia priskiriama ir ,,laissez-faire” arba
vadinamojo ,,visiSko liberalumo” lyderytés stilius.

Liberalaus lyderystés stiliaus vadovas nenori rizikuoti ir konfliktuoti. Sio stiliaus vadovas
pasizymi silpnais organizavimo gebéjimais ir valia. Dél neaiskiy aplinkybiy, gali be prieZasties atSaukti
savo anksciau priimtg sprendimg. Toks vadovo lyderystés stilius labiausiai tinka kiirybiniam darbui, kai
i§ organizacijos pavaldiniy nereikalaujama jokios grieztos atskaitomybés (Almanova, Kvedaraité, 2015).

Lyderystés stiliai dar yra skirstomi socialinés sgveikos aspektu.Pagrindiniai i§skiriami Sie:

e Transakcinis lyderystés stilius;
e Transformacinis lyderystés stilius;
e Liberalusis, arba ,,laissez —fire” stilius (Silingien¢, 2012).

Transakcinis lyderystés stilius yra laikomas lyderio vadovavimo stiliumi, kuris buvo placiai
paplites ir kurj studijavo jvairiis mokslininkai.

Transakcinio (pagrjsto mainais) vadovavimo stilius tai kai lyderis, kuris palaiko arba tesia status
quo. Tai yra lyderysté, kuri apima mainy procesa, kurio metu pasekéjai gauna apciuopiama naudg ir
atlygj uz lyderio uzsakymy sklandy ir tinkama vykdyma. Transakcinis vadovavimas gali atrodyti gana
bazinis, 0 jo émesys skiriamas mainams. (Yahaya, Ebrahim, 2016) savo straipsnyje pateikia $io
mokslininko Burns (1978) nuomong Kuris ir sukiiré sandorio vadovavimo modelj. Jis teigia, kad
transakcinis vadovavimas,tai kai vienas asmuo jungiasi su kitais, norédamas keistis vertingais dalykais,
kurie gali biiti ekonominiai, politiniai ar psichologiniai. Jis pazyméjo, kad abi $alys turi susijusius tikslus,
ta¢iau santykiai apsiriboja tik ties nauda abiems pudéms. Jie ir toliau kartu abipusiskai siekia
aukstesniojo tikslo (Yahaya, Ebrahim, 2016).

Kitoks pozitris ir labai populiarus tai yra James MacGregor Burns, pasisakymas apie transakcinj
vadovavimo stiliy, kaip rodo jo pavadinimas, vadovybé laikosi nuomoniy, pagristy sandoriais tarp

vadovo (lyderio) ir sekéjy. Jis iSplété Burns'o darbg ir sukaré sandorio lyderystés teorijg.Vadovas
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grindZzia santykius su zmogumi kaip sandoriy serija. Jo pagrindu yra atlygiai, bausmeés, abipusiskumas,
mainai (ekonominiai, emociniai, fiziniai) ir kiti tokie "sandoriai". Paprasciau sakant, a§ vadovauju Siai
organizacijai, mokédamas jums ir sakydamas, kg jums reikia padaryti, jis atliekate tai efktyviai ir gerai,
kad organizacija klestéty. Cia keitimasis yra grindziamas diskusija tarp lyderiy ir pasekéjy, reikalavimai
ir apdovanojimai, kuriuos sekéjai gaus, jei jie tenkins Sias sglygas. Taigi, sandorio lyderysté yra
tikroviska ir orientuota j konkrecius tikslus (Yahaya, Ebrahim, 2016).

Transakcinés lyderystés stilius grindziamas ,,vadovo lyderio racionaliu veiklos tikslo, uzdaviniy
ir situacijos suvokimu, lemianciu vadovavimo struktiirg” (Valuckiené, BalCitinas, Katilitité,
Simonaitiené, Stanikiiniené, 2015).

Pagal Valuckieng, Bal¢iiing, Katilitite ir kt. toks vadovas aiskiai suvokig kokiy tiksly siekia ir
padeda organizacijai judéti j priekj. Bet to toks vadovavimo stilius nereikalauja ir net uzslopina sekéjy
kurybiskuma, iniciatyvuma, palaipsniui sekéjai pradanda pasitikéjima savo jégomis ir kompetencijomis.

PrieSingai nei transformaciné lyderysté, sandorio vadovavimas yra orientuotas j trumpalaik]j,
kasdieninj vadovavima, kur lyderiai, norintys gauti labai svarbios informacijos sukuria deryby situacija,
dél kurios dazniausiai prarandamas laikas, vyksta derybos, o ne produktyvus darbas. (Masa'deh,
Obeidat, Tarhini, 2016)

Pakartotinai pabréziama, kad sandorio vadovai neatsizvelgia j darbuotojo asmenybés tobuléjima.
Sio stiliaus lyderiai yra daugiau susije su tiksly jgyvendinimu. Jie paaiskinti uzduotis ir pasiiilo naudos
uz teigiamus rezultatus bei bausmes uz neigiamas rezultatas. Transakcinis vadovavimas gali buti
taikomas daugeliu atvejy ir yra tinkamas skatinti darbuotojus, sandorio lyderis yra bitinas sékmingam
darbui (Yahaya, Ebrahim, 2016).

1 pav. Transakcinis valdymo stilius ( sudaryta pagal DirZyté, Sondaité, Norvilé ir kt., 2012)

Salyginis atlygis — ,tai kai transakcinio vadovavimo metu lyderis nustato aiskius tikslus ir
likes¢ius uz darbg ir atrenka tinkamus motyvuojanéius apdovanojimus™ (Yahaya, Ebrahim, 2016). Sio
lyderytsés stiliaus vadovai suteikia tinkamus atlygius, jei pavaldiniai atlieka jiems paskirtas uzduotis.
Darbuotojai bus apdovanoti uz jy pasiekimus, bet bus kritikuojami uz netlikima darby. Cia vadovas ir

darbuotojas susitaria dél savo atsakomybiy pasiekti pasirinktiems tikslams (Yahaya, Ebrahim, 2016).
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Aktyvus valdymas pagal iSimtj yra susijes su lyderiais kurie nustato tikslus ir veiklos standartus
bei aktyviai stebi darbuotojy darbo vietas, iesko klaidy, iStaiso jas. Lyderiai sistemingai stebi savo
darbuotojy nasuma, aktyviai ieSko problemy, jsikiSa kai jy atsiranda ir jas pataiso. Vadovai imasi
korekciniy veiksmy, jei organizacijos darbuotojui nepavyko tinkamai atlikit uzduoties.

Pasyvus valdymas pagal iSimtj — Cia lyderiai sistemingai neatsako j problemas. Vadovai nustato
standartg ir leidzia dirbti tol kol sulaukia klaidos, o tada nenoriai jsikisa. Transakcinio valdymo stiliaus

lyderis dazniausiai pasizymi tokiomis savybémis. Visa tai yra transakcinio vadovavimo komponentai

e

2 pav. Transakcinio vadovavimo komponentai ( sudaryta pagal R. Yahaya, F. Ebrahim, 2016)

(zr. 2 pav.).

Transakcinio lyderystés stiliaus pagrindas yra mainai tarp vadovo/lyderio ir pavaldiniy, siekiant
organizacijos tiksly ir iSlaikymas nepakitusios situacijos. Valdant $iuo stiliumi, yra pasitelkiami mainai
ir bausmés bei remiamasi racionalumu ir logika.

Transformacinés lyderystés stilius (Yahaya, Ebrahim, 2016) savo straipsnyje remiasi Siy (Judge
and Piccolo, 2004, Northouse, 2007) autoriy nuomone ir teigia, kad tai yra vienas is stiliy, kuris atkreipé
daugelio mokslininky démes; ir buvo jtakingiausia pastaryjy deSimtmeciy lyderystés teorija.
Transformacijos ir transakcinés lyderystés iSskyrimg pirmiausia padaré Burnsas (1978). Jis parengé
savo teorijg remdamasis savo tyrimais ir pirmiausia pristaté lyderio transformacijos koncepcija bei
pabrézé, kad vadovavimo pertvarkymas "ivyksta, kai vienas ar keli asmenys sgveikauja su kitais taip,
kad lyderiai ir pasekéjai vienas kitg skatina auk$tesnj motyvacijos ir moralés lygj“(Yahaya, Ebrahim,
2016).

Kaip teigia, (Yahaya, Ebrahim, 2016), vélesniais metais Bassas (1985) iSplété Burns'o
transformacinés lyderystés koncepcija ir padaré i§vada, kad transformaciné lyderyste - tai praktika, kuri
keiCia zmones ir pertvarko juos | lukescius. Jis pazyméjo, kad "transformaciné lyderysté yra pagrindiné

tema apie transformacijos ir pokyc¢iy procesus".



Transformacinis lyderis yra lyderio elgesio stilius, pagal kurj lyderis padeda pasekéjams virsyti jy
pradinius liikesCius skatina jy vertybiy, normy ir asmeniniy interesy pokycius. Skirtingai nuo kity
lyderystés stiliy siekia inicijuoti pokycius organizacijose, grupése, sau ir kitiems.Tokie lyderiai
motyvuoja kitus daryti daugiau nei jie i§ pradziy ketino ir daznai net daugiau, nei mang, kad tai jmanoma.
Jie nustato sunkesnius liikeséius ir paprastai pasiekia didesnj nasumg. Transformacinio valdymo stilius

susideda i$ keturiy skirtingy, bet tarpusavyje susijusiy elgesio komponenty ( zr. 3 pav. )

(]

3 pav. Transformacinis valdymo stilius (sudaryta pagal Veysel, 2014)

Transformacinis vadovavimas yra viena i§ populiariausiy teorijy lyderio srityje. Todél lyderysté
transformacijoje yra laikoma svarbia vadovavimo temai. Transformaciné lyderysté lemia aukStesnius
teigiamus santykius su pavaldiniais, veiklos motyvacija, jsipareigojimas. Papildomai, ji laikoma tvirta
visomis salygomis ir taikoma visose skirtingo lygio ir pobiidZio organizacijose. Be to, tai yra pranese,
kad transformaciné lyderysté yra glaudziai susijusi su keliais asmenimis. Sio tipo lyderystéje labai
svarbu organizacijos kiirybiSkumas, pasitenkinimas, naSumas, organizacinis jsipareigojimas.
Transformacinio vadovavimo stiliaus lyderis yra motyvuojantis, jkvepia darbuotojus dirbti prie
organizacijos sukurtos vizijos, supranta darbuotojy poreikius ir lukes¢ius, padeda jiems pasiekti gery
rezultaty. ( Masa'deh, Obeidat, Tarhini, 2016).

Pasak Yahaya, Ebrahim, (2016) transformaciné vadovybé pabrézia, kad labai svarbu vertinti
pavaldinius. Sio stiliaus lyderiai skatina pasekéjy emocijas ir pasiekimus. Lyderiai, naudojantys
transformacinj lyderyste, labiau ripinasi darbuotojy pazanga ir plétra. Transformaciniai lyderiai nustato
ir plétoja bendras vertybes, suteikia kitiems jgaliojimus, daro jtaka pavaldiniams ne tik kokybiSkam
darbui, bet ir didesniam kiekiui, o taip pat problemoms spresti. Reikia atkreipti démesj ] tai, kad

transformaciné lyderysté orientuota j lyderio pertvarkymo geb¢jimus. Tai yra darbuotojy keitimo ir
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transformavimo procesas, didinant motyvacijg, stiprinant jsipareigojimg ir suteikiant joms galimybg
pasiekti organizacinius tikslus.

Todél transformacinis lyderio vadovavimo stilius taip pat gali buti vertinamas kaip Zmoniy
ugdymo procesas kuris nustato tikslus ir uzdavinius, kurie savo ruoztu skatina plétoti organizacija. Siame
procese naudojami metodai yra svarbesni negu pasiekti tikslai. Sie lyderiai pasizymi sugebéjimu
identifikuoti ir suformuluoti vizija, suteikiant tinkamg modelj.

Transformaciné vadovybé susideda i$ keturiy komponenty:

e idealizuotos jtakos (charizmos);

e jkvepianti motyvacija;

¢ intelektiné stimuliacija;

¢ individualizuotas démesys (Yahaya, Ebrahim, 2016).

Idealizuota jtaka - yra susijusi su charizma ir lyderio sugebéjimu biti pavyzdziu pavaldiniams ir
tikrai vadovauti (YYahaya, Ebrahim, 2016). Idealiai jtakojantys lyderiai mano, kad pasekéjy poreikiai yra
didesni uz lyderio poreikius todél jais ir zavisi bei nori identifikuotis su lyderiais ir jy misija. Vadovai
su charizma pritraukia pavaldinius aukstu moralinio elgesio standartu. Charizmos lyderiai turi galimybe
itikinti kitus ir palaikyti rySius su pasekéjais. Be to, lyderis su charizma suteikia aiSkig vizijg ir tikslo
prasme.

Ikvepianti motyvacija - kaip teigia Yahaya, Ebrahim, (2016) ,,Yulk and Van Fleet” (1982) aprasé
ikvepiancius lyderius, "kurie skatina grupes vadovauti grupiy darbui ir teigia, kad jie turi pasitikéti savo
gebéjimu sékmingai atlikti uZduotis ir pasiekti grupés uzdavinius". Jkvepiantis vadovavimas jkvepia
pavaldinius sunkiai dirbti ir biiti jsipareigojus siekti organizaciniy tiksly. Jkvepianti motyvacija yra
susijusi su lyderio geb&jimu kurti ir aiSkinti vizija taip, kad jkvépti pasekéjus ir iSreiksti jy lojaluma bei
Isipareigojimg. Manoma, kad lyderis su jkvepiancia motyvacija kelia didelius likesc¢ius tarp sekeéjy.
Tokie lyderiai jkvepia ir motyvuoja savo sekéjus, perteikdami aiskig nuomong, derindami organizacinius
tikslus ir asmeninius tikslus, bei i§tkius ir galimybes mokytis.

Intelektiné stimuliacija pagal Yahaya, Ebrahim (2016) Bassas (1985) apibtidina intelektualyjj
stimuliavima kaip vadovybe, kuri yra labai svarbs sprendziant problemas, susijusias su visiSku mgstymu
ir tik¢jimu. Intelektualioji stimuliacija yra susijusi su lyderio gebé&jimu biiti novatorisku ir kiirybisku
sprendZiant problemas ir aktyviai dalyvaujant grupés sprendimy priémimo procese. Pasekéjai jtraukiami
1 sprendimy priémimo procesg ir skatinami kurti naujas idéjas ir kiirybinius sprendimus, kai susiduria su
problema.

Individualus atlygis - leidzia lyderiams uzmegzti glaudzius rySius su kiekvienu pasekéju. Santykiai
neapsiriboja vien tik mainy santykiais. Lyderiai su individualiu poziliriu yra i§ tiesy susirlping deél

individualiy poreikiy, perspektyvos ir asmeninio tobul¢jimo. Vadovai vertina pavaldziyjy darbg ir
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paveda sekéjams atsakomybe kaip biidg jiems tobuléti. Tokie lyderiai kuria naujas mokymosi galimybes
ir ugdo nuosekliai didesnj potencialg. Vadovaudamiesi Sia praktika, lyderiai gali iSugdyti pasekéjus tapti
lyderiais (Yahaya, Ebrahim, 2016).

Galima teigti, kad transformacinis lyderystés stilius, motyvuoja organizacijy pavaldinius, jkvepia
keisti savo lukescius ir keistis, bei kartu siekti bendry organizacijos tiksly. Transformacinis vadovavimas
daznai uztikrina pastovy darbuotojy tobuléjimg ir didina pasitikéjimag savimi.

,,Laissez-faire” stilius yra veiksmingo vadovavimo nebuvimas (Chaudhry, Javed and Sabir, 2012)
pateikia $iy autoriy nuomone¢ Robbins (2007) Similar Luthans (2005) kurie paaiskino "laissez-faire"
stiliy tai kaip atsisakyma atsakomybés, vengima priimti sprendimus. Sunku ginti §j lyderystés stiliy,
nebent tokio lyderio pavaldiniai yra ekspertai ir gerai motyvuoti bei savo darbg iSmanantys specialistai,
pvz. mokslininkai.

Lyderiy, kurie demonstruoja , laissez-faire®, vadovavimas yra nereguliarus ir neatsakingas. Sio
stiliaus lyderiai atlicka pasyvy vaidmenj grupés reikaluose ir neturi iniciatyvos bendrauti su darbuotojais.
Vengia nurodyti darby kryptj ir priimti sprendimus (Yahaya, Ebrahim, 2016).

Tokio lyderystés stiliaus vadovai leidzia savo drabuotojams priimti sprendimus savarankiskai.
Tokie lyderiai, darbuotojams suteikia reikiamas medziagas, nurodo darbus, bet visiskai nekontroliuoja
ju. AnsCiau minéty autoriy nuomoné sutampa, kad tokio lyderystés stiliaus vadovai nesiima griezto
vaovavimo, vengia priimti sprendimus, leidZia darbuotojams visiSka laisve spendimy priémime ir tai
gali i8kraipyti socialinius bei darbo organizavimo klausimus. Ir tik labai aukSto lygio organizacijose
galbiit tai galéty biiti pritaikyta.

Uzsienio autoriams savo knygoje pritaria ir Silingiené (2012) tokio lyderio elgesj ji apibudina
elgesys , kaip visiskai pasyvi lyderio pozicija sekéjy atzvilgiu”. Ji teigia, kad ,,tokiam lyderiui biidingas

Zemas jsitraukimas ] bendra veikla su sekéju, jy tarpusavio saveika bei santykiai minimals. Visiskai

liberaliai besielgiantis lyderis vengia aktyviai dalyvauti vykdydamas uzduotis, jis pasyviai reaguoja j

problemas ieSkodamas jy sprendimo®.

4 pav. ,,Laissez-faire” lyderytsés stilius

Apibendrinant galiu teigti, kad lyderiy stiliai parodo tai, kaip jie susij¢ su visais Zmonémis

organizacijos viduje ir uz jos riby, kaip jie ziiiri | save ir savo kaip lyderio padétj. Kai reikia atlikti
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uzduotj, kaip tam tikras lyderis pasiruosgs tai padaryti? Kai yra kritiné situacija, kaip lyderis elgiasi joje?
Kai organizacijai reikalinga bendruomenés parama, kaip lyderis imasi jg mobilizuoti? Visi atsakymai |
Siuos klausimus ir nurodo kokj vadovavimo stiliy naudoja lyderis. AiSku yra ir kity veiksniy, lemianciy
lyderystés stiliy. Pavyzdziui, kai kuriose organizacijose, vadovai turéty skatinti pokycius, o kitose
Jstaigose jie turéty iSlaikyti status quo. Kai kuriose - jie turéty biiti iniciatyviis, kitur daugiau pasyvus. Ir
visi tokie elementai - vadovavimo metodai, lyderystés koncepcijos, poziiiris j poky¢ius, - derinami su
asmeninémis bei individualiomis patirtimis jvairiais buidais atskleidzia skirtingus lyderiy stilius. Yra
begalo daug skirtingy tipy lyderiy ir jy vadovavimo stiliy. Vadovo-lyderio yra pareiga ieskoti budy
patenkinti darbuotojy ir organizacijos poreikius. Néra vieningo teisingo valdymo vadovavimo stiliaus -
organiacijos zmoniy poreikius” (Magloff, 2011). Efektyvis lyderiai daznai yra lankstas ir gali Keisti
savo vadovavimo stiliy, kad atitikty kintancias aplinkybes.

Atlikus vadovavimo/lyderystés stiliy klasifikacijos analizg atsiskleidé tai, kad vienoks ar kitoks
lyderystés stilius — tai vadovui buidingas valdymo budas, daznai priklausantis nuo jvairiy veiksniy t.y.
vadovo asmeniniy bruozy, sugebéjimy, organizacijos aplinkos, pavaldiniy ir kt. Moksliniame kontekste
yra dazniausiai pateikiami Sie lyderystés/vadovavimo stiliai: autokratinis, demokratinis, liberalus,

transakcinis ir transformacinis.

2.2. Teoriné organizacijos klimato analizé

2.2.1. Organizacijos klimato samprata

Organizacija yra ne kas kita, kaip bendra platforma, kurioje skirtingy sri¢iy asmenys susiburia ar
yra suburiami ir dirba kaip kolektyvinis vienetas siekiantis tam tikry tiksly ir uzdaviniy. Organizacija
sudaro asmenys su skirtingomis specializacijomis, ne vienodu issilavinimu bei kvalifikacija ir darbo
patirtimi. Darbuotojai yra pagrindinis organizacijos turtas ir prisideda prie jo sékmingo veikimo. Tad
labai svarbu, kad darbuotojai buty lojallis savo organizacijoms ir stengtysi stiprinti savo jmonés jvaizdj.
Organizacija negaléty iSgyventi, jei darbuotojai savo darbg laikyty nasta ar buty juo nepatenkinti, todel
darbuotojai privalo dziaugtis viskuo, kg jie daro ir tik tada pasieks geriausig rezultatg. Kad tai bity
uztikrinta, vadovas turi pasirtipinti palankiu ir geru organizacijos klimatu. Tik teigiamas organizacijos
klimatas daZznai lemia darbuotojo pasitenkinimg darbu bei didina darbo naSuma. Taciau yra tam tikry
veiksniy, kurie nulemia gerg ar neigiama organizacijos klimata.

Organizacinés psichologijos literatiiroje sgvoka organizacinis klimatas yra vartojama placiai ir

apima didel¢ fenomenologing jvairove. Skirtingi pozitiriai j klimato etiologija, klimato analizés lygmuo
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bei jo kaip ypatybés priskyrimas individui ar organizacijai yra labai svarbis. (Lazauskaité-Zabielske,
Bagdzitiniené, Rekasiaté-Balsiené, Urbanavidiaté ir Zukauskaité, 2014).

Organizacinis klimatas turi turtingg istorija ir jo jgyvendinimg organizacijose. Kurtas Lewinas
buvo vienas i$ pirmyjy mokslininky, kurie studijavo $ig koncepcijg ir pateiké argumenta, kad elgesys
yra asmens ir jo supancios aplinkos produktas.

Susipazinimas su klimato koncepcija tapo dar svarbesnis, nes organizacijos augo ir daugiau suvoke
Sios koncepcijos reikSme. Klimatas vaidina svarby vaidmenj plétojant ir uztikrinant teigiama darbuotojy
elgesi, motyvacijos lygi, isipareigojima, lojalumg ir t.t. Prie organizacijos klimato kiirimo proceso
prisideda visi ir darbuotojai, ir vadovai, bet gero ir palankaus organizacijos klimato suformavimas yra
labai svarbi lyderiy uzduotis, nes tai uztikrina organizacijos vystyma ir progresa.

Organizacinio klimato samprata buvo oficialiai jvesta zmogiskyjy santykiy déka devintajame
desimtmetyje. Ji tapo labai naudinga metafora mastyti ir apibiidinti socialing sistemg. Organizacinis
klimatas taip pat dar vadinamas ,,situaciniais veiksniai” arba ,,aplinkos veiksniais”, kurie veikia zmogaus
elgesi (Veryat, 2016). Organizacijy lyderiai suvoké, kad organizacijos klimatas turi daugiau jtakos
darbuotojy elgesiui produktyvumui nei visi kiti kontrolés ir valdymo metodai (Denison, 2014).

Vieni pirmyjy mokslininky, dar 1939m. apibiidinusiy organizacijos klimato sampraty, yra
Lewinas, Lippitas ir Whitas. Jie teigeé, kad ,,organizacijos klimatas — tai santykiai tarp asmenybés
poreikiy ir socialinés gyvybinés erdves, kuriame asmenyb¢ veikia ir gali patenkinti savo poreikius”
(Vveinhardt, 2009).

Pasak Vveinhardt (2010), orgaizacijos klimatas —,,...tai veiksnys, grindZziamas emocijomis,
padedantis orgaizacijos nariams suvokti aplinka bei elges;j...*

Pagal Schneider‘i (2013) terminas ,,organizacinis klimatas* apibréziamas kaip bendras ir
subjektyvus nariy supratimas apie darbo aplinka. Organizacinio klimato sgvoka dar gali bati laikoma
suvestine, kuri susideda 1§ individualiy, subjektyviy suvokimy apie darbo aplinka.

Kaip teigia Isaksen ir Ekval (2007) kuriuos savo darbe cituoja Cernevidiiite ir Strazdas (2014)
organizacijos klimata sudaro jausmai, elgsena, nuostatos, kuriomis ir iSsiskiria organizacijoje
gyvenimas.

Organizacijos klimatas yra Siek tiek panaSus j asmenybe: - kaip Kiekvienas asmuo turi asmenines
savybes, kurios jj daro unikaliu ir i$skiria i$ kity asmeny, - taip ir kiekviena organizacija turi organizacinj
klimata, aiskiai skiriancig jg i8 kity organizacijy.

Lazauskaité-Zabielské, Bagdzitiniené, Rekasitté-Balsiené, Urbanaviciite ir Zukauskaité (2014)
teigia, kad ,,organizacinis klimatas — tai tarsi atmosfera, kuri yra suvokiama organizacijos darbuotojy, o

ja lemia jvairiis organizacijos veiklos btidai, proceduros, atlygis ™.
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Taigi galima teigti, kad organizacinis klimatas yra atspindys viso to, kaip Zzmogus suvokia ir geba
paaiskina savo aplinkos ypatybes (Lazauskaité-Zabielskeé ir kt., 2014).

Kita vertus, organizacinis klimatas dar daznai apibréziamas kaip pasikartojancio elgesio, poziiirio,
jausmy modelis kuris ir apibiidina organizacijos vidinj gyvenima.

Kaip teigia Staniuliené (2010), klimatas yra tipiSkas kiekvienai organizacijai, jis yra
daugiadimensis, daro jtaka organizacijos nariy elgesiui ir gali biiti formuojamas. Ji pabrézia tai, kad
organizacijos klimato pagrindas — zmoniy emocijos ir jausmai.

Organizacijos klimats yra vienas svarbiausiy puikios darbo vietos ypatumy. Daugelis mokslininky,
skirtingai apibrézianciy organizacijos klimata, paprastai nurodo, kiek daug organizacija démesio skiria:

e nNaujovéms,

e lankstumui ir pripazinimui,
e darbuotojy gerovei,

e mokymuisi ir tobuléjimui,
o etikai,

o Kokybiskumui,

e vadovavimui ir t.t.

Organizacijos aplinka, pasireiSkianti jvairiomis zmogiSkyjy iStekliy praktikomis, yra svarbi
organizacinés sékmés dedamoji. Daugybé tyrimy nustaté teigiamus santykius tarp teigiamo
organizacijos klimato ir jvairiy organizacinés sékmés priemoniy, ypac tokiy kaip: darbuotojy iSlaikymas,
naSumas, klienty pasitenkinimas.

Denisonas (2014) nustaté, kad organizacijos aplinka, skatinanti darbuotojy dalyvavimg ir
jgalinima sprendimy priémimo procese, humato finansing organizacijos s¢ékme, 0 ..Patterson®, ,,Warr*
ir ,,West™ nustaté, kad gamybos organizacijos, kurios pabrézé teigiamg organizacinj klimatg ir ypac
ripinasi darbuotojy gerove, lankstumu, mokymu ir veiklos rezultatais, parodé didesnj nasuma nei tie,
kurie tai buvo maziau pabréze (Denisonas, 2014).

Analizuojant mokslinius straipsnius galime teigti, kad visi mokslininkai sutaria dél to, kad
organizacijos klimatas aiskig jtakg organizacijos sékmei.

Hellriegel ir Slocum (Veyrat, 2016) paaiskina, kad organizacijos gali imtis priemoniy, jog sukurty
labiau teigiamg ir  darbuotojus orientuotg klimata:

e bendravimas: kaip daznai ir kokiomis priemonémis organizacijoje informacija
perduodama;

e vertybés: pagrindiniai organizacijos principai ir tai, ar jie yra modeliuojami visy
darbuotojy, jskaitant ir lyderius;

e likesciai: susije su vadovy elgesiu ir sprendimy priémimu;
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e normos: jprasti elgsio biidai organizacijoje;

e politika ir taisyklés: jie nurodo lankstumo ir apribojimy laipsnj organizacijoje;

e programos: formalios iniciatyvos padeda palaikyti ir pabrézti darbo vietos klimata;
e Vvadovavimas: lyderiai, kurie nuolatos palaiko pageidaujamag klimata.

Pasak Veyrat (2016) ,,Tai tiesiogiai ar netiesiogiai suvoktos darbo aplinkos, kurig sukuria
asmenys, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir kuri daro jtakq Siy zmoniy motyvacijai ir elgesiuli,
iSmatuojamos savybés”.

Siame organizacinio klimato apibrézime pastebimos dvi ryskios savybes:

e Organizacijos klimatas yra ,,suvokiamas” kaip samprata. Svarbu tai, kad jis priklauso nuo
vertinimo, kuris gali labai skirtis nuo asmens.

e Organizacijos klimatas veikia darbuotojy elgesj, motyvacijg ir produktyvuma.- ( Zr. 5

pav.)

Be $iy dviejy veiksniy, galime pazymeéti dar kai kuriuos Kitus, kad biity galima visiskai suprasti,

5 pav. Organizacinio klimato poveikis

kokia yra organizacinio klimato apibréztis ir pagrindiniai bruozai:

organizacijos klimatas atspindi darbuotojy motyvacijos laipsnj;

e tai yra darbo aplinkos suvokimas;

e tai yra greitas santykis tarp organizacijos ir jos darbuotojy;

e oOrganizaciné struktiira stipriai jtakoja organizacijos klimata;

e taiyra,psichologiné atmosfera”;

e tai turi teigiamg ir neigiama poveikj zmoniy elgesiui darbo vietoje;
e tai susij¢ su darbo aplinkos kokybe ir tinkamumu;

e tai savybiy rinkinys, kurj galima i$matuoti teisingais instrumentais;

e tai susije su parama, kurig darbuotojai mano, kad gauna i$ organizacijos - (Veyrat, 2016).
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Tad analizuojant visas Sias savybes, suprantame, kad yra labai svarbu iSlaikyti gerg organizacijos
klimatg jmonéje ir tai, kad organizacijos klimatas yra santykinai ilgalaiké vidinés aplinkos kokybeé, kurig
patiria jos nariai, tai daro jtaka jy elgesiui ir gali buiti apibudinta atsizvelgiant j konkrecios organizacijos
charakteristiky jvairove.

Yra keli pozitriai j organizacijos klimato formavimasi — objektyvistinis, subjektyvistinis ir
interakcionistinis, kuris sujungia du pirmuosius (Lazauskaité-Zabielské, Bagdzitiniené, RekaSiateé-
Balsiené, Urbanavigiate, Zukauskaite, 2014).

e Objektyvistiniu ,,laikomas struktiirinis organizacinio klimato formavimosi pozitris” (
Lazauskaité-Zabielské, Bagdzitiniené, Rekasitité-Balsiené, Urbanavidiiite, Zukauskaité
2014). Lazauskaité-Zabielské, ir kt. (2014) teigia, kad remiantis §iuo pozilriu,
organizacijos sandara veikia zmoniy vertybes, poziiirj ir jvykiy suvokima. Sio klimato
formavimgsi lemia, -organizacijos hierarchija, dydis, sprendimy priémimo
centralizacija/decentralizacija, objektyviis darbo konteksto  veiksniai, kuriuo
organizacijoje nustatytos taisyklés lemia ir riboja asmenybiy elgesj.

e Subjektyvistinis - tai toks struktiirinis pozitris, kuris remiasi prielaida, ,,kad panasus
kontekstas lemia organizacijos nariy panasy suvokimg” (Schneider (2000), cit. pagal
Lazauskaité-Zabielské, ir kt. (2014).

e Interakcionistinis pozitiris sako, kad ,,organizacijos klimato suvokimas yra individy
pastangy suprasti savo organizacijg ir savo vaidmen] joje rezultatas” (Lazauskaite-
Zabielske, ir kt. 2014, p. 92).

Vveinhardt, (2009) teigia, kad organizacijos klimato esme¢ galime pazinti per darbuotojy
tarpusavio bendravima, motyvacija, santykius. Organizacijos klimato struktiiroje yra trys dedamosios:

e psichologinis darbuotojy suderinamumas;

e nusiteikimas darbui;

e socialinis optimizmas.

Visos $ios dedamiosios sgveikauja tarpusavij ir nusako, kiek organizacijos darbuotojai tapatinasi
vienas su kitu ir kiek naudingi organizacijai. Tai lemia sékmingg organizacijos veiklg, kokybuskus
bendravimo ir bendradarbiavimo rodiklius (\VVveinhardt, 2009).

Hay Group (2015) atliko tyrimus ir iSskyré tokius organizacijos klimato tipus:

e auksty rezultaty klimatas. Tai leidzia kuo optimaliau panaudoti kiekvieno asmens
galimybes; Darbuotojai yra jsitrauke ] organizacijos veikla, gerai motyvuoti,
savarankiSkai deda pastangas.

o jkvepiantis klimatas. Toks klimatas skatina darbuotojus stengtis ir dar labiau jsipareigoti

organizacijai;
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neutralus klimatas. Cia dirbantys asmenys néra linke stengtis ir jsipareigoti organizacijai;
demotyvuojantis klimatas. Tai lemia dazng darbuotojy kaita, pravaiksStas, riboja ir
neskatina darbuotojy stengtis. Tokiose organizacijose darbuotojy uzduotys atliekamos

prasciau.

Yra daug skirtingy organizacijos klimato tipy, kurj gali lemti organizacijos kultiira, ir jj galima

sugrupuoti jvairiais biidais. Vienas biidas - suskirstyti jvairias organizacijos klimato rusis, grindziamas

ju galutiniu rezultatu, todél gali biiti klasifikuojamas orentuotas j zmones, taisykles (Veyrat, 2016).

e | zmones orientuotas klimatas: Sis klimatas daugiausia susideda i§ pagrindiniy vertybiy,

kurios pabrézia riipinimasi ir susirlipinimg tos organizacijos Zmoniy atzvilgiu.
Taisyklémis pagrjstas klimatas: turintis Sias vertybes, atkreipia démesj j visus jos narius,
todél kulttra lemia labai daugelio taisykliy orientavimasi j aplinka.

Inovacinis klimatas: kai vadovas nori i§ savo komandos naujy metody ir procediiry
pristatymao.

I rezultatus orientuotas klimatas: bet kurios organizacijos klimatas tampa nukreiptas j
rezultatus, kai vertina rezultatus tiek, kad kiekviena kiekvieno proceso detale yra

nukreipta ] rezultatus ir tobulinima.

Remiantis Janjua (2014) moksliniu tyrimu randame ir tai, kad jau 1963 metais Andrewas Halpinas

ir Croftas sukiiré organizacijis klimato apraSymo klausimyng. Atlikus tyrima, kurio tikslas buvo aptarti

organizacinj klimata ir jo jtaka darancius veiksnius, kaip rezultata jie atrado tokius organizacijos klimato

tipus:

atviras klimatas, kuriame Zmonés paprastai dirba gerai, bendrauja vienas su kitu. Jie turéjo
draugiskus santykius tarpusavyje ir su vadovai,

autonominis klimatas: kai darbuotojai kontroliuoja savo tikslus, veiksmy plana, savivalda
ir iniciatyva. Apskritai tokiy Zmoniy moralé linkusi buiti didesné, nes jie yra savarankiski,
todél problemos sprendimas tampa vis geresnis;

kontroliuojamas  klimatas:  Sioje  aplinkoje = zmonéms suteikiama mazesné
nepriklausomybé, o numatoma didesné kontrolé. Asmenys yra orientuoti ] tikslg ir
daugiausia riipinasi pasiekimu. Jiems yra sakoma, kg daryti, 0 ne naudoti savo instinktus
del didesnio valdymo, kurj atlieka auk$c¢iausioji vadovybé. Jausmai kitiems néra §io tipo
klimato dalis;

socialiai remtinas klimatas: siuo pozitiriu klimatas yra draugiskas ir socialiai orientuotas,
t. y. socialinis rySys kai daugiausia démesio skiriama zmoniy poreikiams. Pagrindinis

ripestis yra ne Zzmoniy produktyvumas, todel neveikia iki galo;
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e uzdaras klimatas: tai yra klimatas, kuriame néra nei dideliy pasiekimy, nei socialinio
ry$io. Dél to darbuotojai nedirbo gerai, o auks$c¢iausiasis vadovavimas priimant
sprendimus ir valdant Zmones buvo neveiksmingas.

Yra daug apibrézimy organizacijos klimato, ta¢iau mokslininkai nustaté tam tikrus elementus ar
charakteristikas, galinCias apibrézti:

jis yra bendras ir identifikuojamas tarp organizaciniy nariy;

e ji sudaro jspudziai, kuriuos organizacija savo nariams suteikia apie darba, vertybes,
procesus ir informacijos srautus. Tada juos pritaiko ir formuoja darbuotojai, per kuriuos
jie bendrauja, plétoja politika, struktiiras ir procesus;

e organizacijos klimatas daugialypé koncepcija;

e oOrganizacijos klimatas daro jtaka darbuotojy elgsenai.

Apibendrindami organizacijos klimato samprata mokslinéje literatiiroje, galiu teigti, kad vidinés
darbo aplinkos savybés, kurias tiesiogiai ar netiesiogiai darbuotojai suvokia, tai pagrindiné jéga, daranti
jtakg darbuotojy elgesiui ir sékmingam organizacijos veikimui. Darbuotojai organizacijos klimatg
supranta kaip aplinka, kurioje Zmonés patiria pasitenkinimg darbu ir siekia sékmingai jgyvendinti

nustatytus tikslus. Mokslininky pateikiami apibrézimai (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Organizacijos klimato apibrézimai

Autorius, metai Apibrézimas

Lewinas, Lippitas | Tai santykiai tarp asmenybés poreikiy ir socialinés gyvybinés erdvés, kuriame asmenybé

ir Whitas (1939) | veikia ir gali patenkinti savo poreikius.

Vveinhardt (2010) | Tai veiksnys, grindZziamas emocijomis, padedantis orgaizacijos nariams suvokti aplinkg

bei elgesi.

Schneider (2013) | Bendras ir subjektyvus nariy supratimas apie darbo aplinka. Organizacinio klimato sgvoka
dar gali biiti laikoma suvestine, kuri susideda i§ individualiy, subjektyviy suvokimy apie

darbo aplinka.

Staniuliené (2010) | klimatas yra tipiskas kiekvienai organizacijai, jis yra daugiadimensis, daro jtaka
organizacijos nariy elgesiui ir gali buti formuojamas. Ji pabrézia tai, kad organizacijos

klimato pagrindas — zmoniy emocijos ir jausmai.

Veyrat, (2016) Yra ,,suvokiamas” kaip samprata. Svarbu tai, kad jis priklauso nuo vertinimo, kuris gali
labai skirtis nuo asmens. Organizations klimatas veikia darbuotojy elgesj, motyvacija ir

produktyvuma.
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2.2.2. Organizacijos klimata lemiantys veiksniai

Organizacijos klimato formavimui turi jtakos daugelis veiksniy, taciau iki $iol néra vieningos
nuomonés, kurie i$ jy labiausiai veikia Sio reiSkinio formavimasi, bet manoma, kad vienas pagrindiniy,
ir reikSmingiausiai veikian¢iy vadovo/lyderio elgesys. Jokia organizacija neveiks gerai be
vadovo/lyderio, kuris kelia jos veiklos tikslus, skatina tuos tikslus jgyvendinti, suderina visos
organizacijos darbuotojy darba.

Organizacijos klimato biiklé dar priklauso ir nuo to, kokio lygio yra darbuotojy pasitenkinimas
darbu, kokia yra komunikacijos kokybé tarp darbuotojo ir vadovo, atsakomybés suvokimas uz atlickamag
darba.

Geras organizacijos klimatas veikia kaip prevencinis veiksnys, nuo nepageidaujamy orgtanizacijai
reiSkiniy tai kaip, darbuotojy nelojalumas, konfliktai, i§¢jimas i§ darbo.

Organizacijos klimatas yra jos nariy poziiirio j organizacijg apraiska. Daugybé tyréjy panaudojo
duomenis, susijusius su individualiu organizaciniy savybiy suvokimu, nustatant organizacijos klimata.
Netgi ir Siame kontekste yra daugybé jvairoveés.

Janua (2014), savo darbuose apraso $iy autoriy suskirstymus, kurie apraso veiksnius, jy nuomoe
turincius jtakos organizacijos klimatui:

Litwin ir Stringer tyrimas apémé $esis veiksnius, turinéius jtakos organizacijos klimatui:
e oOrganizaciné struktiira;

e atskira atsakomybeé;
e apdovanojimai;
e isSukis ir rizika;
e Siluma ir parama;
¢ tolerancija ir konfliktas.
Janjua, (2014) savo darbe remiasi Schneider ir Barlett, kurie sitilo platesn; ir sistemingesnj klimato
matmeny tyrima. Jie apima $iuos veiksnius:

e valdymo parama;
e valdymo struktiira;
e susiriipinimas dé¢l naujy darbuotojy;
o tarpinstitucinis konfliktas;
e darbuotojo priklausomybé;
¢ bendras pasitenkinimas.

Janjua, (2014) savo darbe apraso Lawrence James ir Allan Jones atlikty tyrimy rezultatus, kur jie

suskirsté Siuos veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos klimatui:
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e organizacinis kontekstas: misija, tikslai, uzdaviniai, funkcija ir kt.;

e oOrganizaciné strukttra: dydis, veiklos procediros ir centralizacijos laipsnis;

e lyderystés procesas: lyderystés stilius, komunikacija, susij¢ procesai ir sprendimy
priémimas;

e fiziné aplinka: darbuotojy sauga, fizinés erdvés charakteristikos ir aplinkos stresas.

e Organizacinés vertybés ir normos: lojalumas.

Janjua (2014) iSskiria dar tokius veiksnius, kurie daro jtakg organizacijos klimatui:

¢ intelektualumas: organizacijos Zmonés palaiko intelekts ir yra akademiniai interesai;

e pasiekimy standartai: tai parodo, kokiu mastu organizacijos klimatas pabrézia auksta
asmenine sékme;

e asmens orumas, rodiklis, rodantis, ar aplinka pabrézé etinj, atvirumg, vientisuma,
nuosirdumg ir individualiy poreikiy palaikyma;

e organizacinis efektyvumas, sis rodiklis parodo, kokig aplinkg didina Zmoniy gebéjimai ir
talentai veiksmingai atlikti savo darba;

e uzsakymas: kokiu biidu nustatomas atitikties slégis, kad galétuméte suformuluoti save,
nustatydamas elgesio kodeksa, asmening iSvaizdg ir organizacinj jvaizdj;

e impulso kontrole, rodo, kad organizacija ribojama ir kontroliuojama darbuotojy ir darbo
aplinka.

Pagal Janjua (2014) organizacijos klimatg galima iSmatuoti Siais organizacijos klimato indekso
veiksniais. Analizuojant tai gali parodyti koks yra jstaigos klimatas.

ISanalizavus organizacijos klimatg lemiancius veiksnius, galima teigti, kad ji veikia daugybé
vairiy faktoriy, kurie yra: darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas; tarpusavio santykiai ir pagarba;
organizacijos veiklos lankstumas ir kokybe¢; darbuotojy pastangos; tiksly zinomumas; didziavimasis
organizacija; bendradarbiavimas; darbo organizavimas; vadovavimas; saugumas. Todél tolimesniam
darbui buvo pasirinkti daZzniausiai autoriy i$skiriami ir aptariami organizacijos klimata lemiantys
veiksniais, ir bus siekiama istirti, kurie i§ $iy veiksniy labiausiai siejasi su organizacijos vadovy
lyderystés stiliumi.

2.3. Teorinis vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sasajy modelis

Teorinis lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsajy modelis Alytaus miesto ir rajono
vieSosiose bibliotekose. ISanalizavus vadovy lyderystés stiliy ir organizcijos klimato sampratas, tipus,
klasifikacijas bei veiksnius, buvo pastebéta, kad vadovy lyderystés stiliai — transakcinis, transformacinis

ir ,,Laissez-faire” yra susije su organizacijos klimtu.
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Kiekvienas vadovy lyderystés stilius gali lemti, koks organizacijos klimatas dominuoja jmong¢je.
Tam tikras organicijos klimatas formuojasi dél tam tikry veiksniy, kurie veikia darbuotojg. Nes
kiekvienas darbuotojas yra asmenybé ir gali skirtingai reaguoti i tuos pacius veiksnius ir jy rinkinius.
Todél toje pacioje organizacijoje gali pasireiksti ir keletas organizacinio klimato tipy, nes kiekvieng
darbuotoja gali skirtingai veikti vadovo pasirinktas lyderystés stilius, nes darbuotojai yra su skirtinga
asmenine patirtimi, skirtingu darbo stazu organizacijoje, Seimynine padétimi ir pan. Todél kol kas
darysime prielaida, kad pasirinktas vadovo lyderystés stilius gali daryti poveikj tam tikro organizacinio
klimato susiformavimui organizacijoje.

Atliekant tiriamgjj darbg bus siekiama iSsiaiSkinti, kokios sgsajos pasireiskia tarp vadovo
lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato ir tuomet bus daromos iSvados. Remiantis anksc¢iau
pateiktomis analizés iSvadomis ir prielaidomis, sudarytas S$io darbo vadovo lyderystés stilius ir

organizacinio klimato sgsajy modelis (zr. 6 pav.)

Vadovy lyderystés stilius :> Organizacijos klimatas

Transformacinis . . o
1. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas;

. Tarpusavio santykiai ir pagarba;

. Organizacijos veiklos lankstumas ir kokybé;

. Darbuotojy pastangos;

.. . Tikslu Zinomumas;
Transakcinis k ’

. Didziavimasis organizacija;

~N O W RAWN

. Bendradarbiavimas;

/4 ----- 8. Darbo organizavimas.

9. Vadovavimas

,,Laissez-faire” 10. Saugumas

6 pav. Vadovo lyderytsés stiliaus jtaka organizaciniam klimatui teorinis modelis (sudaryta autoreés)
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6 pav. yra pateiktas vadovo lyderystés stiliaus ir organizacinio klimato sgsajos preliminarus
modelis. Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, darome prielaidg, kad pasirinktas vadovo lyderystés stilius
turi tiesioginés jtakos organizacijos klimatui. Sis modelis parodo kaip yra svarbu pasirinktas vadovo
lyderystés stilius, lemiantis organizacinj klimata, nes nuo jo priklauso ir organizacijos veiklos stabilumas
bei sékmé. Modelis buvo sudarytas, iSanalizavus vadovo lyderytsés stiliaus samprata, veiksnius,
lemiancius organizacinj klimatg bei pacio organizacinio klimato smapratg bei tipus. Buvo pastebéta, kad
visi trys lyderystsé stiliai (transakcinis, tranformacinis ir ,, Laissez- faire” ) jtakoja tam tikro
organizacinio klimato formavimasi ir veiksniy pasireiSkimg. Taciau vadovo lyderystés stikiy ir
organizacinj klimatg lemiantys veiksniai - susideda i$ jvairiy faktoriy. Remiantis pateiktu modeliu,
tolimesnéje darbo dalyje atliekant tyrimg bus siekiama atskleisti, kurie organizacinos klimatg lemiantys
faktoriai labiausiai siejasi su vaovo lyderystés stiliumi (transakciniu, transformaciniu ar laisvu)

bibliotekose.
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3. VADOVU LYDERYSTES STILIAUS IR ORGANIZACIJOS KLIMATO
EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

Remiantis pirmoje Sio darbo dalyje iSgryninta problematika, antroje - dalyje atlikta mokslinés
literatiros analize bei vadovo lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato veiksniy s3sajy modeliu,
Siame skyriuje bus aprasyta empirinio tyrimo metodika, uzdaviniai, tikslai ir t.t.

Nors vadovy lyderystés stiliai ir organizacijos klimatas yra gerai iStirta, ta¢iau apie jy sasajas kaip
kuris lyderio vadovavimo stilius veikia su organizacijos klimato veiksniais kalbama ne daug.

Remiantis moksline literattira, buvo pasirinkti trys vadovo lyderystés stiliai:

e Transakcinis
e Transformacinis
e Liberalus arba ,,Laissez-faire”

Pasirinkta ieSkoti vadovo lyderystés stiliaus sasajy su organizacijos klimato veiksniais.

Tyrimo tikslas - patikrinti vadovo lyderystés stiliaus su organizacijos klimato veiksniais sgsajas.

Tyrimo uZdavinai:

1. EmpiriSkai istirti vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sasajas Alytaus Jurgio
Kunéino ir Alytaus rajono savivaldybés vieSosiose bibliotekose.
2. Pateikti vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsajy model;.

Tyrimi instrumentas - apklausos anketa kurig sudaro 3 dalys:

Pirma dalis:

Bendra statistiné informacija (lytis, amzZius, i$silavinimas, organizacija kurioje dirba).

Antra dalis:

Siame tyrime buvo naudojama sutrumpinta (Multifactor Leadership Questionnaire 6-S forma;
MLQ-6S), sukurta Bass ir Avolio (1992) vadovo lyderystés stiliaus nustatymo anketa. Sis instrumentas
yra dazniausial naudojamas nes yra gerai istirta ir jteisinta lyderystés stiliaus nustatymo priemoné
pasaulyje. Sis instrumentas sudaro prielaidas nustatyti lyderystés stiliy ir yra skirtas transformaciniam,
transakciniam ir ,,Laissez — fire* lyderystés stiliams nustatyti. (Bass, Avolio, (1995), Vilkaité-Vaitoné,
Papsiené, Stulgiené, (2016)). Transformacinés vadovavimo skalés apima Siuos veiksnius: idealizuotg
jtaka, individualizuotg apmastyma, intelektualinj stimuliavimg ir jkvepiancig motyvacija, 0 transakcinio
stiliaus, susideda i§ salyginio atlygio ir valdymo iSimties (aktyvios ir pasyvios). Daugiafaktorinis
lyderystés klausimynas padeda jvertinti septynis lyderystés veiksnius:

1. idealizuotg jtaka (pozymis, elgesys) — tai parodo, ar vadovas/lyderis disponuoja
pavaldiniy pasitikejimu, ar pavaldiniai yra saZiningi su lyderiu, ar jau¢ia jam pagarba, ar

pasekéjai elgiasi taip, kaip pageidauja lyderis, ar yra iSsakomos vadovui viltys ir norai;
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2. jkvepiancig motyvacijg — tai rodo, lyderio pagalba kitiems, skatinimas jaustis svarbiais,
tinkamy ir reikiamy simboliy naudojimas motyvuojant;

3. intelektualy skatinimag rodo, kaip vadovai/lyderiai skatina savo organizacijos darbuotojus
buti kirybingais, skatina juos pergalvoti savo vertybes ir jsitikinimus bei sukuria
tolerantiskg aplinka;

4. individualus démesys (aplinkybés) rodo, lyderio susidoméjimg pasekéjy individualia
gerove, atkreipia démes;j i tuos, kurie maziau nori jsitraukti j grupinj darbg;

5. nuo rezultaty priklausancius apdovanojimus — lyderis nurodo, ko reikia imtis, kad
pavaldinys sulaukty pripazinimo, pabrézia, ko i$ jo tikimasi;

6. isskirtinj (aktyvy) vadovavimg — ¢ia yra vertinama, ar lyderis issako reikalavimus, kurie
yra keliami darbui atlikti, kaip tie reikalavimi dera su vykdoma veikla;

7. nekontroliuojamg lyderyste — tai parodo, ar lyderis sugeba svarankiSkai priimti
sprendimus ir uztikrinti s¢kmingg veiklos t€ékme.

Respondenty jvertinimui bus pateikta anketa su 21 teiginiu, kuri bus skirtas iSmatuoti 7 lyderystés

raiskoms ir tai padés nustatyti organizacijos vadovo lyderytés stiliy (Zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Anketos teiginiy pasiskirstymas pagal tiriamus vadovo lyderystés stilius

Vadovo lyderystés stilius Faktorius Teiginiai

Idealizuota jtaka 1;,2;3;

Transformacing lyderysté lkvepianti motyvacija 4,5.6;
Intelektualus skatinimas 7;,8;9;
Individualios aplinkybés 10; 11; 12;

Nuo rezultaty priklausantys

Transakciné lyderysté apdovanojimai 13; 14, 15;
Isskirtinis vadovavimas 16; 17; 18;
,,Laissez — faire* Nekontroliuojama lyderysté 19; 20; 21.

Sudaryta autorés ( pagal Bass, Avolio, (1995), Vilkaité-Vaitoné, PapSiené, Stulgiené, (2016)

Trecia dalis:
Organizacijos klimato tyrimo anketa, tai yra lietuviy mokslininkés sukurta organizacijos klimato
tyrimo anketa ir ji buvo pasirinkta todél, kad labiausiai atitinkantis tyrimo poreikius. Analizuojant

moksling literatiirg ir atkreipus démes;j j tai, kad kai kurie mokslininkai (Merkys, 2005 ir kt.) i$skiria
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vadovavimg ir saugumg kaip svarbius dedamuosius organizacijos klimtatui, anketa papildziau dviem
teiginiais. Rekasiatés — Balsienés (2005) klausimynas sukurtas verslo organizacijoms, bet jj sékmingai

taiko ir viesojo sektoriaus organizacijoms bei jis daznai naudojamas kaip patikimas instrumentas ir tokio
pobtidzio darbuose (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Anketos teiginiy passkirstymas pagal tiriamus organizacijos klimato veiksnius

Veiskniai Teiginiai
1. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, 1,2,3,4,56,7
skatinimas
2. Tarpusavio santykiai ir pagarba 9,10,11,12,41
3.0rganizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas 15, 16, 17, 18, 38
4. Darbuotojy pastangos/motyvacija 21,22, 23
5. Organizacijos tiksly zinomumas 20, 24, 25, 26, 27
6. Didziavimasis organizacija 28, 29, 30
7. Bendradarbiavimas/komandinis darbas 8, 31, 33, 37
8. Darbo organizavimas/komunikacija 32, 34, 35, 36
9. Vadovavimas 13, 14, 19, 40
10. Saugumas 39, 42

Lentelé sudaryta autorés (pagal Rekasiaté — Balsiené, 2005, Merkys, 2005 .)

Sia dalj sudaro 42 teiginiai, anketos formuluotés yra pozityvios formos ir atitinka 10 pasirinkty
organizacijos klimato dimensijy. Teiginiai buvo vertinami penkiy baly Likerto skaléje, kurioje 1 atitinka
,,sutinku”, 2 —, labiau sutinku, nei nesutinku”, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku”, 4 (ketvertas) — ,,labiau
nesutinku, nei sutinku®“ ir 5— ,,nesutinku®. ,, Kuo maZesnis jvertinimo balas, tuo geriau respondentas
vertina tam tikra teiginj apie organizacija. 42 anketos teiginiai suformuluoti organizaciniu lygmeniu, t.y.
kiekvienas jy apibiidina tam tikrg organizacijos veiklos ypatybe, o respondentas, vertindamas Sig
ypatybe skaléje nuo 1 iki 5, iSreiskia savo subjektyvy suvokima apie jg”° (Rekasittés — Balsienés, 2005).

Gauti duomenys bus apdoroti Microsoft Excel programa. Desimt tiriamy organizacijos klimato

veiksniai su jy apraSymu pateikiama 5 lenteléje.
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5 lentelé. Organizacijos klimato veiksniai

Orgnanizacijos klimato veiskniai ApraSymas
1. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, Nusako kaip organizacijos darbuotojai vertina ir
skatinimas suvokia paaukstinima, atlyginima, tobuléjimo
galimybes.
2. Tarpusavio santykiai ir pagarba Nusako bendravimo kokybeg tarp darbuotojy ir
vadovy.

3.0rganizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas Apibiidina organizacijos atvirumg naujovéms bei
nusako organizacijos veiklos organizavimo kokybg.

4. Darbuotojy pastangos/motyvacija Parodo, kiek darbuotojai stengiasi dél pacios
organizacijos.

5. Organizacijos tiksly zinomumas Nusako, kokio lygio yra darbuotojy Zinios apie
organizacijos veiklg, vizijg ir prioritetus.

6. DidZiavimasis organizacija Parodo kiek organizacija didziuojasi jos darbuotojai.

7. Bendradarbiavimas/komandinis darbas Parodo, kaip organizacijoje vertinama bendras
darbas ir kiek taip yra dirbama.

8. Darbo organizavimas/komunikacija Parodo darbo organizavimo kokybe.

9. Vadovavimas Parodo, ar vadovas yra autoritetas tarp darbuotojy.

10. Saugumas Parodo, ar organizacijos darbuotojai jauciasi saugts
joje.

Lentelé sudaryta autorés (pagal Rekasiiité — Balsiené, 2005)

Tyrimo dalyviai. Alytaus Jurgio Kunc¢ino viesosios bibliotekos ir Alytaus rajono savivaldybés
viesosios bibliotekos darbuotojai. Biblioteky pagrindiné veikla — dokumenty kaupimas, tvarkymas,
neatsizvelgiant | jy autoriy ar juose uZfiksuoty ziniy politing ar ideologing orientacija, fiziniy ir juridiniy
asmeny lygiy teisiy naudotis teisés akty nustatyta tvarka teikiamomis nemokamomis paslaugomis
uztikrinimas teikiant visuomenés Svietimui bei asmenybés ugdymui reikalingg informacijg ir paslaugas.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrima Alytaus Jurgio Kunc¢ino vieSojoje bibliotekoje dirbo 38
darbuotojai, 0 Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje 50. Buvo apklausta visi jstaigose
dirbantys darbuotojai, isskyrus auksc¢iausio lygio vadovus t.y. jstaigy direktoriai.

Tyrimo laikotarpis. Tyrimas buvo vykdytas nuo 2017 m. lapkri¢io 13 d. — 2017 m. lapkricio 17
d. Respondentai galéjo visg savaite pildyti anketa. Visos anketos buvo grazintos 100%.

Tyrimo etika. Pries atliekant tyrima, buvo susitarta su jstaigy vadovais dél atliekamos anketinés
apklausos jy vadovaujamose bibliotekose. Informavo darbuotojus, kokiu tikslu atlieku tyrima - siekiant

suzinoti, kaip vadovo lyderystés stilius siejasi su organizacijos klimato veiksniais.
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4. VADOVO LYDERYSTES STILIAUS IR ORGANIZACIJOS KLIMATO
VEIKSNIU SASAJU TYRIMAS IR DISKUSIJA

4.1. Respondenty charakteristika

Empirinio tyrimu metu buvo apklausti dviejy organizacijy atstovai. Pirmoji anketos dalis buvo
sudaryta bendry statisting informacija nusakanciy klausimy, t.y. respondento — lytis, amzius,
i$silavinimas ir kt. IS 88 apklausoje dalyvavusiy respomdenty, 38 dirba Alytaus Jurgio Kuncino viesojoje
bibliotekoje ir galima pastebéti pagal 7 pav. pateikta informacija dauguma moterys - 95%, vyry - 5%, 0
i§ 50 Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos respondent pagal 8 pav. matome, kad taip pat
dauguma sudaro moterys t.y. 96 % , 0 vyry - 4 %. Tokj darbuotojy ly¢iy pasiskirstymg lémé jstaigy

veikla — nes bibliotekininkyste dazniausiai renkasi moterys.

m[IMoteris yras

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti Alytaus Jurgio Kunéino viesojoje bibliotekoje

H[Moteris EEVyras

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
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Jvertinus gautus rezultatus apie respondenty amziy dirban¢iy Alytaus Jurgio Kuncino vieSojoje
bibliotekoje ir Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje nustatyta, kad miesto bibliotekoje
didZiaja dalj sudaré 56 ir daugiau mety (47%), 0 rajono 46-55 m. amziaus darbuotojai (40%), miesto
bibliotekoje mazesné dalis respondenty 46-55 m. (42%), o rajono 56 ir daugiau mety (30%). Itin negausi
apklaustyjy dalis tiek vienoje, tiek kitoje bibliotekoje yra jaunimas atitinkamai tai sudaré (10% ir 11%)

apklaustyjy (zr. 9, 10 pav.).

mEINuo 18 iki 25 mety W EINuo 26 iki 35 mety
M @Nuo 36 iki 45 mety M @Nuo 46 iki 55 mety

m(ENuo 56 ir daugiau mety

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

W Nuo 18 iki 25 mety B Nuo 26 iki 35 mety B Nuo 36 iki 45 mety

M Nuo 46 iki 55 mety W Nuo 56 ir daugiau mety

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy Alytaus rajono savivaldybeés vieSojoje bibliotekoje

Dauguma respondenty (73 %) nurodé turintys aukstajj iSsilavinima, Kiek maziau (19 %) buvo

aukStesniuoju (19 %) ir (5 %) auksStuoju neuniverstetiniu issilavinimu. Ir (tik 3 %) nurodé profesinj
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i§silavinimg. Galima teigti, kad dauguma Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje dirbanciy

darbuotojy yra issilaving (zr. 11 pav.).

W Vidurinis M Profesinis M AukStesnysis B Aukstasis neuniversitetinis B Aukstasis universitetinis

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima Alytaus Jurgio Kuné¢ino viesojoje bibliotekoje

Na, o Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje su aukstesniuoju iSsilavinimu buvo (50
%) apklaustyjy, maziau (36%) nurodé turintys aukstajj universitetinj iSsilavinima, (6 %) respondenty
buvo su aukstuoju neuniversitetiniu. Ir maziausia dalis tyrime dalyvavusiy respondenty teigé kad turi

igije (4 %) vidurinj ar profesinj iSsilavinimg (zr. 12 pav.).

M Vidurinis M Profesinis W Aukstesnysis

M Aukstasis neuniversitetinis B Aukstasis universitetinis

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinima Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
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4.2. Vadovo lyderystés stiliaus tyrimo rezultatai

Antrgjag anketos dalj sudaré klausimai, kuriais buvo siekiama issiaiskinti koks yra vadovo
lyderystés stilius Alytaus Jurgio Kuncino vieSojoje ir Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje
bibliotekose. Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliams tirti buvo naudotas Avolio ir Bass
(1995) daugiafaktorinis lyderystés klausimynas MLQ. Kg parodé tyrimo rezultatai, respondenty
organizacijose t.y. siuo atveju, pirma aptarsime Alytaus Jurgio Kuncino viesosios bibliotekos darbuotojy
atsakymus (zr. 13, 14, 15 pav.).

Transformacinés lyderystés skalés apima Siuos veiksnius: idealizuota jtaka, intelektualus
skatinimas ir jkvepianti motyvacija. Apibendrinus matome, kad tyrimo rezultatai parodé, respondenty
nuomone stipriausia yra idealizuotos jtakos raiska (vidurkis — 2.7). Stipri ir jkvepencios motyvacijos
raiska (vidurkis — 2.6). Nustatyta, jog intelektualinio stimuliavimo veiksnio raiska (vidurkis — 2.3) yra
silpniausia (zr. 13 pav.)

3
2.5
2
1.5
1
0.5
0
Idealizuota jtaka |kvepianti motyvacija Intelektualus skatinimas

13 pav. Vadovo transformacing lyderyste nusakantys veiksniai

Analizuojant transakcing lyderyste apimancius Siuos veiksnius: individualios aplinkybés, nuo
rezultaty priklausantys apdovanojimai ir iSskirtinis vadovavimas, tyrimo rezultatai parode, kad
respondenty nuomone individualiy aplinkybiy ir nuo rezultaty priklausanc¢iy apdovanojimy raiska yra
vienodai stipri (vidurkis — 2). Kiek silpnesné raiska yra i$skirtinio vadovavimo (vidurkis — 1.9) (zr. 14

pav.).
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N

1.98
1.96
1.94
1.92

1.9
1.88
1.86

1.84
Individualios Nuo rezultaty ISskirtinis
aplinkybés priklausantys vadovavimas
apdovanojimai

14 pav. Vadovo transakcing lyderyste nusakantys veiksniai
Nekontroliuojamos lyderystés (vidurkis — 2.2). Siekiant nustatyti koks vadovo lyderystés stilius

vyrauja Alytaus Jurgio Kuncino viesojoje bibliotekoje buvo jvertinta ir apskai¢iuota kKiekvieno vadovo

lyderysteés stiliy lemencéiy veiksniy vidurkiy raiska. (zr. 15 pav).

2.5
2
1.5
1
0.5
0
Transformacinés Transakcinis lyderystés Laisvas lyderystés
lyderystés stilius stilius stilius

15 pav. Alytaus Jurgio Kunéino vieSosios bibliotekos vadovo lyderystés stiliaus nustatymas

Visi tyrime dalyvave Alytaus Jurgio Kuncino viesosios bibliotekos darbuotojai jzvelgé stiprig
idealizuotos jtakos veiksnio raiska. Tai leidzia daryti prielaida, kad Sios jstaigos vadovas yra patikimas
ir kuria patikimumo jausmg savo organizacijoje. Pavaldiniai juo pasitiki, toks vadovas laikosi

teisingumo bei pagarbos principy, darbuotojams parodo, jog vertina juos.
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Nemaziau stipriai pasireiSké ir intelektualus skatinimas bei nuo rezultaty priklausanciy
apdovanojimy veiksniy raiSka. Tai reiSkia, kad lyderis tirtoje jstaigoje geba skatinti darbuotojus bati
kiirybingais, skatina juos pergalvoti savo vertybes ir jsitikinimus bei sukuria tolerantiska aplinkg. Tokie
lyderiai aiskiai nustato atsakomybe uz specifiniy uzduociy ir projekty jgyvendinimg, numato tikslus,
detalizuoja atlyginimo ir nuobaudy sistemg ir iSrei$kia savo pasitenkinimg, kuomet pasiekiami numatyti
tikslai.

Apibendrinant gautus rezultatus galime teigti, kad Alytaus Jurgio Kuncino vieSosios bibliotekos
vadovas yra transformacinés lyderystés stiliaus atstovas.

Darbuotojams transformacinio lyderystés stiliaus vadovai atrodo kompetentingi ir aiSkiai geba
suformuluoti organizacijos tikslus. Dazniausiai $io stiliaus lyderiai turi pavaldiniy pasitikéjima, sugeba
iSlaikyti jy ir pagarba bei lojaluma (Yang, Jida, 2016).

Analizuojant i§ Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos gautus duomenis, (zr. 16 pav.)
transformacing lyderyst¢ apimancius veiksnius: idealizuotg jtaka, intelektualy skatinimg ir jkvepiancia
motyvacija, matome, kad tyrimo rezultatai parodé, respondenty nuomone visy veiksniy raiska yra beveik
tolygi: idealizuotos jtakos raiska (vidurkis — 1.8) , jkvepencios motyvacijos raiska (vidurkis — 1.8) ir

intelektualinio stimuliavimo veiksnys tik vos stipriau isreikstas (vidurkis — 1.9).

1.9
1.88
1.86
1.84
1.82

1.8
1.78
1.76

1.74
Idealizuota jtaka |kvepianti motyvacija Intelektualus
skatinimas

16 pav. Vadovo transformacine lyderyste nusakantys veiksniai Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Analizuojant transakcing lyderyste apimancius veiksnius: individualios aplinkybés, nuo rezultaty
priklausantys apdovanojimai ir iSskirtinis vadovavimas, tyrimo rezultatai parode, kad respondenty

nuomone nuo rezultaty priklausan¢iy apdovanojimy (vidurkis — 2.3) ir i$skirtinio vadovavimo veiksniai
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(vidurkis — 2.5) yra beveik tolygiai stipriai iSreiksti. Kiek silpnesné raiska yra individualiy aplinkybiy
(vidurkis — 1.9) (zr. 17 pav.).

2.5

N

1.5

=

0.5

Individualios Nuo rezultaty ISskirtinis
aplinkybés priklausantys vadovavimas
apdovanojimai

17 pav. Vadovo transakcine lyderyste nusakantys veiksniai Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
Nekontroliuojamos lyderystés (vidurkis — 1.9). Siekiant nustatyti koks vadovo lyderystés stilius

vyrauja Alytaus rajono savivaldyés vieSojoje bibliotekoje buvo jvertinta ir apskaiciuota Kiekvieno

vadovo lyderystés stiliy lemenciy veiksniy vidurkiy raiska. (zr. 18 pav).

2.5

N

1.5

[EEN

0.5

Transformacinés Transakcinis lyderystés Laisvas lyderystés
lyderystés stilius stilius stilius

18 pav. Alytaus rajono savivaldybés viesosios bibliotekos vadovo lyderystés stiliaus nustatymas

Visi tyrime dalyvave Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos darbuotojai jzvelgé stiprig
i§skirtinio vadovavimo veiksnio raiska. Tai leidzia daryti prielaida, kad Sios jstaigos vadovas iSsako

reikalavimus, kurie yra keliami darbui atlikti, priziyri kaip tie reikalavimi dera su vykdoma veikla, toks

48



adovas yra patenkintas, kuomet darbuotojas pasiekia numatytus standartus ir kol viskas sekasi gerai,
nesistengia nieko keisti bei visada supazindina darbuotojus su darbo atlikimo standartais.

Nemaziau stipriai pasireiské ir nuo rezultaty priklausanéiy apdovanojimy bei individualiy
aplinkybiy veiksniy raiSka. Tai reiSkia, kad lyderis tirtoje jstaigoje pataria ko imtis, kad uz darba
darbuotojas buty apdovanotas ir sulaukty pripazinimo, pabrézia ko tikisi i§ darbuotojo ir paskatina tuos
kurie pasiekia numatyty tiksly bei toks lyderis zino, kokie bus rezultatai, tinkamai atlikus darba. Toks
jstaigos vadovas padeda tobuléti savo pavaldiniams, issakydamas savo nuomong apie atliktas uzduotis,
visada skiria démesio tiems, kurie kity yra atstumti.

Apibendrinant gautus rezultatus galime teigti, kad Alytaus rajono savivaldybés vieSosios
bibliotekos vadovas yra transakcinés lyderystés stiliaus atstovas.

Transakcinés lyderystés stiliaus vadovui buidingas skatinimas pagal nuopelnus bei vadovavimas
reaguojant j i§imtis. Darbuotojams $io stiliaus vadovai atrodo pasizymintys racionaliu mastymu kai yra
formuluojamos uzduotys ir tikslai.

ISanalizavus gautus duomenis i$ Alytaus Jurgio Kunc¢ino Viesosios ir Alytaus rajonos avivaldybés
vioeSosios biblioteky, matome, kad vadovy lyderystés stiliai skiriasi. Vienas vadovas yra
transformacinés lyderytsés stiliaus, Kitas transakcinés. Cia pasitvirtina ir mokslinéje literatiiroje
apraSomas Vvienas i$ pozitriy j moteriskg ir vyriska lyderyste. Kur vyriska lyderyte sudaro
administracinis stilius, jie labiau linke i individualius sprendimus, nesivadovauja jausmais todé¢l priima
logiskesnius ir objektyvesnius sprendimus. MoteriSkosios lyderystés savybés ir stiprios pusés: geresnis
strateginis mastymas, labiau pasirengusios taikyti naujoves, rizikuoti. Jos stipresnés bendravime,
komandos kiirime, gebéjime keistis, jos labiau linke sprendimus priimti bendram susitarime (Silingiene,

2012).

4.3. Organizacijos klimato tyrimo rezultatai

Trecigja anketos dalj sudaré klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti kokie organizacijos
klimato veiksniai labiausiai isryskéja Alytaus Jurgio Kuncino viesojoje ir Alytaus rajono savivaldybés
vieSojoje bibliotekose. Bus atliekama 10 organizacijos klimato veiksniy analizé. Kiekvienos
organizacijos, sékmingy tiksly jgyvendinimo pagrindas yra savo darbu patenkinti ir jame gerai
besijauciantys, profesionaliis darbuotojai.

Pirmiau aptarsime Alytaus Jurgio Kuncino viesosios bibliotekos darbuotojy atsakymus ir tai ka
parodé tyrimo rezultatai. Jstaigos respondenty poziiiris j jy pastangy jvertinimg bei skatinima pateikti
(zr. 19 pav.)
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3
2
1 -
Darbuotojai Darbuotojy Darbuotojy Zmones Darbuotojams  Organizacijoje  Organizacijoje
turi galimybiy darbas yra iniciatyvayra  organizacijoje sudaromos vienodai darbuotojy
bati vertinamas skatinama yra skatinami galimybés pripaZjstami atlyginimai
paaukstinti pagal aiskiai iSnaudoti visas  tobulintisavo  visas pareigas atitinka
Zinomus savo Ziniasir  darbines Zinias ar funkcijas atliekama
kriterijus sugebéjimus ir jgldzius atliekantys darba
darbuotojai

19 pav. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

Kaip matyti 19 paveiksle respondentams buvo pateikti teiginiai, susije su jy galimybe biuti
paaukstintais, veiklos vertinimu pagal aiskius Kriterijus, pripazinimu, iniciatyva, karjeros galimybémis
ir atlygiu uz atliktg darbg. Tyrimas atskleidé, kad jstaigos darbuotojai blogiausiai vertina atlyginima
pagal atlickamg darbg (vidurkis - 2.9), jie nelabai zino pagal kokius Kkriterijus yra vertinama jy darbas
(vidurkis - 2.1), siek tiek geriau jvertinta teiginiai: ,,galimybé buti paaukstintais pareigose ir vienodai
vertinami ir pripazjstami visas pareigas ar funkcijas atliekantys darbuotojai (vidurkis - 1.9). Jie mano,
kad organizacijoje pakankamai vertinama ir skatinama darbuotojy iniciatyva (vidurkis — 1.6), zZinios ir
gebéjimai (vidurkis- 1.7), sudaromos galimybés tobulinti darbines Zzinias ir jgtidzius (vidurkis — 1.5),
todél galima daryti prielaida, kad jstaigoje dirba kvalifikuoti darbuotojai ir yra suinteresuoti kuo
kokybiskiau atlikti savo darba.

Geri tarpusavio santykiai gali lemti pasitenkinimg darbu, darbuotojy elgesj. Tad respondentams
buvo pateikti teiginiai, kurie padéty atskleisti organizacijos darbuotojy pozitirj j tarpusavio santykius ir

pagarba. Gauti atsakymai apibendrinti ir analizés rezultatai pateikti (Zr. 20 pav.).
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2.1

1.9
1.8
1.7

1.6
Tarpusavio Darbuotojai Vadowy ir Darbuotojy Misy
nesutarimai jisy dalyvauja priimant pavaldiniy santykiai organizacijoje
organizacijoje sprendimus, santykiai jlsy organizacijoje yra vyrauja maloni,
sprendZiami tiesiogiai susijusius  organizacijoje yra geri draugiska
teisingai ir tinkamai su jy darbu geri atmosfera

20 pav. Tarpusavio santykiai ir pagarba Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad jstaigos darbuotojai mano, kad priimant sprendimus susijusius tiesiogiai su
ju darbu jie nedalyvauja Sio teiginio raiska stipriausia (vidurkis — 2.1), o teiginiy ,,tarpusavio nesutarimai
jusy organizacijoje sprendziami teisingai ir tinkamai“, ,,vadovy ir pavaldiniy santykiai yra geri”,
darbuotojy santykiai yra geri”, ir ,,organizacijoje vyrauja maloni, draugiska atmosfera” (vidurkis — 1.8)
tai parodo, kad darbuotojy organizacijos klimatas geriausiai vertinamas $iais ,, Tarpusavio santykiai ir
pagarba“ veiksnio aspektais.

Organizacijai siekiant tenkinti darbuotojy poreikius yra svarbus veiksnys - veiklos lankstumas, o

noras didinti savo jstaigos konkurencinguma yra svarbus inovacijy veiksnys. Gauti rezultatai pateikti
(zr. 21 pav.).

2.5
2
1.5
1
0.5
Darbo kravis  Organizacija Darbo Misy
Organizacijoje jasy sugeba metodai jlisy organizacijoje

nustatomi organizacijoje  prisitaikyti  organizacijoje skatinamos
realts darbo yra optimalus prierinkos  yra nuolatos naujos idéjos

atlikimo reikalavimy  tobulinami

terminai

21 pav. Organizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje
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Respondentams buvo pateikti teiginiai, pagal kuriuos jie jvertino organizacijos gebéjima
prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos salygy ir naujoviy taikymg jstaigoje. Matome, kad blogiausiai
vertinama drabo kravis (vidurkis — 2.3), taip pat darbo atlikimo trerminai (vidurkis — 2.1) bei
prisitaikymas prie rinkos reikalavimy (vidurkis — 1.9), geriau vertinama tik tai, kad darbo metodai yra
nuolatos tobulinami (vidurkis — 1.8) ir skatinamos naujos id¢jos (vidurkis — 1.6). Vidurkiy skirtumas
néra didelis. Tad galime daryti prielaida, kad organizacije veiklos lankstumas ir inovatyvumas yra
pakankamai aiSiai suprantas darbuotojams.

Dar vienas organizacijos klimatg lementis veiksnys yra ,,Darbuotojy pastangos/motyvacija”.
Respondentams buvo pateikti teiginiai, kuriy tikslas buvo suzinoti organizacijoje dirbanc¢iy asmeny

nuomong apie jy pastangas ir motyvacijos vertinimus. Analizés rezultatai pateikiami (zr. 22 pav.).

2.5
2
1.5
1
0.5
0
Darbuotojai visada  Darbuotojai efektyviai  Visi organizacijoje
stengiasi gerai atlikti iSnaudoja jy darbui  jaucia pareigg darbe
darba skirtus isteklius pasiekti uzsibréztus
tikslus

22 pav. Darbuotojuy pastangos/motyvacija Alytaus Jurgio Kun¢ino vieSojoje bibliotekoje

Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti darbg ir $ig klimato ypatybe
vertina gerai (vidurkis — 1.7). Kity dviejy teiginiy apie efektyviai iSnaudojamus darbui skirtus isteklius
ir pareigg pasiekti uzsibrtéztus tikslus, vertinimas yra aukstenis ( vidurkis - 2.2). Atliekant organizacijos
klimato tyrima, svarbu zinoti ar darbuotojai Zino organizacijos veiklos tikslus. Gauti tyrimo duomenys

pateikti (Zr. 23 pav.).
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2.5

N

1.

]

[

0.

6]

Organizacijos  Darbuotojai Visi gerai Zino Darbo Darbuotojai
veiklos gerai Zino organizacijos padaliniy gerai Zino
strategijayra organizacijos veiklos tikslai yra savo
pakankamai veiklos tikslus  prioritetus suderinti asmeninius
aiski lanksti tarpusavyje  darbo tikslus

23 pav. Organizacijos tiksly Zinomumas Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai gerai vertina savo asmeniniy tiksly zinomuma
(vidurkis — 1.7), kur kas blogiau organizacijos veiklos tikslus (vidurkis — 2.2), prioritetus (vidurkis —
2.1), strategijos lansktumg ir aiSkumag bei suderinamumag tarp padaliniy (vidurkis — 2.0 ). Tai parodo,
kadarbuotojai nelabai zino organizacijos tiklus.

Organizacijos klimatas taip pat priklauso ir nuo to ar darbuotojai didziuojasi organizacija kurioje

jie dirba. Gauti atsakymai apibendrinti ir analizés rezultatai pateikti (zr. 24 pav.).

1.8
1.6
14
1.2

SN

0.8
0.6
0.4
0.2

Organizacija yra Organizacija atlieka Darbuotojai pritaria
patikima ir solidi svarby ir naudinga organizacijos
darba artimiausiy mety
veiklos tikslams

24 pav. DidZiavimasis organizacija Alytaus Jurgio Kuncino vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad geriausiai respondentai vertino teiginius ,,Organizacija yra patikima ir solidi*
bei ,,Organizacija atlieka svarby ir naudinga darba* (vidurkis — 1.5). Siek tiek blogiau jvertino tai, kad

pritarimg artimiausiy mety veikloms (vidurkis — 1.9). Galime daryti prielaida jog darbuotojai néra
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tinkamai supazindinti su jstaigos tikslais ir negeba jy tinkamai jvertinti. Bet i$ esmés, sukurtas klimatas
yra toks, kuris patenkina darbuotojus ir teikia pasididziavimo jausma organizacija.

Darbuotojams taip pat buvo pateikti teiginiai apie komandinio darbo organizavimg jy jstaigoje.
Gauti atsakymai apibendrinti ir rezultatai pateikti (zr. 25 pav.).

2.5
2
1.5
1
0.5
0
Jasy Darbuotojai Darbuotojai Zino, Misy
organizacijos padeda vieni kaip vadovai organizacijoje
padaliniai kitiems, kaito  vertina jy darbg skatinamas
efektyviai prireikia komandinis
bendradarbiauja darbas

25 pav. Bendradarbiavimas/komandinis darbas Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad stipriausia pasireiskia ir geriausiai vertinama teiginys ,,Darbuotojai padeda
vieni kitiems kai to prireikia” (vidurkis — 1.6). Aukstesniu balu yra vertinami teiginiai ,,Darbuotojai
zino kaip vadovai vertina jydarbg” (vidurkis — 1.9), ,,Padaliniy efektyvy bedradarbiavimg” (vidurkis —
1.9), ,,Organizacijoje skatinamas komandinis darbas* (vidurkis — 2.1). Tai parodo, kad darbuotojai
supranta komandinio darbo svarbg, bet pagal pateiktus jy atsakymus galime daryti prielaida, kad jy
oprganizacijoje tam démesys néra skiriamas.

Sekanciy teiginiy rezultatai, kurie parodo darbuotojy darbo organizavimg ir komunikacijos

supratima ir vertinima, pateikti (Zr. 26 pav.).
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2.5

1.5
0.5

N

[ERN

0
Darbo uzduotys ir Darbuotojai turi Darbas yra gerai  Organizacijoje
atsakomybés su kuo organizuotas operatyviai
sritys pasikonsultuoti perduodama
organizacijoje yra darbo klausimais informacija,
aiskiai apibréztos reikalinga darbui
atlikti

26 pav. Darbo organizavimas/komunikacija Alytaus Jurgio Kunéino viesojoje bibliotekoje

Vertinant darbo organizavimo procesa pastebéta, kad respondentai gerai vertina teiginius, jog ju
organizacijoje operatyviai perduodama informacija ir turi su kuo pasikonsultuoti (vidurkis — 1,7), kad
aiskios uzduotys ir atsakomybés ribos ( vidurkis — 1.9) vertinama Siek tiek blogiau ir pagal pateiktus
atsakymus matyti, kad darbuotojy nuomoné apie gera darbo organizavima (vidurkis —2.1) yra maziausiai
atitinkanti.

Organizacijos klimatas dar priklauso ir nuo vadovavimo. Siekiant suzinoti kaip darbuotojai vertina
vadovo gebéjimus uztikrinti darbo kokybe, buvo pateikti dar 4 teiginiai. Gauti atsakymai ir apdoroti

rezultatai rezultatai pateikti (zr. 27 pav.).

1.8
1.6
1.4
1.2
1
0.8
0.6
0.4
0.2
0

Vadovai ripinasi  Vadovai yra savo Vadovai Darbuotojai misy

savo pavaldiniais darbo Zinovai organizacijoje organizacijoje gali

sugeba uztikrinti  kreiptis pagalbos j

kokybiska darbo vadovus
atlikima

27 pav. Vadovavimas Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad vadovavimo veiksnio dedamosios vertinamos taip: teiginys ,,Vadovai yra

savo darbo zinovai‘ (vidurkis -1.5), ,,Vadovai riipinasi savo pavaldiniais” (vidurkis — 1.7 ), ,,Darbuotojali
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gali kreitis pagalbos j vadovus”(vidurkis — 1,7) ir kokybisko darbo atlikimo uztikrinimo vertinimas yra
(vidurkis — 1.9).

Respondenty nuomone, vadovai pasiruosg suteikti pagalbag pavaldiniams kai tik to prireikia, bet
nevisada sugeba uztikrinti tinkamo darbo atlikimo.

Atliekant organizacijos klimato veiksniy vertinimg, svarbu zinoti kaip saugiai jauciasi

organizacijoje dirbatieji. Apklausos rezultatai pateikti (zr. 28 pav.).

4.5
3.5

2.5

N

1.5

[ERN

0.5

Musy organizacijoje darbuotojai Musy organizacijoje darbuotojai
jauciasi saugls yra persekiojami ar
diskriminuojami

28 pav. Saugumas Alytaus Jurgio Kun¢ino vieSojoje bibliotekoje

Interpretuojant gautus tyrimo duomenis galime teigti, kad darbuotojai organizacijoje jauciasi
saugts (vidurkis - 2), respondentai nesutinka su teiginiu, kad organizacijoje diskriminuojami ir

persekiojami (vidurkis — 4.9).

Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas,

skatinimas
1.0

Tarpusavio santykiai

S .
augumas ir pagarba

Organizacijos veiklos

Vadovavimas lankstumas ir

inovatyvumas
Darb
. a.r © 0 Darbuotojy
organizavimas/komu astangos/motyvacija
nikacija P & yvacl

.0

1.
Bendradarbiavimas/k

omandinis darbas

Organizacijos tiksly
Zinomumas

DidZiavimasis
organizacija

29 pav. Organizacijos klimata lemen¢iy veiksniy vidurkiai Alytaus Jurgio Kunéino vieSojoje bibliotekoje
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Analizuojant desimt organizacijos klimatg sudaranéiy veiksniy, (zr. 29 pav.) esant transformacinés
lyderystés stiliaus vadovui, pastebéjome, kad geriausiai vertinama kelios klimato ypatybés
,Didziavimasis savo organizacija” (vidurkis-1.7), ,,Vadovavimas” (vidurkis - 1.7), bei
,Bendradarbiavimas/komandinisdarbas” (vidurkis - 1.7), galime daryti prielaida, kad su Siais teiginiais
didziosios dalies darbuotojy nuomoné sutampo. Pras¢iausiai vertinamas veiksnys: ,,Saugumas” (vidurkis
- 3.5), paradoksalu tai, kad analizuojant veiksniy dedamasias: ,,Darbuotojai organizacijoje jauciasi
saugus (vidurkis - 2), bei ,,Organizacijoje darbuotojai diskriminuojami ir persekiojami” (vidurkis — 4.9)
respondentai teigé, kad darbe jauciasi saugiis tai atskleidzia darbuotojy nuomoniy i$siskyrima ties $iais
dviem teiginiais. Kiti veiksniai ,,Darbo organizavimas/komunikacija”, ,,Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas”, ,,Tarpusavio santykiai ir pagarba”, ,,Organizacijos veiklos lansktumas ir
inovatyvumas” (vidurkis- 1.9) darbuotojy vertinama gerai.

Apibendrindami galime teigti, kad Alytaus Jurgio Kuné¢ino vie$ojoje bibliotekoje Vvyrauja
pakankamai geras ir palankus klimatas. Kiek pras¢iau vertinama tik vienas veiksnys —,,Saugumas” tai
gali biit jtakota ir iSoriniy veiksniy. Sios jstaigos darbuotojai pakankami Zino ir supranta jos tikslus, yra
motyvuoti bei didziuojasi savo organizacija. Vadovas organizacijoje vertinamas palankiai, kaip ir
darbuotojy tarpusavio santykiai bei jy bendradarbiavimas/komandinis darbas.

Dabar aptarsime Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos darbuotojy atsakymus ir tai ka
parodé tyrimo rezultatai. Jstaigos respondenty pozitiris j jy pastangy jvertinimg bei skatinimg pateikti
(zr. 30 pav.)

3
2.5
2
1.5
1
Darbuotojai Darbuotojy Darbuotojy Zmonés Darbuotojams  Organizacijoje Organizacijoje
turi galimybiy darbas yra iniciatyva yra  organizacijoje sudaromos vienodai darbuotojy
bati vertinamas skatinama yra skatinami galimybés pripazjstami atlyginimai
paaukstinti pagal aiskiai iSnaudoti visas tobulinti savo  visas pareigas atitinka
Zinomus savo zZiniasir  darbines Zinias  ar funkcijas atliekama
kriterijus sugebéjimus ir jgudzius atliekantys darba
darbuotojai

30 pav. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Kaip matyti 30 paveiksle respondentams buvo pateikti teiginiai, susije su jy galimybe buti

paaukstintais, veiklos vertinimu pagal aiskius Kriterijus, pripazinimu, iniciatyva, karjeros galimybémis
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ir atlygiu uz atliktg darbg. Tyrimas atskleidé, kad jstaigos darbuotojai blogiausiai vertina atlyginimag
pagal atlickamg darbg (vidurkis - 2.8) bei galimybes biiti paaukstintais pareigose (vidurkis - 2.4), Sick
tiek geriau jvertinta teiginys: ,, vienodai vertinami ir pripazjstami visas pareigas ar funkcijas atliekantys
darbuotojai” (vidurkis - 2.0).

Darbuotojai mano, kad zino, pagal kokius kriterijus yra vertinama jy darbas (vidurkis — 1.8), jie
mano, kad organizacijoje sudaromos galimybés tobulinti darbines zinias ir jgudzius bei pakankamai
vertinama ir skatinama darbuotojy iniciatyva, (vidurkis — 1.6), geriausiai vertinams teiginys
,,Darbuotojai yra skatinami isnaudoti visas savo zinias ir sugebéjimus” (vidurkis — 1.5), todél galima
daryti priclaida, kad jstaigoje dirba kvalifikuoti darbuotojai, bet néra pakankamai suinteresuoti kuo
kokybiskiau atlikti savo darba.

Kaip minéjau anksciau, geri tarpusavio santykiai gali lemti pasitenkinimg darbu, darbuotojy elges;.
Tad respondentams buvo pateikti teiginiai, kurie padéty atskleisti organizacijos darbuotojy pozitrj j

tarpusavio santykius ir pagarbg. Gauti atsakymai apibendrinti ir analizés rezultatai pateikti (zr. 31 pav.).

3
2.5
2
1.5
1
0.5

0
Tarpusavio Darbuotojai Vadovy ir Darbuotojy Misy
nesutarimai dalyvauja pavaldiniy santykiai organizacijoje
jasy priimant santykiai jisy organizacijoje vyrauja
organizacijoje  sprendimus, organizacijoje yra geri maloni,
sprendziami tiesiogiai yra geri draugiska
teisingai ir susijusius su atmosfera
tinkamai jy darbu

31 pav. Tarpusavio santykiai ir pagarba Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé¢, kad jstaigos darbuotojai nesutinka su teiginiu, kad ,,tarpusavio nesutarimai jtsy
organizacijoje sprendziami teisingai ir tinkamai” (vidurkis — 2.6) Sio raiska stipriausia, taip pat jie mano,
kad priimant sprendimus susijusius tiesiogiai su jy darbu jie nedalyvauja (vidurkis — 2.5) ir pakankamai
aukstas balas teiginio ,,Organizacijoje vyrauja maloni, draugiska atmosfera” (vidurkis — 2.1), teiginiai:
,,Vadovy ir pavaldiniy santykiai yra geri” (vidurkis — 1,9) ir ,,Darbuotojy santykiai yra geri” (vidurkis —
1,9) vertinaimas yra palankiausias, galime daryti prielaida, kad Sioje organizacijoje santykiai tarp
darbuotojy bei darbuotojy ir vadovo yra geri, taciau atsiradus ne sutarimams, Sios jstaigos vadovas ne

visada priima teisingus sprendimus.
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Kaip jau minéta, organizacijai siekiant tenkinti darbuotojy poreikius yra svarbus veiksnys - veiklos
lankstumas, o noras didinti savo jstaigos konkurencinguma yra svarbus inovacijy veiksnys.

Respondentams buvo pateikti teiginiai, kurie padéjo atskleisti jy pozitrj j jstaigos sugebéjima
prisitaikyti prie greitai kintanciy iSoriniy aplinkos salygy bei naujoviy taikyma organizacijoje. Gauti

rezultatai pateikti (zr. 32 pav.).

2
1.5
1
0.5
0

Organizacijoje Darbo kravis  Organizacija Darbo Musy
nustatomi jasy sugeba metodai jisy organizacijoje
realls darbo  organizacijoje prisitaikyti organizacijoje  skatinamos
atlikimo yra optimalus prie rinkos yra nuolatos  naujos idéjos
terminai reikalavimy tobulinami

32 pav. Organizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Matome, kad blogiausiai vertinama drabo kravis (vidurkis — 2.0), taip pat darbo atlikimo trerminai
(vidurkis — 1.8) siek tiek geriau vertinama tai, kad skatinamos naujos idéjos (vidurkis — 1.7).

Sios organizacijos darbuotojai mano, kad darbo metodai yra nuolatos tobulinami (vidurkis — 1.3)
ir jy jstaiga geba prisitaikyti prie rinkos reikalavimy (vidurkis — 1.5).

Apibendrinant, galima daryti prielaida, kad organizacija yra pakankamai lanksti, sugebanti greitai
reaguoti j aplinkos poky¢ius. Auksti vidurkiai ,,darbo kravio” ir ,realiy atlikimo terminy”, parodo
nepakankamai gerai planuojama bei organizuojama jstaigos darba.

Dar vienas organizacijos klimata lementis veiksnys yra ,,Darbuotojy pastangos/motyvacija”.
Respondentams buvo pateikti teiginiai, kuriy tikslas buvo suzinoti organizacijoje dirbanéiy asmeny

nuomong apie jy pastangas ir motyvacijos vertinimus. Analizés rezultatai pateikiami (zr. 33 pav.).
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1.5
1
0.5
0
Darbuotojai visada Darbuotojai efektyviai Visi organizacijoje
stengiasi gerai atlikti iSnaudoja jy darbui jaucia pareigg darbe
darbg skirtus isteklius pasiekti uzsibréztus
tikslus

33 pav. Darbuotoju pastangos/motyvacija Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojai stengiasi efektyviai iSnaudoti darbui skirtus isteklius

(vidurkis - 1.5 ir visada stengiasi gerai atlikti darbg (vidurkis — 1.6) ir $ias klimato ypatybes vertina gerai.
Pareigg pasiekti uzsibrtéztus tikslus (vidurkis 1.9) .

Apibendrinat, galima teigti, kad Sioje jstaigoje dirba kvalifikuoti ir motyvuoti darbuotojai, o
istekliai -naudojami gana efektyviai.

Kaip jau minéta, atliekant organizacijos klimato tyrimg, svarbu zinoti ar darbuotojai Zino

organizacijos veiklos tikslus. Gauti tyrimo duomenys pateikti (Zr. 34 pav.).

2
1.5
1
0.5
0

Organizacijos  Darbuotojai  Visi gerai Zino Darbo Darbuotojai

veiklos gerai Zino organizacijos padaliniy gerai Zino
strategijayra  organizacijos veiklos tikslai yra savo
pakankamai  veiklos tikslus prioritetus suderinti asmeninius
aiski lanksti

tarpusavyje darbo tikslus

34 pav. Organizacijos tiksly Zinomumas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
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Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai gerai vertina savo asmeniniy tiksly zinomumga (vidurkis
— 1.2), sios jstaigos padaliniy tikslai suderinti tarpusavyje (vidurkis — 1.4), visi gerai Zino organizacijos
veiklos prioritetus bei strategija (vidurkis - 1.5), bet kur kas blogiau vertinama organizacijos veiklos
tiksly zinomumas (vidurkis — 2.0) tai, parodo, kad darbuotojai nezino organizacijos tikly arba jais
nesidomi, ta¢iau visi aiSkiai zino savo asmeninius darbo tikslus.

Organizacijos klimatas taip pat priklauso ir nuo to ar darbuotojai didziuojasi organizacija kurioje

jie dirba. Gauti atsakymai apibendrinti ir analizés rezultatai pateikti (zr. 35 pav.).

1.5
1.45
1.4
1.35
1.3
1.25
1.2
Organizacija yra Organizacija atlieka Darbuotojai pritaria
patikima ir solidi svarby ir naudinga organizacijos
darba artimiausiy mety

veiklos tikslams
35 pav. Didziavimasis organizacija Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad respondentai visus teiginius vertino beveik vienodai ,,Organizacija yra
patikima ir solidi“ (vidurkis — 1.5), ,,Organizacija atliecka svarby ir naudingg darbg* (vidurkis — 1.3),
,,Darbuotojai pritaria artimiausiy mety veiklos tikslams” (vidurkis — 1.4). Galime daryti prielaida jog
darbuotojai yra tinkamai supaZindinti su jstaigos tikslais ir geba juos tinkamai jvertinti. Sukurtas
klimatas yra toks, kuris patenkina darbuotojus ir teikia pasididziavimo jausmg organizacija.

Darbuotojams taip pat buvo pateikti teiginiai apie bendradarbiavimo/komandinio darbo

organizavima jy jstaigoje. Gauti atsakymai apibendrinti ir rezultatai pateikti (zr. 36 pav.).
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2
1.5
0.5

0
JUsy organizacijos Darbuotojai Darbuotojai Zino, Misy
padaliniai padeda vieni kaip vadovai organizacijoje
efektyviai kitiems, kai to vertina jy darbg skatinamas
bendradarbiauja prireikia komandinis
darbas

36 pav. Bendradarbiavimas/komandinis darbas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad stipriausia pasireiskia ir geriausiai vertinama du teiginiai ,,Darbuotojai
padeda vieni kitiems Kkai to prireikia” (vidurkis — 1.4) ir ,,Organizacijoje skatinamas komandinis darbas”
(vidurkis — 1.6). Aukstesniu balu yra vertinami teiginiai: ,Darbuotojai zino kaip vadovai vertina jy
darbg” (vidurkis — 1.8), ,,Padaliniy efektyvy bedradarbiavimg” (vidurkis — 2). Tai parodo, kad
darbuotojai supranta komandinio darbo svarbg ir pagal pateiktus jy atsakymus galime daryti prielaida,
kad oprganizacijoje yra pakankamai tam skiriama démesio. Taciau, i§ pateikty atsakymy, matome, kad
jstaigos padaliniai tarpusavyje bendrauja nenoriai. Taip pat pastebéta, kad darbuotojai nezino pagal
kokius kriterijus vadovas vertina jy darba.

Sekanciy teiginiy rezultatai, kurie parodo darbuotojy darbo organizavimg ir komunikacijos

supratima ir vertinima, pateikti (zr. 37 pav.).

1.9
1.8
1.7
B
1.5
1.4
Darbo uzduotys Darbuotojai turi Darbas yra gerai  Organizacijoje
ir atsakomybés su kuo organizuotas operatyviai
sritys pasikonsultuoti perduodama
organizacijoje darbo informacija,
yra aiskiai klausimais reikalinga
apibréztos darbui atlikti

37 pav. Darbo organizavimas/komunikacija Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
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Vertinant darbo organizavimo procesg pastebéta, kad respondentai gerai vertina teiginius, jog jy
organizacijoje operatyviai perduodama informacija (vidurkis — 1,6), turi su kuo pasikonsultuoti darbo
klausimais ir aiSkios uzduotys bei atsakomybés ribos (vidurkis — 1.8), vertina tik Siek tiek blogiau gera
darbo organizavimg (vidurkis — 1.9). Pagal pateiktus atsakymus, galime daryti prielaida, kad
organizacijoje informacija, reikalinga atlikti darbus, pateikiama operatyviai ir aiSkiai, taciau néra gero
darbo organizavimo.

Organizacijos klimatas dar priklauso ir nuo vadovavimo. Siekiant suzinoti kaip darbuotojai vertina
vadovo gebéjimus uztikrinti darbo kokybe, buvo pateikti dar 4 teiginiai. Gauti atsakymai ir apdoroti

rezultatai rezultatai pateikti (zr. 38 pav.).

2.5
1.5
0.5

N

=

0
Vadovai rupinasi ~ Vadovai yra savo Vadovai Darbuotojai misy
savo pavaldiniais darbo Zinovai organizacijoje organizacijoje gali
sugeba uztikrinti  kreiptis pagalbos
kokybiska darbo j vadovus
atlikima

38 pav. Vadovavimas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Tyrimas parodé, kad vadovavimo veiksnio dedamosios vertinamos taip: teiginiai ,,VVadovai sugeba
uztikrinti kokybisa darbo atlikimg” (vidurkis — 1,7) ir ,,Vadovai riipinasi savo pavaldiniais” (vidurkis —
1.8 ) yra vertinami gerai. Bet gerokai aukstesniu balu jvertino teiginius: ,,Vadovai yra savo darbo
zinovai” (vidurkis — 2.2 ) ir ,,Darbuotojai gali kreitis pagalbos j vadovus™ (vidurkis -2.4). Galime daryti
prielaida, kad vadovui nepakanka dalykiniy, o tinkama darby atlikimg uZztikrinti jam padeda vadybiniai
jgudziai.

Atliekant organizacijos klimato veiksniy vertinimg, svarbu zinoti kaip saugiai jauciasi

organizacijoje dirbatieji. Apklausos rezultatai pateikti (zr. 39 pav.).
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MUsy organizacijoje darbuotojai MuUsy organizacijoje darbuotojai
jauciasi saugls yra persekiojami ar
diskriminuojami

39 pav. Saugumas Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje

Analizuojant gautus tyrimo duomenis galime teigti, kad darbuotojai sioje organizacijoje jauciasi
saugts (vidurkis — 2,4), respondentai nesutinka su teiginiu, kad organizacijoje diskriminuojami ir

persekiojami (vidurkis — 5).

Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas,

skatinimas
1.0

Tarpusavio santykiai ir

Saugumas pagarba

Organizacijos veiklos

Vadovavimas lankstumas ir

inovatyvumas
Darb
. ?r ° 18 7 Darbuotojy
organizavimas/komun astangos/motyvacija
ikacija P g yvacl

£ R
*"~Organizacijos tiksly
Zinomumas

Bendradarbiavimas/k
omandinis darbas

DidZiavimasis
organizacija

40 pav. Organizacijos klimata lemen¢iy veiksniy vidurkiai Alytaus rajono savivaldybés viesojoje bibliotekoje
Analizuojant desimt organizacijos klimatg sudaranciy veiksniy, esant transakcinés lyderystés
stiliaus vadovui, pastebéjome, kad palankiai vertinama S$ios organizacinio klimato ypatybés

,Didziavimasis savo organizacija” (vidurkis - 1.4), ,,Organizacijos tiksly zinomumas® (vidurkis-1.5),

,Bendradarbiavimas/komandinis darbas”, ,,Organizacijos veiklos lansktumas ir inovatyvumas” bei
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,,Darbuotojy pastangos/motyvacija” (vidurkiai - 1.7) tad galime daryti prielaida, kad su $iais teiginiais
didziosios dalies jstaigos darbuotojy nuomon¢ sutampa. Prasciausiai vertinamas veiksniai: ,,Saugumas”
(vidurkis - 3.6) ir ,,Tarpusavio santykiai ir pagarba” (vidurkis — 2.2), ,,Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas” (vidurkis-2) bei ,,Vadovavimas” (vidurkis-2).

Apibendrindami galime daryti prielaida, kad Alytaus rajono savivaldybés vieSojoje bibliotekoje
vyrauja jtampa ir ne visai palankus Klimatas konstruktyviam darbui. Bet Sios jstaigos darbuotojai
pakankami zino ir supranta jos tikslus, yra motyvuoti bei didziuojasi savo organizacija. Vadovas
organizacijoje vertinamas ne palankiai, kaip ir darbuotojy tarpusavio santykiai bei pagarba, darbuotojai
nesijaucia saugiis. Tokius vertinimus galéjo lemti tai,kad jstaigos darbuotojai nezino kokiais kriterijais

rementis vadovas vertina jy darbo atlikima.

4.4.Vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sasajy tyrimo rezultaty aptarimas ir
diskusija

Siekiant issiaiskinti, koks organizacijos klimatas yra budingas masy abiems tirtoms
organizacijoms, visy pirma apskai¢iavome organizacijos klimato skaliy vidurkius ir standartinius
nuokrypius. Zemiau esancioje lenteléje (Zr. 6 lent.) pateikti atskiry Alytaus Jurgio Kunéino viedosios

bibliotekos klimato veiksniy vertinimo vidurkiai bei standartiniai nuokrypiai.

6 lentelé. Alytaus Jurgio Kunéino vieSosios bibliotekos klimato skaliy jveréiy vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai

M SD
Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas 1.9 11
Tarpusavio santykiai ir pagarba 19 | 09
Organizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas 19 | 1.03
Darbuotojy pastangos/motyvacija 2 0.9
Organizacijos tiksly Zinomumas 2 0.9
Didziavimasis organizacija 1.7 08
Bendradarbiavimas/komandinis darbas 18 | 09
Darbo organizavimas/komunikacija 19 | 09
Vadovavimas 1.7 | 09
Saugumas -IZ

Kaip matome, geriausia yra vertinama ,,DidZiavimasis organizacija”, ,,Vadovavimas” ir

99 M1

,,Bendravimas bendradarbiavimas” §ios organizacijos klimato ypatumai. Blogai vertinami organizacijos
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klimato veiksniai turi didziausius standartinius nuokrypius: ,, Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas”, ,,Organizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas’ir ,,Saugumas”. M. J.
Kirton ir S. M. de Ciantis (1994) (cit. Rekasitté-Balsiené, 2005) nurodé, kad ,,didesnis nei vienetas
standartinis nuokrypis lemia integracijos sunkumus ir pradeda Kkelti pastebimas komunikacijos
problemas ir jtampg”.

Taip pat buvo apskaiciuota ir Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos klimato veiksniy

skaliy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai. (zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Alytaus rajono savivaldybés vieSosios bibliotekos klimato skaliy jverciy vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai

M SD
Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas 19 1.2
Tarpusavio santykiai ir pagarba 22 | 11
Organizacijos veiklos lankstumas ir inovatyvumas 1.7
Darbuotojy pastangos/motyvacija 1.7 1
Organizacijos tiksly Zinomumas 15 | 09
Didziavimasis organizacija 14 | 07
Bendradarbiavimas/komandinis darbas 1.7 1
Darbo organizavimas/komunikacija 18 | 1.1
Vadovavimas 2 1.3
Saugumas e L7

Kaip matome, geriausia yra vertinama ,,DidZiavimasis organizacija” ir ,,Organizacijos tiksly
Zinomumas” $ios organizacijos klimato veiksniai. Blogai vertinami organizacijos klimato veiksniai turi
didZiausius standartinius nuokrypius. Pastebétina tai, kad Sioje organizacijoje net astuoniy veiksniy
stndartiniai nuokrypiai yra didesni nei vienetas. Kaip jau minéta tai gali sukelti komunikacijos
problemas, jtampa ar lemti integracijos sunkumus (Rekasitté-Balsiené, 2005).

Taip pat siekdami iSsisaiskinti ar tiriamy biblioteky klimato veiksniai tarpusavyje yra susijeg, kaip
tai buvo pastebéta, RekaSittés — Balsienés (2005) atliktuose organizacijos klimato tyrimuose,
analizuosime organizacijos klimata lemenciy veiksniy sarysius taikant koreliacing analiz¢. 8 lenteléje
pateikiama organizacijos klimato veiksniy tarpusavio koreliacinis rySys esant transformacinés lyderystés

stiliui.
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8 lentelé. Organizacijos klimato veiksniy koreliacinis rySys esant transformacinés lyderystés stiliui

Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas
Tarpusavio santyKkiai ir pagarba
Organizacijos veiklos lankstumas
ir inovatyvumas
Darbuotojy pastangos/motyvacija
Organizacijos tiksly Zinomumas
Didziavimasis organizacija
Bendradarbiavimas/komandinis
darbas
Darbo
organizavimas/komunikacija
Vadovavimas
Saugumas

Darbuotojy veiklos ir pastangy
ivertinimas, skatinimas

[EEN
o
ol
\l
o
o
o

0.2

[{e)
o
w
=

0.38 | 0.57 | 0.38 | 0.53 | 0.25

o
w1
>

Tarpusavio santykiai ir pagarba 0.57 1 0.71 | 0.40 0.52 | 0.62 | 0.53 | 0.57 | 0.30

Organizacijos veiklos lankstumas

o 0.44 0.71 1 0.40 | 0.50 | 0.38 | 0.43 | 0.61 | 0.56 | 0.16
Ir Inovatyvumas

Darbuotojy pastangos/motyvacija 0.29 0.40 | 0.40 1 0.57 | 0.36 | 0.41 | 0.57 | 0.48 | 0.46

Organizacijos tiksly Zinomumas 0.34 0.56 | 0.50 | 0.57 1 0.41 | 045 | 0.38 | 0.42 | 0.29

Didziavimasis organizacija 0.38 052 | 0.38 | 0.36 | 0.41 1 0.58 | 0.38 | 0.58 | 0.23

Bendradarbiavimas/komandinis

0.57 0.62 | 0.43 | 0.41 | 0.45 | 0.58 1 0.49 | 0.60 | 0.14
darbas

Darbo

o I 0.38 0.53 | 0.61 | 0.57 | 0.38 | 0.38 | 0.49 1 | 055 | 0.02
organizavimas/komunikacija

Vadovavimas 0.53 0.57 | 0.56 | 0.48 | 0.42 | 0.58 | 0.60 | 0.55 1 0.07

Saugumas 0.25 0.30 | 0.16 | 0.46 | 0.29 | 0.23 | 0.14 | 0.02 | 0.07 1

Kaip galime pastebéti, tarp visy Alytaus Jurgio Kuncino vieSosios bibliotekos klimato veiksniy,
yra statistiSkai reikSmingas tiesioginis rySys. Daugeliu atvejy tarp jy rySys yra stiprus. Koreliacijos
koeficientai svyruoja nuo 0,02 iki 0,71. Nustatyta, kad stipriausi rysiai tarp organizacijos veiklos
lankstumo ir tarpusavio santykiy, bendradarbiavimo/komandinio darbo ir tarpusavio santykiy, darbo
organizavimo/komunikacijos ir  organizacijos  veiklos lankstumo bei vadovavimo ir
bendradarbiavimo/komandinio darbo.

Jeigu isskirti vadovavimo veiksnio vertinimo skales, tai labiausiai $is veiksnys koreliuoja su
bendaradarbiavimu/komandiniu darbu (r = 0, 60) ir didziavimusi organizacija (r = 0,58), maziausiai su
saugumu (r = 0,07). Sio tyrimo rezultatai parodeé, kad silpniausiai su kitais veiksniais susijas saugumo
veiksnys, ¢ia koreliacijos koeficientas svyruoja nuo 0,02 iki 0,46, tad galime teigti, kad Sie vertinimai

tarpusavyje maziausiai priklausomi.
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Apibendrinant galima teigti, kad koreliaciné analiz¢ atskleidé rySius, kuriais remiantis bus galima
analizuoti vadovo lyderytsés stiliaus sgsajas su organizacijos klimatu.
Sioje 9 lenteléje pateikiama organizacijos klimato veiksniy tarpusavio koreliacinis rysys esant

transakciniam lyderystés stiliui.

9 lentelé. Organizacijos klimato veiksniy koreliacinis rySys esant transakciniam lyderystés stiliui
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Darbuotojy veiklos ir pastangy 1 039 | = | 013 | 015|015 |007 | 003 |051 |
jvertinimas, skatinimas ' 0.02 ' ' ' ' ' ' 0.02
Tarpusavio santykiai ir pagarba 0.39 1 0.26 | -0.01 [ 0.26 | 0.36 | 0.34 | 0.13 | 0.34 | 0.10

Organizacijos veiklos lankstumas

s -0.02 0.26 1 0.18 046 | 0.17 | 0.19 | 0.24 | 0.02 | 0.13
Ir inovatyvumas

Darbuotojy pastangos/motyvacija 0.13 -0.01 | 0.18 1 046 | 039 | 041 | 0.14 | 0.23 | 0.04

Organizacijos tiksly Zinomumas 0.15 0.26 | 0.46 | 0.37 1 0.17 | 0.19 | 0.25| 0.20 | 0.29

Didziavimasis organizacija 0.15 0.36 | 0.17 | 0.39 | 0.17 1 044 | 0.27 | 0.19 | 0.16

Bendradarbiavimas/komandinis

0.07 0.34 | 0.19 | 041 | 0.19 | 0.44 1 0.21 | 0.33 | 0.18
darbas

Darbo

S S 0.03 0.13 | 0.24 | 0.14 | 025 | 0.27 | 0.21 1 0.46 | 0.38
organizavimas/komunikacija

Vadovavimas 0.51 034 | 002 | 023 | 020 | 0.19 | 0.33 | 0.46 1 0.27

Saugumas -0.02 0.10 | 0.13 | -0.04 | 0.29 | 0.16 0.38 | 0.27 1

0.18

Galime teigti, kad tarp visy Alytaus rajono savivaldybés viesosios bibliotekos klimato veiksniy,
yra statistiSkai reikSmingas tiesioginis rySys. Daugeliu atvejy tarp jy rySys yra stiprus. Koreliacijos
koeficientai svyruoja nuo -0, 01 iki 0, 51. Nustatyta, kad stipriausi rysiai tarp organizacijos veiklos
lankstumo ir organizacijos tiksly zinomumo, bendradarbiavimo/komandinio darbo ir darbuotojy
pastangos/motyvacija, vadovavimo ir darbo organizavimo/komunikacijos bei vadovavimo ir darbuotojy

veiklos/pastangy jvertinimo.
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Jeigu isskirti vadovavimo veiksnio vertinimo skales, tai labiausiai $is veiksnys koreliuoja su
darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimu/skatinimu (r = 0, 51), darbo organizavimu/komunikacija (r=0,
46), 0 maziausiai su organizacijos veiklos lansktumu ir inovatyvumu (r = 0, 02). Sio tyrimo rezultatai
parodé, kad silpniausiai su kitais veiksniais susijas saugumo veiksnys, ¢ia koreliacijos koeficientas
svyruoja nuo 0,02 iki 0,38, tad galime teigti, kad Sie vertinimai tarpusavyje maziausiai priklausomi.

Apibendrinant galima teigti, kad koreliaciné analiz¢ atskleidé rySius, kuriais remiantis bus galima
analizuoti vadovo lyderytsés stiliaus sasajas su organizacijos klimatu.

ISanalizavus vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato teoring dalj (sampratas, tipus,
modelius bei veiksnius) buvo parengtas preliminarus teorinis vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos
klimato sgsajy modelis. Sio darbo tikslas buvo atskleisti lyderystsés stiliy ir organizacijos klimato
veiksniy sgsajas. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais patvirtinti, paneigti arba patikslinti preliminary tik
teorine medziaga paremto vadovy lyderystésstiliaus ir oprganizacinio klimato sasajy modelj. Atlikus
tyrimg Ir iSanalizavus gautus rezultatus, modelis buvo patikslintas ir parengtas, remiantis gautais

rezultatais (zr. 41 pav.).
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Vadowy lyderystés stilius N Organizacijos klimatas

NV

Transformacinis 071 o . o
: 1. Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas;
056 /;

2. Tarpusavio santykiai ir pagarba;

071 ot [ 3. Organizacijos veiklos lankstumas ir kokybe;
0|41 057 4. Darbuotojy pastangos;
Transakcinis 046 [P5. Tiksly Zinomumas;

044 [ r 6. DidZiavimasis organizacija;

. Bendradarbiavimas;

7
046 [~18. Darbo organizavimas.

9. Vadovavimas

,Laissez-faire” 10. Saugumas

41 pav. Vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgsaju modelis grjstas empirinio tyrimo rezultatais

(sudaryta autorés)

Tyrimo rezultatai parodé, kad vienoje i§ tirty organizacijy pasireiské transformacinis, kitoje
transakcinis vadovy lyderystés stiliai. Sio tyrimo atveju jstaigose nepasireiske liberalus lyderystés stilius,
kuris gali baiti biidingas kitokios specifikos organizacijoms.

Remiantis teorinémis jzvalgomis, buvo aprasyta vadovy lyderystés stiliy jtakojantys veiksniai (zr.
30-31psl.) taip pat, buvo sudaryta organizacijos klimata jtakojanc¢iy veisniy detalizavimo (zr. 3 lentel¢).
Siy apraymy déka buvo galima istirti ir atskleisti, kokie vadovy lyderystés stiliai dominuoja
pasirinktose jstaigose, kokie organizacijos klimato veiksniai labiausiai dominuoja ir apibrézti kokios yra
sasajos tarpvadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato.

Isanalizuoti ir apibendrinti Sio tyrimo rezultatai patvirtina ir pagrindzia, jau teorinéje dalyje
i§skirtus vadovy lyderystés stilius ir organizacijos klimato veiksnius. Skirtingi mokslininkai teigé, kad

transformacinis lyderystés stiliaus vadovai siekia inicijuoti poky¢ius organizacijose, sau ir kitiems.
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Tokie lyderiai motyvuoja kitus daryti daugiau nei jie i§ pradziy ketino ir daznai net daugiau, nei mane,
kad tai jmanoma. Jie nustato sunkesnius liikesCius ir paprastai pasiekia didesnj naSumg. Atlikus tyrima
tai ir paaisSkéjo, kad vertinant transformacinio lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sasajas, tyrimo
metu pazyméta, jog labiausiai saveika atsiskleidzé su:

e darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas;

e tarpusavio santykiais ir pagarba;

e organizacijos veiklos lankstumas ir kokybé;

e bendradarbiavimas;

e vadovavimas.

Transakcinio lyderystés stiliaus jtakojimo esmé yra manai tarp darbuotojo ir vadovo. Sio stiliaus
vadovams budinga tai, kad jis nurodo darbuotojams ka padaryti ir kaip tai turi bati padaryta bei uz
pastagnas ir pasiektus rezultatus jvertinti. Tyrimo rezultatai tai ir parodé, kad esant transakciniam
lyderystés stiliui, labiausiai pasireiskia:

e darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimu;
e darbuotojy pastangos;

e tiksly zinomumas;

e didziavimasis organizacija;

e darbo organizavimas.

Empirinio tyrimo tikslas buvo nustatyti koks vadovy lyderystés stilius vyrauja Alytaus Jurgio
Kuncino ir Alytaus rajono savivaldybés vieSosiose bibliotekose, atlikti orgtanizacijos klimato tyrima bei
vadovy lyderysés stiliaus ir organzacijos klimato sasajy analiz¢. Tam tikslui pasiekti buvo pasirinkta
lietuviy mokslininkés Rekasittés-Balsienés (2005), sukurta organizacijos klimato tyrimo anketa ir
Avolio ir Bass (1995) daugiafaktorinis lyderystés klausimynas MLQ.

Tyrimas atliktas analizuojant vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sgsajos trim
etapais: pirma buvo nustayta kokiais vadovy lyderystés stiliais pasizymi Alytaus Jurgio Kunéino ir
Alytaus rajono savivaldybés vieSyjy biblioteky vadovai, antras etas buvo nustatyti vyraujancius
organizacijos klimato veiksnius ir trecias — gauti tyrimo rezultatai apskai¢iuojami, iSanalizuojami ir
ieSkoma sgsajy tarp transakcinio ir transformacinio vadovy lyderystés stiliy su organizacijos klimato
veiksniais.

Dele, Nanle, Abimbola, (2015) teigia, kad tarp lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato yra
reikSmingas rySys ir skirtingi lyderystés stiliai gali teigiamai ar neigiamai jtakoti organizacijos veiklos
rezultatus. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais taip pat buvo pastebéta, kad esant transformaciniam
lyderystés stiliui organizacijos darbuotojai palankiau vertina organizacijos klimata, o0 transakcinio

blogiau.
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Apibendrinant Sio tyrimo rezultatus galima teigti, jog vadovy lyderystés stilius ir organizacijos
klimato sgsajos yra labai stiprios. Jvertinus Siy sgsajy ryS$j per skirtingus vadovy lyderystés stilius ir
organizacijos klimato veiksnius paaiskéjo, jog lyderystés stiliai turi stipry poveikj organizacijos klimato
formavimui. Empirinio tyrimo rezultatai aisSkiai patvirtina vadovo lyderystés stiliaus santykius su
organizacijos klimato veiksniais. Be to, vadovy lyderystés stiliaus déka galima didinti darbuotojy
motyvacijg, efektyvuma, skatinti jy susidoméjimg darbu, labai svarbu tai, kad galima formuoti
darbuotojy elgsena ir ugdyti darbuotojy dizdziavimasi organizacija, tai yra vieni is svarbiausiy veiksniy,
kurie gali uztikrinti sékmingg organizacijos vystyma. Nes maza motyvacija gali turéti jtakos neigiamo

klimato formavimuisi.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISanalizavus moksline literatlirg, jvertinus skirtingy mokslininky nuomones ir atlikus vadovy
lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sasajy tyrima, remiantis tyrimo duomeny analize, galime
pateikti i$vadas:

1. Vadovy lyderystés stilius — tai yra budas ir metody rinkinys organizacijos tikslams
pasiekti, kuriuo $is procesas valdomas ir vykdomas, nukreipiant individus tam tikry tiksly
link. O lyderio elgesys, motyvacija ir pozitris, turi jtakos organizacijos rezultatams
pasiekti. Taip yra dél besikei¢iancios lyderiy aplinkos ir skirtingose funkcijose skirtingy
reikalavimy, pradedant nuo vadovavimo Seimoje ir baigiant vadovavimu auksciausios
pozicijos tarptautinése organizacijose. Lyderystés pagrindai tinka visiems vadovams ir
visose pozicijose. Nepaisant to, kokie yra reikalingi jgiidziai, kokios yra atlieckamos
funkcijos ar kokie sprendziami klausimai nes skirtingi vadovai lyderystés stilius suvokia
skirtingai.

2. Organizacijos klimatas — veikia darbuotojy elgesj, motyvacijg ir produktyvuma. Tai yra
vienas i$ pagrindiniy veiksniy, daranCiy jtakg darbuotojy elgesiui ir sékmingam
organizacijos veikimui. Darbuotojai organizacijos klimata supranta kaip aplinka, kurioje
Zmonés patiria pasitenkinimg darbu ir siekia sékmingai jgyvendinti nustatytus tikslus.
Yra daug apibrézimy organizacinio klimato, taciau mokslininkai nustaté tam tikrus
elementus ar charakteristikas, galin¢ias apibrézti: jis yra bendras ir identifikuojamas tarp
organizaciniy nariy, jj sudaro jspiidziai, kuriuos organizacija savo nariams suteikia apie
darbg, vertybes, procesus ir informacijos srautus tai daugialypé koncepcija, daro jtaka
darbuotojy elgsenai.

3. Sio darbo eigoje buvo sudarytas teorinis modelis, kuris vaizduoja vadovy lyderystés
stiliaus ir organizacijos klimato sasajas. Sis modelis padéjo jzvelgti kaip susija vadovy
lyderystés stiliai organizacijos klimato reiskiniai.

4. Vadovy lyderystés stiliy ir organizacijos klimato sgveikos aspektu aptartis parodé, kad
sgsajos tarp vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato yra ir tai pasitvirtina.
Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad wvertinant transformacinio lyderystés stiliaus ir
organizacijos klimato sasajas, tyrimo metu pazyméta, jog labiausiai sgveika atsiskleidzé
su: darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, tarpusavio santykiais ir pagarba,
organizacijos veiklos lankstumas ir kokybé, bendradarbiavimas, vadovavimas.
Transakcinio lyderystés stiliaus jtakojimo esmé yra mainai tarp darbuotojo ir vadovo. Sio
stiliaus vadovams biidinga tai, kad jis nurodo darbuotojams ka padaryti ir kaip tai turi

buti padaryta bei uz pastagnas ir pasiektus rezultatus jvertinti. Tyrimo rezultatai tai ir
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parodé, kad esant transakciniam lyderystés stiliui, labiausiai pasireiSkia: darbuotojy
veiklos ir pastangy jvertinimu, darbuotojy pastangos, tiksly zinomumas, didZiavimasis
organizacija, darbo organizavimas.

5. Tyrimo rezultatai rodo, kad tirty organizacijy darbuotojai didziuojasi jomis, tai gali
palengviti pokycius siekiant pakeisti organizacijos klimatg. Jvertinant bendrg vadovy
lyderystés stiliaus poveikj organizacijos klimatui, galima teigti, kad lyderiy stiliai turi
tiek teigiama, tiek neigiama poveikj organizacijos klimato formavimui. Teigimas
poveikis didina darbuotojy, efektyvuma, skatinti jy susidoméjima darbu, labai svarbu tai,
kad galima formuoti darbuotojy elgseng ir ugdyti darbuotojy didziavimasi organizacija,
tai yra vieni i§ svarbiausiy veiksniy, kurie gali uztikrinti sékmingg organizacijos.
Neigiamas poveikis mazina darbuotojy motyvacija, darbo nasumg, efektyvuma, gali
trukdyti organizacijos vystymuisi bei tobuléjimui.

Atsizvelgiant | empirinio tyrimo vadovy lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato sasajos
rezultatus, galima pateikti tokias rekomendacijas:

e Alytaus Jurgio Kunc¢ino vieSojoje bibliotekoje vyrauja pakankamai geras ir palankus
klimatas. Kiek pras¢iau vertinama tik vienas veiksnys — ,,Saugumas” tai gali bat jtakota
ir iSoriniy veiksniy. Rekomendacija buty vadovei, pasiriipinti darbuotojy Saugumo
jausmu, kad tie is3oriniai veiksniai nebaty taip stipriai jau¢iami. Sios jstaigos darbuotojai
pakankami Zino ir supranta jos tikslus, yra motyvuoti bei didziuojasi savo
organizacija.Vadovas organizacijoje vertinamas palankiai, kaip ir darbuotojy tarpusavio
santykiai bei jy bendradarbiavimas/komandinis darbas. Bet kaip ir kiekvienoje
organizacijoe, darbuotojai nori jaustis svarbiis, todél yra svarbu, kad buty jiems
suteikiama galimybé dalyvauti priimant sprendimus. Tai jstaigos vadové turéty suprasti
ir darbuotojams leisti pasisakyti ir iSsakyti savo nuomong.

e Alytaus rajono savivaldybés viesojoje bibliotekoje vyrauja jtampa ir ne visai palankus
Klimatas konstruktyviam darbui. Vadovas turéty pasirtipinti organizacijos klimato
poky¢iais, kad pageréty santykiai tarp vadovo ir darbuotojy tada tikétina pagerés ir darbo
kokybé. Nes Sios jstaigos darbuotojai pakankami zino ir supranta jos tikslus, yra
motyvuoti bei didziuojasi savo organizacija. Tik vadovas organizacijoje vertinamas ne
palankiai, kaip ir darbuotojy tarpusavio santykiai bei pagarba, darbuotojai nesijaucia
saugts. Tokius vertinimus galéjo lemti tai, kad jstaigos darbuotojai nezino kokiais
kriterijais rementis vadovas vertina jy darbo atlikimg. Tod¢l, organizacijos vadovas turéty
aiSkiai nurodyti kriterijus pagal kuriuos vertina darbuotojy atlikta darbg ir paskirti

apdovanojimus.
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PRIEDAI

Gerbiamas (-a) respondente,
Esu Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Imoniy valdymo magistro
pasireiSkia tarp vadovo lyderystés stiliaus ir organizacijos klimato.

Anketa yra anoniming, atsakymai j klausimus bus naudojami tik magistriniame darbe.

Dékoju uz Jusy laika ir atsakymus.

Pirma dalis: Bendra statistiné informacija

1. Jusy lytis:

o Moteris
o Vyras

2. Jiisy amZius:

o Nuo 18 iki 25 mety
Nuo 26 iki 35 mety
Nuo 36 iki 45 mety
Nuo 46 iki 55 mety
Nuo 56 ir daugiau mety

O O O O

3. Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

Profesinis

AukStesnysis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Mokslinis laipsnis

O O O O O O

4. Ar Jus turite pavaldiniy?
o Taip
o Ne

5. Jus dirbate:
o Alytaus Jurgio Kuncino vieSojoje biliotekoje
o Alytaus rajono vies$ojoje bibliotekoje
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Antra dalis: Vadovo lyderystés stiliaus nustatymo anketa

darbo atlikimo standartais

Nei Labiau
. Labiau sutinku, | sutinku, .
Eil. - . . . . Sutink
Teiginys Nesutinku | nenutinku, nei nei
Nr. I . . u
nei sutinku | nesutink | nesutink
u u
AS gerai jauciuosi budamas greta
1 | vadovo
2 | AS biinu visiSkai sgziningas su vado
3 AS didziuojuosi, dirbdamas su savo
vadovu
4 Vadovas aiskiai pasako, ka a§ galéCiau
ir turéciau daryti
5 Vadovas kuria patrauklias vizijas apie
tai, kg galime nuveikti
6 | Vadovas man padeda rasti prasme darbe
7 Vadovas skatina mane j jsisenéjusias
problemas pazvelgti naujai
8 Vadovas skatina mane j sunkiai
suprantamus dalykus pazvelgti kitaip
9 Vadovas mane skatina pergalvoti idéjas,
kurioms anksc¢iau a$ neskyriau démesio
10 | Vadovas padeda man tobuléti
11 Vadovas man i$sako savo nuomong apie
mano darbg
12 Vadovas skiria démesio tiems, kurie
kity yra atstumti
Vadovas man pataria ko imtis, kad uz
13 oy
darba buciau apdovanotas
Vadovas paskatina tuos darbuotojus,
14 . S .
kurie pasiekia numatyty tiksly
15 Vadovas zino, kokie bus rezultatai,
tinkamai atlikus darbg
16 Vadovas yra patenkintas, kuomet as
pasiekiu numatyty standarty
Kol viskas sekasi, vadovas nesistengia
17 | o
nieko keisti
18 Vadovas supazindina darbuotojus su
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Vadovas nieko pries, jei a$ ir toliau

19 | dirbu laiko patikrintais budais ir
metodais
20 | Viskas, ka as noriu daryti, vadovui tinka
21 Vadovas neuzdavingéja klausimy kitiems
apie savaime suprantamus dalykus
Tredia dalis: Organizacijos klimato tyrimo anketa
. Nei Labiau
Eil. . . Labiau | g inky, | sutinku, | .
Teiginys Nesutinku | nenutinku, S .| Sutinku
Nr. I nei nel
nei sutinku : .
nesutinku | nesutinku
1 Darbuotojai turi galimybiy biiti
paaukstinti
2 Darbuotojy darbas yra vertinamas pagal
aiskiai Zinomus kriterijus
3 | Darbuotojy iniciatyva yra skatinama
Zmonés organizacijoje yra skatinami
4 | iSnaudoti visas savo Zinias ir
sugebéjimus
Darbuotojams sudaromos galimybés
5 . AR
tobulinti savo darbines zinias ir jgudzius
Organizacijoje vienodai pripazjstami
6 | visas pareigas ar funkcijas atliekantys
darbuotojai
7 Organizacijoje darbuotojy atlyginimai
atitinka atliekamg darbg
Juisy organizacijos padaliniai efektyviai
8 o
bendradarbiauja
Tarpusavio nesutarimai jiisy
9 | organizacijoje sprendziami teisingai ir
tinkamai
Darbuotojai dalyvauja priimant
10 | sprendimus, tiesiogiai susijusius su jy
darbu
11 Vadovy ir pavaldiniy santykiai jiisy
organizacijoje yra geri
12 Darbuotojy santykiai organizacijoje yra
geri
13 | Vadovai riipinasi savo pavaldiniais
14 | Vadovai yra savo darbo Zinovai
15 Organizacijoje nustatomi realiis darbo

atlikimo terminai
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Darbo kruivis jlisy organizacijoje yra

16 .
optimalus
Organizacija sugeba prisitaikyti prie
17 | © : .
rinkos reikalavimy
18 Darbo metodai jiisy organizacijoje yra
nuolatos tobulinami
19 Vadovai organizacijoje sugeba uztikrinti
kokybiska darbo atlikima
20 Organizacijos veiklos strategija yra
pakankamai aiski lanksti
Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti
21
darba
29 Darbuotojai efektyviai iSnaudoja jy
darbui skirtus isteklius
23 Visi organizacijoje jaucia pareiga darbe
pasiekti uzsibréztus tikslus
Darbuotojai gerai zino organizacijos
24 . X
veiklos tikslus
o5 Visi gerai zino organizacijos veiklos
prioritetus
26 Darbo padaliniy tikslai yra suderinti
tarpusavyje
Darbuotojai gerai zino savo asmeninius
27 .
darbo tikslus
28 | Organizacija yra patikima ir solidi
Organizacija atlieka svarby ir naudingg
29
darba
30 Darbuotojai pritaria organizacijos
artimiausiy mety veiklos tikslams
31 Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to
prireikia
39 Darbo uzduotys ir atsakomybés sritys
organizacijoje yra aiSkiai apibréztos
Darbuotojai zino, kaip vadovai vertina jy
33
darba
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti
34 L
darbo klausimais
35 | Darbas yra gerai organizuotas
36 Organizacijoje operatyviai perduodama
informacija, reikalinga darbui atlikti
37 Miisy organizacijoje skatinamas

komandinis darbas
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Miisy organizacijoje skatinamos naujos

38. idéjos
39 Misy organizacijoje darbuotojai jauciasi
" | saugiis

Darbuotojai miisy organizacijoje gali
40. . .

kreiptis pagalbos | vadovus

Miisy organizacijoje vyrauja maloni,
41. L

draugiska atmosfera
42 Miisy organizacijoje darbuotojai yra

persekiojami ar diskriminuojami
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