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SANTRAUKA

VaikSnoras M. Vadow vaidmuo ZmogiSkyjy iStekliy jgalinime. Verslo vadybos magistro studiy
programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas doc. dv. Valiul ¢, Klaip édos universitetas: Klaipeda, 2018. 69p.,
6 priedai.

Kiekvienoje skmingoje organizacijoje labai svarbu yra vadovo darbuotojo
sugelsjimas suprasti vienas kit bei gkmingai dirbti kartu komandoje. Siuo metu vis dani
akcentuojamas ir nagéamas naujas terminagalinimas — vadovo veiksmai darbuotojo atzvilgiu,
siekiant gkmingo organizacijos tikgligyvendinimo. Magistro darbui suformuluota problerkaks
vadovavimo stilius, vadovo poveikio darbuotojamdsbimbs ir elgsenos modelis gali uztikrinti
efektyvesm zmogisSkyjy iStekliy jgalinimg? ir iSkeltas tikslas —jvertinus vadoy vaidmens
ZmogiSkjjy iStekliy jgalinime teorinius aspektus, parengti vadovavimebaatojams modgl
skatinant efektyw; jgalinimg organizacijoje. Magistro darbo objektas — vagdovaidmuo
zmogiSkyjy iStekliy jgalinime. Siekiant jgyvendinti magistrinio darbo tiksl suformuluoti
uzdaviniai: apildinti ZmogiSkyjy iStekliy jgalinimo koncepto erdy ir tipologija, vadovavimo
organizacijai kontekstejvertinti vadowy vaidmen ZzmogiSkyjy iStekliy jgalinime, nustatyti
vadovavimo stilj, poveikio darbuotojams pad; ir elgsenos modgl uztikrinani efektyvesi
darbuotoy jgalinimg. Tyrimo metodai — mokslis literatiros Salting sistemii, palyginamoji
analiz, anketit apklausa, statistini duomen analiz, SPSS analiz ekspertié apklausa.
Remiantis moksliniais Saltiniais, magistriniamels#aatskleidziama vadovavimo samprata ir &sm
bei analizuojami vadovavimo teoriniai aspektai. nB&uota ZmogisSijy iStekliy svarba
organizacijoje ir apitidinta zmogisSkjy iStekliy jgalinimo koncepto erdvir tipologija. Atlikti
vadow; vaidmens Zmogisdly iStekliy jgalinime organizacijoje kiekybinis ir kokybinis tgrai.
Tyrimai parod, kad vadoy vaidmuo ZmogiSkjy iStekliy jgalinime yra akivaizdus. Respondentai
akcentavo vadovo elgsenos, organizacijoje vyraigavadovavimo stiliaus svagb Nustatyta, kad
darbuotojai jatiasi komfortiSkiau ir yra labiau motyvuoti tada, kadovui lidingas Liberalus arba
Kooperatinis vadovavimo stilius ir Siems stiliam&ingas elgsenos modeligalinimui palankus
yra Charizmantinis vadovavimo stilius ir janudingi jgalinimo bruozai. Tyrimai paregd kad
respondentai tik iS dalies suvokigalinimo gvoka ir kuo ji skiriasi nuo motyvacijos. Ekspert
teigimujgalinimas yra vienas IS pagrindinirankiy Siandieniniame vadovo vadovavimo kontekste,
siekiant uztikrinti skmingos veiklos rezultatus. Ekspertteigimu jgalinimui yra palanis
charizmatinis ir kooperatinis vadovavimo stiliai.ieBant Zmogiskjy iStekliy jgalinimo
efektyvumo, tikslingas darbuotpjir vadow papildomas ugdymas ir tam tikrpriemony
igyvendinimas. ISanalizavusjwertinus teorineggalinimo proceso tobulinimo galimybes ir tyrimo
rezultatus gilomas vadovavimo ir darbuotpjjgalinimo modelis, kuris uztikrins efektyvgsn

darbuotoy jgalinimo proces.



5

RaktazodZziai: vadovavimagalinimas, Zmogiskieji iStekliai.
Vaik8noras M. Leaders’ role of human resources empwerment. MA thesis in Business

Management. Academic advisor Ass. Prof. Dr. V. Valilé, Klaipéda University: Klaipéda, 2018. 69p., 6
attachments.

In each successful organization, the leader's amgoyee's ability to understand each
other and to work together in a team is very imgatit At present, a new term is being emphasised
and promoted- empowerment — the leader's actiomartts the employee in order to successfully
achieve the goals of the organization. The issub@fMA thesis is what kind of leadership style,
the nature of the leader's impact on employeestantbehavioral model can ensure more efficient
human resource empowerment? The MA thesis goa date a model for the management of
employees that promotes effective empowerment éenatfganization by assessing the theoretical
aspects of the role of leaders in empowering hureaaurces. The subject of the MA thesis is the
role of leaders in empowerment of human resoulcestder to achieve the goal of the MA thesis,
were formulated the following tasks: to describe thpace and typology of the concept of
empowerment of human resources, to guide the argaomn in the context, to evaluatethe role of
leaders in the empowerment of human resourcestarrdine the style of leadership, the impact on
employees and the behavioral model that ensures efficient employee empowerment. Research
methods - systematic, comparative analysis of s@ietiterature, questionnaire survey, statistical
analysis, SPSS analysis, expert survey. Based ientiic sources, the MA thesis reveals the
concept and essence of leadership and analyzekdbetical aspects of leadership. Ananalysis of
the importance of human resources in the orgaoizand describes the scope and typology of the
concept of human resource empowerment. The leadeadke of human resources empowerment
in the organization is determined by quantitatine gualitative research. The research has showr
that the role of the leaders in empowering humaoueces is evident. Respondents highlighted the
importance of leadership in the organization, #edership style of the organization. It has been
shown that employees feel more comfortable and murevated when a leader has a liberal or
cooperative leadershipstyl eand a behavioral patigrical of these styles. The research has shown
that charismatic leadership style is empowering @nthe feature of empowerment. The survey
showed that respondents only partially perceivecirecept of empowerment and how it differs
from motivation. According to experts, empowermigrine of the key tools in today's leadership in
the context of leadership to ensure the succedbeobrganization's performance. According to
experts, charismatic and cooperative leadershipsstre beneficial for empowerment. In order to
increase the efficiency of human resource empowetrme is purposeful to supplement the
education of the employees and executives and mggle certain measures. After analyzing and

evaluating the theoretical possibilities for ennagahe empowerment process and the results of
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the research, is proposed a model for leadershipeamployee empowerment that will ensure a
more effective process of employe empowerment.
Keywords: management, empowerment, human resources.

Tvirtinu vertimg: Angly kalbos dstytoja Irina Tiuliuliukova
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TVADAS

Kiekvienoje gkmingoje organizacijoje labai svarbu yra vadovo darbuotojo
sugelsjimas suprasti vienas kitbei skmingai dirbti kartu komandoje. Siuo metu vis dani
akcentuojamas ir nagdamas naujas terminagalinimas — vadovo veiksmai darbuotojo atzvilgiu,
siekiant skmingo organizacijos tiksl jgyvendinimo. Siandienijle konkurencingoje aplinkoje
kiekviena organizacija turi siekti maksimaljgyvendinti numatytus tikslus bei uzdavinius. Siekia
sekmingai jgyvendinti organizacijos tikslus bei uzdaviniusgamizaciy j priek veda vadovas -
lyderis, kuris aiSkiai suformuluoja ir numato, lkarkryptimi organizacija turi eiti. Vadovavimo
esne atsiskleidzia per vadovo suggima atskirus darbuotojus paversti tikslinga ir efekayv
dirbartia Zzmoni; grupe. Siandienije vadovavimo sampratoje atsiranda nagjgka —jgalinimas,
t. y. vadovo veiksmai didinantys darbuotojo suvakia darbo prasmingusn kas veda link
s¢kmingai jgyvendinty organizacijos tiks] bei uzdaving, todtl svarbu yra nustatyti koks yra
vadovo vaidmuo zmogislky iStekliy jgalinime.

Problema. Koks vadovavimo stilius, vadovo poveikio darbuatop poladis ir
elgsenos modelis gali uztikrinti efektyvesgmogiskjjy iStekliy jgalinimg?

Darbo objektas. Vadow; vaidmuo zmogisljy iStekliy jgalinime.

Darbo tikslas. Jvertinus vadoy vaidmens zmogisjy iStekliy jgalinime teorinius
aspektus, parengti vadovavimo darbuotojams nioslatinant efektyw jgalinimg organizacijoje.

Darbo hipotez: Jei vadovas vadovaudamas organizacijos darbuotojsamsloja
daugiau elgsenos brugzkurie idingi charizmatiniam ir kooperatiniam vadovavimdit tai
darbuotojai tokioje organizacijoje j&asi labiaujgalinti.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vadovavimo teorinius aspektus, irssht vadovavimo stilius iry
klasifikacijos principus;

2. Nustatyti zmogisljy iStekliy svarly organizacijoje;

3. Apibadinti zmogiskyjy iStekliy jgalinimo koncepto erdvir tipologija vadovavimo
organizacijai kontekste;

4. Jvertinti vadoy vaidmern ZmogisSkyjy iStekliy jgalinime;

5. Parengti zmogisky iStekliy jgalinimo tobulinimo modglorganizacijoje

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiros Salting sistemir, palyginamoji analig;

Anketiné apklausa;

Ekspertire apklausa;

Statistiny duomenm analiz.
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1. VADOV U VAIDMENS ZMOGISK UJU ISTEKLI U IGALINIME
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Vadovavimo samprata ir esng

Organizacija be vadovavimo yra tik zmgnr jrengimy neaiskus rinkinys (Juceiené
ir kt., 2012).

Kiekviena organizacija turi savo vadpwokslirgje literatiroje vadovai apitdinami
labai jvairiai. Pasak S. StoSkaus ir kt. (2005), vienioaat teigia, kad vaday funkcija yra
sprendimo pdmimas, kiti autoriai, bégaliojimy priimti sprendimusj pirmaja viety iSkelia tokius
vadovavimo veiklos aspektus, kaip atsakomyb valdymo proceso ejdr rezultatus.

Vadovai — tai ypatingvietg organizaciy valdyme uzimantys Zmes. Viena vertus, jie
yra organizacij savininky samdyti zmoas, turintys realizuoti organizagijtikslus, antra, jie
vadovauja kii samdomy darbuotoy veiklai ir yra atsakingi uzégmingg juy darly. Tokia vadoy
pacttis gilygoja jy veiklos sudtingumy ir jvairiapusiSkum. Vadovai jgyvendina organizagjj
tikslus, ne patys tiesiogiai dalyvauja darbo pre¢dset vadovaudami ir derindami Kitjiems
pavaldzy zmoni pastangas (Stoskus ir kt., 2005).

Rimkeviieres, J. Kleiviers (2005) manymu, tipinvadovo darb sudaro: darbo viet
ir saglygy vadovavimas; darbo metodai ir normavimas; darbeidadijimas ir kooperavimas;
racionalus darbo laiko planavimas; racionalaus vaddr pavaldini bendradarbiavimo
organizavimas.

Analizuojant vadovavimo ag¥oka galima rasti skirting jos apibézimy. Skirtingy
poziiriy j vadovavim jvairowve, vertinantjvairiy Lietuvos ir uZzsienio autafyinuomones, pateikiama
1 priede esatfioje lentetje. Sioje lentalje pateikiamos S. Robbins (2010), J. Stoner i(2Q@05), C.
Appleby (2009), P. Zakarairaus (2004), B. Martinkaus, S. StoSkaus, D. Bekiergs (2010), V.
Barvydieres, J. Kasiulio (2005), L. Simanskiex T. Taraseviaus (2010), V. Silingiets (2012),
R. Vanago ir L. VySniauskies (2012), A. Dromantais ir kt.(2012) vadovavimo sampratos.

Pastaruoju metu mokskje literatiroje pateikiama daugybjvairiausyy vadovavimo
apibezimy bei sampraf, skirtingi autoriai pateikia skirtingas vadovavimeampratas. Per
pastaruosius 60 mebuvo sukurtos net 65 skirtingos klasifikavimo embs vadovavimo sampratai
apibezti (Northouse, 2009).

P. G. Northouse (2009), apzvedgvadovavimo teorijas teigia, kad yra beveik tiek p
skirtingg vadovavimo termino apibzimy, kiek ir Zmoni, bandziusj j; apibidinti. Taiau
analizuojantjvairiy mokslininky pateiktus vadovavimo api#imus pastedia, kad daugelyje
apibezimy minimi tie patys komponentai: gréipjtaka ir tikslas. S. StoSkaus ir D. Berzinskien

(2005) apib&zimu: ,,Vadovavimas yra viena iS svarbiausadovo veiklos funkcij, susijusi su
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tarpasmeniniais valdymo aspektais, ar, kitaip tariasu vadovo ir darbuotojo santykiais, kuriais
remdamasis vadovas padeda darbuotojams supraghipagijos tikslus ir efektyviaiyj siekti“. J.
Maxwellas (Maxwellas iS StelmokiénEndriulaitieré, 2013) teigia, kad ,vadovavimas yjtaka,
nei daugiau, nei maziau®“.

P. G. Northouse (2009) teigia, kad vadovavimas tveakos ir stabilumo ieSkojimas,
tvarkos ir nuoseklumo organizacijoje uztikrinimas.

Vadovavimui svarbs zmony santykiai ir laikas, tai iS tikjy vadovavimas sieja
vadow su kitais dirbadiais jam darbuotojais. Vadovaségina jtikinti kitus telktis ir kartu siekti
rezultaty, aiSkejarciy iS$ planavimo bei organizavimo etapSudarydami tinkamaplinka, vadovai
padeda darbuotojams siekti geriaugzultaty (Stoner ir kt., 2005).

Nors vadovavimas yra svarbus ir kaip socialiniskiays, ir kaip mokslinj tyrimy
objektas, iki Siol @Ara visuotinai priimto vadovavimo api#imo ir dominuojatios teorijos
(Mockaitis, Satiuviené, 2004; Avolio ir kt., 2009, i§ StelmokienEndriulaitieré, 2013).

Galima teigti, kad vadovavimas yra procesas, kupagrindiniai tikslai yra
organizacijos zmogisky iStekliy (darbuotoy) sukirimas dirbti komandoje, motyvavimas bei
nukreipimas reikiama linkme, per vadovo suteikiaqppasmones darbuotojams, siekiagkmsingai
atlikti tiek individualias tiek grupines uzduotsgkiantjgyvendinti organizacijos tikslus.

F. S. Butkus (2007) iSskiria Sias svarbiausias vadiono sudedagsias dalis:

. vadovavimas yra procesas;
. vadovavimas sus#$ sujtaka;
. vadovavimas atsiranda grgpkontekste;
. vadovavimas susi$ su tikslo pasiekimu.

Tradicines vadovavimo teorijos vadgvapitidina kaip svar organizacijos asmen
kuris i$ Kity iSsiskiria tam tikra specifine charakteristikaubzais, elgesiu, optimaliu reagavimu tam
tikroje situacijoje, atsizvelgiantsantykiy pobad; (Derue ir kt., 2011).

Pagrindinis vadovavimo uzdavinys — nébk formuluoti teisingus, darbuotojams
suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir nurdidielius, kaip S tiksly pasiekti (Jucevieng,
Blazenaite, 2012).

Pasak V. Grazulio ir E. Markuckiés (2013), Lietuvoje twty bati didinimas
zmogiskyjy iStekliy valdymo lankstumasj prientuojanti organizacijos rezultatus. VadpWwderiy
gebkejimai ir kompetencijos tuty atitikti dabartinius zmogisky iStekliy poreikius organizacijoje,
siekiant skatinti organizacijos ZmogiSkuosius iBtekdirbti su atsidavimu. Organizacijos siekiali
turéty bati ugdyti atsidavugsir lojaly darbuotog, ugdant darbuotgjkompetencijas, vadovui kartu su
darbuotojais siekiant numatybrganizacijos tiksj ir rezultat.



11

Pasak A. Petrulio (2016), Siandienis vadovavimairkys yra du klausimai, tai apima
vadovo bendravim su darbuotojais ir analogiSkai darbugtdjendravig su vadovu, kai p abi
puss tukty bendrauti viena su kita atsizvelgiantai kad bendravimas yra neatsiejamas nuo
bendradarbiavimo. Siandienis vadovas turi siektiokti vadovavimo veikl per jvairiy galimy
situaciy analizavimo proces

R. House (House) iS Martinkaus ir kt., 2010), remdais Siuo konceptualiu teiginiu
bei tikimybine motyvacijos teorija, pasé ,tiksly — kelio“ vadovavimo modgl Pagal j, vadovas
nustato darbuotqj poreikius, formuluoja atitinkamus tikslus, susie@lyginimg su tiksl
realizavimu, padeda darbuotojui numatyti tikslolizaimo kelg bei teikia pagallp Siame kelyje.
Sitaip darbuotojai pajaia pasitenkinim ir motyvuojami tolesnei veiklai ir vadovo pripaiimui;
Viso to rezultatas — pasiekiama veiksmingo atlikidarbuotojai bei organizacija gerai realizuoja
savo tikslus.

Vadybos moksle vadovavimas yra viena i$§ valdymé&cijyn kuri yra svarbiausia
vadovo funkcija organizacijoje, dmu neatsiejama nuo kit valdymo funkcij: planavimo,
organizavimoir kontrolés. Talau vadovavimas bus neveiksmingas, jeigu jis nesreadovo
sugelgjimu sutelkti Zmonesekmingam tiks} realizavimui beig jgalinimui. Analizuojant mokslin
literatirg pastebima, kad daugelio autgrnuomone, tinkamas vadovavimas (tikslingas vadovo
vaidmens jgyvendinimas organizacijoje) yra vienas svarbiguskeiksni; lemiantis gkming
organizacijos veild. Vadovas ir jo elgesys lemigvairias organizacijos zmogigky iStekliy
(darbuotoy) reakcijas, nuo to kaip vadovas elgiasi su darbjais, jiems vadovauja atitinkamai
priklauso ir darbuotay mastymas, elgesys, bei nuostatos organizacijosilgitz Vadovas
formuodamas tinkamklimaty organizacijoje, savo elgesiu gagkvepti darbuotojus, parodytiy
darbo prasm bei svarlg organizacijai taip juos motyvuojant jgalinant siekti aukstespiveiklos
rezulta.

1.1.1.Vadovavimo stiliai ir y klasifikacija

Klasifikuojant vadovavimo stiliug tradicinius ir naujuosius, atsizvelgiamaai, kaip
pasikeit praktinis poziris j vadovo poveikio darbuotojams padj. Tradiciniai vadovavimo stiliai
yra autoritariniai, prie kug priskiriami: charizmatinis vadovavimo stilius; patchalinis
vadovavimo stilius; autokratinis vadovavimo stiliuiurokratinis vadovavimo stilius, kur
pagrindinis dmesys skiriamas darbo nasumui didinti (Vanagasniyskies, 2012, p. 140).

Charizmatisko vadovavimo teorija pébia vadovo asmengb jo individualias
savybes. Tai galitlii atitinkami fiziniai poZymiai: patraukli iSvaizdakvarbus Zvilgsnigtikinama

balso intonacija; psichologiniai: gyvumas, pasiiikas savimi, visa & nustelbianti, stiprios galios
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saviskata ir pasiti§imas savais idealais, 40s ir verzlumo dvasi@Zvalgos ir bendravimgyudZiai
(Simanskien, Tarasewius, 2010).

Panag charizmatinio vadovavimo stiliaus apdinima taip pat pateikia S. StoSkus ir
D. Berzinskieg (2005) — ,tai vadovavimas, remiantis asmeninicndigiavimo gga (Dievo
dovana)“. S. Stoskus ir D. Berzinskésn(2005) teigimu, charizmatiSkais vadovavimas,,&gsena
— sukeliantijspidj, kad lyderis kompetentingas, nes kalba apie askstetkme ir ignoruoja
kliatis®. Jis atsiranda stresise glygose arba at¢fant krizei. Kita vertus, gebantys suformuluoti
vizijg, kurioje viskas kitaip nei realyf®e ir netradiciniais tdais vizig jgyvendinantys lyderiai
(vadovai) gretiausiai bus laikomi charizmatiskais.

B. Avolio, W. Gardner (2005) mano, kad charizmatinradovai, veikiantys seék
savimorg, remdamiesi savo iSskirtimis savylmis, asmeniniu doru pavyzdziu gspadingu
vadovavimu,jkvéps savo selfy atsidavim ir paskatins kartu kurti at¢ito ne skstis, nusivilti
vadovavimu.

M. Kets de Vries (2013) teigimu, charizmatiniam eadi ypa svarbi organizacijos
ateities vizija. Autorius charizmatiniam vaidmenpriskiria Sias funkcijas: prognozavimo, galios
(valdzios) paskirstymo (pasidalijimgkvépimo, organizaciés kultiros kirimo ir iSsaugojimo.

S. Robbins (2010) pateikia tokias charizmatinio oxad savybes: ,Pasitéimas
savimi, tvirta vizija, dilanti geresn ateii negu esama patis, gelgjimas 4 vizijg jvardyti, tvirtas
tikéjimas ja ir pasiryzimas vykdyti radikalius pakys*.

Analizuojant charizmatinvadovavimo stily pastebima, kad charizmatiniai vadovai
iSsiskiria savo asmenybe bei individualiomis féazms bei psichologiémis savykmis, tokiomis
kaip: patraukli iSvaizda, verzlumas, geri bendraviigidziai. Visos Sios vadovo sawd sudaro
jspudj, kad vadovas yra kompetentingas organizacijosriydiuris savo iSskirtémis savylmis
jkvéps darbuotojus, skatins juos siekti organizacijssiy ir rezultat;, jgalins organizacijos
Zmogiskuosius isteklius.

R. Adamonien ir kt. (2004), § stiliy lygina su valdymu Seimoje, remiantisvd —
motinos autoritetu. Sis stilius turi gilias tragés, t&iau jo taikymo galimybs ribotos. Tradicinis
paklusnumas Seimos galvai Siandien nepriimtinass ji® turi labai didel jtaka, ypa formuojantis
imonei. Siandienjjgalima taikyti maZzos¢morese, taiau bitina slyga, kad patriarchatas tikrai
buty vertas to autoriteto, kurio égina naudotis. Kitaip pasireiskia iSkreiptos formes
familiarumas, protekcionizmas savo $eimos atzvil§iio stiliaus privalumas tas, kadpmamasi
savo bendradarbiais net ir tada, kai jie negabtdiPatriarchalinis stilius turi esnjiprivalumg —
savo bendradarbiaigpinamasi net ir tada, kai jie negali dirbti.

Autokratiniam valdymo stiliui tdinga stipri valdymo centralizacija, polinkig
vienvaldiSkuna, sprendziant ne tik sétingiausias, bet ir paprastas problemas. Vadoveskeatas
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(gr. autokrates — savavaldis; tai vienvaldis; albsas vienasmenis valdovasjnsoningai riboja
kontaktus su pavaldiniais. Jo kontaktai gdktinai oficialis (Zilinskas ir kt., 2004).

I pavaldinius toks vadovasiZi kaip i neorganizuotus ir neatsakingus darbuotojus,
kuriuos reikia nuolat kontroliuoti ir priversti plaisti bei veikti, o geriausia paklusnumo ugdymo
priemone laikojsakyny. Todl didzigja dalj vadovo autokrato dokumentacijos sudgakymai ir
instrukcijos (StoSkus, Berzinski&n2005). Pasak StoSkaus, Berzinsksei(2005) tokio valdymo
stiliaus vadovas nevertina pavaldirgavarankiSkumo ir nuolat stengiasi primesti jiesago vali,
slopina darbuotaj iniciatyva. Pagrindinis tokio vadovo vertinimo matas — pawatdnuolankumas.
Daznai gabiausieji darbuotojai, savo gestivokiantys specialistai, stengiasi iSvengti tokamlovo
valdzios,cia nuolat ketiasi personalas.

Vadovas autokratas nepaken prieStaravim, kritikos, nors pats ggsta kritikuoti.
Vadovas autokratas apie ggdmoreje pavalding neinformuoja, nesupazindina$u organizacijos
perspektyva ar savo sprendimais, nes mano, kadegiakankamai kompetentingi. Jei ir rengiami
pasitarimai, tai jie ®na formaiis, nes vadovas dazniausiai visfau pats bna iSsprengs
(Juozaitie®, Staponkiea, 2006).

1 lentet. Autokratinio vadovavimo stiliaus bruozai.

Autokratinis valdymo stilius
Sprendimy priémimo badas VienaSaliSkas santykiuos su pavaldiniais
Sprendimy nukreipimas vykdytojams Isakymas, potvarkis, komanda
Atsakomybés pasidalijimas Vadovo rankose
PoZiiris j darbuotojy iniciatyva Leidziama iSimtiniais atvejais
Personalo parinkimo principai Stipriy konkurenty pasalinimas
PoZiuris i Zinias Mano, kad Zino viskpats
Poziuris i tarnybinj bendravima Neigiamas, palaikomas atstumas
Poziuris i darbuotojus Priklauso nuo nuotaikos, neigiamas
PoZiuris i drausme GrieZtas, formalus
PoZiiris j skatinima Taikomos baudos, o skatinama retai

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Albreghtl. 2005. Asmenybr karjera. Vilnius, p. 52.

Kaip matyti autokratinj vadovavimo stiliaus brugz lentekje (zr. 1 lented),
autokratinis valdymo stiliusal/goja kolektyvo pasyvum formaly poziarj j darky, susiskaldyr,
nepasitikjima vieno kitu, prieSiSkumt vieni prisitaiko prie vadovo, kiti bando protestupries
vienvaldiSkum. Vadovai autokratai laikosi huomés) kad materialinis skatinimas, taip pat ir
nuobaudos, yra geriausiagdas pasiekti aukgtdarbo rodikly. Toks vadovas dirba daug ir ¢&x
tiek pat daug dirbti kitus, net ir po darbo, visisknesiskaitydamas su tuo, kad jo keliami
reikalavimai perzengia apidttas darbo normas, toks vadovaggsta kartoti: ,;ids privalote — as
jums uZ tai moku” (Zilinskas ir kt., 2004).

Analizuojant autokratin vadovavimo stily pastebima, kad vadovas autokratas

iSsiskiria savo grieZtu vadovavimu, kada vadovas valdzig sutelkia savo rankose, dazniausiai
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sprendimus nukreipia darbuotojams tiesioginisékymais, persorngformuoja Salinant sau stiprius
konkurentus, nepripgdta tarnybinio bendravimo, darbuotojams leidzi&3teiiniciatyva retai, taiko
jlems nuobaudas, darbuotojai skatinami retai. ViSiesautokratinio vadovavimo stiliaus bruozai
prieStarauja vadovggalinartio elgesio charakteristikoms, tddgalima teigti, kad vadovas
autokratas nesugéebjgalinti organizacijos Zmogisky iStekliy.

Pasak Zilinskas ir kt., (2004) autokratinio vaddwaw stiliaus vadovui dingas
pagarbos pavaldiniamsikumas. Jis su pavaldiniais nemandagus, net Siwkatrs labai daznai
nuolankus virSininkams ar zméms, kurie jam naudingi. Pasitaiko ir geranogiskutokraty —
korektiSky, atidziai iSklausafiy savo pavaldinius, t#au visiSkai ignoruojatiy jy nuomomr, kai
priimami konkretis sprendimai, bet dazniausiai Sio tipo vadovgsnasi savo pavaldiniais tik tiek,
kiek Sie yra naudingi, gsiai kritikuodamas ir tiesigvardindamas kaltininkus (zr. 3 lenggl

Kaip teigia R. Vanagas, L. VySniauskéerf2012), autokratais daZniausiai tampa

valdingi, uzsispy, save pernelyg vertinantys znisn kuriems toks valdymo stilius tampa

priedanga, slepianti megkjy kompetency. Tafiau tok valdymo stilij gali lemti ne tik

individualios vadovo tdo savylss, bet ir organizacijos, kuriai vadovaujama, judib.

2 lentek. Autokratinio vadovavimo stiliaus rysys su funkaijis.

Funkcijos
Stilius Bruozai Planavimas | Organizavimal Vadovavima| Kontroliavima | Personal
S S S 0 atranka
Autokratini | ,,Tvirtos Planuoja Tiksliai Jdémiai stebi | Kontroliuoja | Samdo
s rankos* darty apibrzia visg proceso | darhy stiprius
vadovavimo | politika. nustatydamas| uzduot ir eigq, kad ivykdymg Zmones
stilius Siekia grieztas detaliai uztikrinty tiksliai pagal |ir bando
dominuoti ir | iddirbio iSaiSkina tikshy numatyt atsikratyt
kontroliuoti. | normas. darbuotojams,| jsakymy plarg ir [
TrokSta Detalizuojay | ka, kada ir su | vykdym. terminus. Jei | silpnyjy.
visada ir vykdymo kuo jiems jmanoma,
visur laimeti, | planus. daryti. netgi anksiau
jrodyti, kad numatyt
gali gauti terminy. Imasi
viska koreguojasiiy
nepaklusdam veiksmy.
as niekam.

Saltinis: sudaryta autoriaus, pagal ZilingkV.ir kt. 2004.

Biurokratinis vadovavimo stilius remiasi legaliarepiziSka, teis ir jstatymus
atitinkartia reguliavimo sistema ir grieZtu organizacijosingravaldumu ir paklusnumu. Sis stilius
mégina iSvengti kai kug autokratiniams stiliamsdalingy bruoz; (zr. 2 lented). Tai taip pat
biurokratinio stiliaus skirtumas nuo autokratinik tas, kad Zodinis vadovo nurodymas ar
jsakymas pakeéiamas jstatymais, jsakymais, reglamentais, standartais. Zodifgmkymas
paketiamas popieriumi, nuasmeninamas, priskiriamas ,msyntygio problemai“. Taip galima
daznai palbtama nesvarstant, ¢tau kartu

sumazinti sistemos pasiprieSirm jstatymui

sumazinamas ir valdomos sistemos lankstumas (BUu2@s).
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Anot F. S. Butkaus (2007), biurokratvaldymo stiliy reikia vertinti labai atsargiai. Jis
geras, jei reglamentuojamos paprastos prwosg kurios gali bti lengvai koreguojamos. Be
procediry reglamentavimo negalimaiegti skatiavimo technikos. T&@au Sis vadovavimo stilius
blogas, jei biurokratizmas per daug iSsie Jeijsakymas, reglamentas nekamas keliarciai
padkCiai, tai savo kalf visada galima suversti ,blogapsakymui“, vadovui sudaroma galimyb
nusisalinti nagrigjant realg situacip ir vadovautis ,,nekintamais” nurodymais is virSaus.

Analizuojant biurokratip vadovavimo stilj pastebima, kad Siame vadovavimo stiliuje
bandoma atsisakyti kai kufiautokratinio vadovavimo stiliaus brugz Pastebimi iSskirtiniai
biurokratinio vadovavimo stiliaus bruozai yra orgaacijos darbuotaj pavaldumas ir
paklusnumas vadovui bei sprendimukreipimas darbuotojams pgvarius organizacijos veill
reglamentuojatius dokumentus, tokius kaipakymai, reglamentai, standartai ir pan. Atsizvaigi
j minetas biurokratinio vadovavimo stiliaus charakterksts galima teigti, kad vadovas
vadovaujantis Siuo vadovavimo stiliumi nesuggghalinti organizacijos Zmogigky iStekliy.

Remiantis iSanalizuota moksline litefed galima teigti, kad tradiciniai vadovavimo
stiliai yra autoritariniai stiliai, kurie pasizymistipria valdymo centralizacija, visos valdzios
koncentravimu vienose rankose, kas prieStaradmogiskjy iStekly jgalinimo bruoZzams
organizacijoje. Tdiau analizuojant vadovavimo silisuderinamump, biatina pamiréti Siuolaikinius
vadovavimo stilius, kur pagrindiniséghesys skiriamas darboglggoms, aplinkai, tarpusavio
bendravimui, socialiniam - psichologiniam klimatuiur galima atrasti zmogisky iStekly
jgalinimo bruoz.

Prie nauj vadovavimo stily priskiriami kooperatinis ir laisvas vadovavimolisii

(Vanagas, VysSniauskién2012).

3 lentet. Kooperatinio vadovavimo stiliaus bruozai.

Kooperatinis valdymo stilius
Sprendimy priémimo badas Konsultuojasi su pavaldiniais ar iSklauso gsipuomog
Sprendimy nukreipimas vykdytojams Pasiillymas
Atsakomybés pasidalijimas Atsizvelgiantj kompetenci
Poziuris i darbuotoju iniciatyva Skatinama ir naudojama
Personalo parinkimo principai Orientacijaj kvalifikuotus specialistus ir dalykémpagalba
PoZiuris i Zinias Nuolat mokosi ir to paties reikalauja iS darbugtoj
Poziuris i tarnybinij bendravima Teigiamas, noriai bendrauja
PoZiaris j darbuotojus Tolygus, geranoriSkas, reiklus
PoZiiris j drausme Atsizvelgiamaj situacip
PoZiiris j skatinima Skatinama daznai, o baudziama retai

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Albreghtl. 2005. Asmenyhbr karjera. Vilnius, p. 52.
Anot P. Zakarewiaus (2004), svarbus kooperatinio valdymo bruozagink ir
informacijos apigmores ar organizacijos pat] teikimas. Informuoti darbuotojai teigiamai priima

ir vertina darbo motyvus.
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J. Albrechtas (2005) pastebi, kad Sis vadovaviniustlabai aktyvina darbuotojus,
skatina atsiskleistiyj potencialui, realizuoti augimo siekius, demokied&s vadovas dirba ne
atsiribogs nuo kolektyvo, bet kaip kolektyvo narys, bendrbda Tai anaiptol nesumazina vadovo
valdzios ir autoriteto, prieSingai, — tarp jo ir rdaotoy stipeja tarpusavio pagarba bei
pasitikéjimas, padidja vadovo reali valdZia ir autoritetas (zr. 3 ldexe

Taciau negalima nematyti ir Sio stiliausikumy — dazniausiai sprendimui priimti
reikia daugiau laiko, jie daznai nepakankamai kngt Taip atsitinka @ to, kad iSsiaiskinti
nuomoni skirtumui visada reikia laiko. Derinant atskirasuomones, daznai priimamas
kompromisas, o taidna pats geriausias sprendimas (Zilinskas ir k0420

Analizuojant kooperatin vadovavimo stily pastebimi iSskirtiniai Sio vadovavimo

stiliaus bruozai: kai vadovas priimant sprendimusndultuojasi su darbuotojais, sprendimai

nukreipiami darbuotojams pagymo forma, atsakomybyra padalijama atsizvelgiaptdarbuotoy

kompetency, vadovas pats nuolat mokosi ir tojal to p&io reikalauja ir iS darbuotgj vadovag

darbuotojus Ziri palankiai, pats noriai bendrauja su darbuotgjalsatina darbuotqj iniciatyva,

darbuotojai baudziami retai ir skatinami daznai zlente¢). Analizuojant kooperatinvadovavimo

stiliy yra pastebimos vadovgalinartio elgesio charakteristikos (darbuajggkatinimas tobuti,

mokytis, darbuotqj iniciatyvos skatinimas, vadovo pagalba). Galimagtie kad vadovas

vadovaujanti kooperatiniu vadovavimo stilius suggehgalinti organizacijos ZmogiSkuosius
iSteklius.
4 lentek. Kooperatinio vadovavimo stiliaus rySys su funénijs.
Funkcijos
Planavimas | Organizavimag Vadovavim| Kontroliavimas | Personalg
as atranka
Kooperatinis | Nori Atsizvelgda | Kelety karty Nuolatos Darbo leSko
vadovavimo | nuolatos mas;j tikslinasi ar stebi, ar problemos Zmoniyy,
stilius jaustis pageidavimu | darbuotojui efektyviai | aptariamos kurie
reikalingas | s kiekvienam| priimtina. darbuotojai | neformalioje gakty
ir parengia ir | Keliskart gali | tvarkosi su | aplinkoje. sugyventi
priklausom | individualy paaiskinti, kas | paskirta Akcentuojamos | su
as. Su darbo plan, | nesuprantama] uzduotimi, | gerosios kolektyvu
visais skiria ka jiems reikia | jei nesisekal savyles. .
siekia individualias | atlikti. stengiasi Kritikos
taikiy, uzduotis. palengvinti | vengiama.
harmoning | I8siaiSkina arba
y santykiy. | darbo tikslus sumazinti
Siekia ir darbo
iSsiaiSkinti | jgyvendinim apimtis.
daugumos | o terminus.
nUoOMonmr ir
prisijungia
prie jos.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ZilingKkV.ir kt. 2004.
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Kaip matyti, vadovas, skirtingai nei autokratas)dydamas Zzmones, apsieina be
SiurkStaus spaudimo, remiagigugelgjimais ir gerbia juos. Toks vadovas lgskdaugumn klausimy
spresti kolegialiai, pasitariant ir pasvarstant. Vad®vasmeniSkai sprendzia tik itin svarbius
reikalus, visa kita palieka nusgsti kolektyvui. Jis skatina pavaldipiiniciatyva, suteikia jiems
galimybe dirbti savarankiSkai, kartu stengdamasis ugdyiu® darbuotojus, kuriemgnores ar
organizacijos tikslas taptjy p&iy tikslu. Nokdamas rasti optimalsprendin, vadovas visada
jsiklausoj kolegy nuomor, protingai reaguoja kritikg ir atsizvelgiaj ja, pripaista Klyas.
Nurodymus pavaldiniams duoda pdgimy ir patarimy forma, juos formuluoja aiskiai jtikinamai.
Vadovas nekontroliuoja savo pavaldirsmulkmeniskai, tau nuolat yra informuojamas apie jo
vadovaujamos veiklos ejgSu pavaldiniais toks vadovas visada elgiasi gagaibendrauja visada
mandagiai, taktiskai, atidZiai, stengiasi atsiztiglgarbuotojo interesus (Zilinskas ir kt., 2004).

Liberalus vadovas — vadovas, agibantis planines uzduotis ir leidZia pavaldiniams
spresti kaip jy siekti (Zilinskas ir kt., 2004). Liberaliam valdynstiliui bidingas minimalus vadovo
kiSimasisj pavalding veikla. Vadovas liberalas nedemonstruoja savo vadovéogpadties, nes
néra jsitikinegs savo kaip vadovo uzimama gadhi ir kompetencija. Toks vadovas labai atsargiai
priima sprendimus, tad labai megsta papunkiui vadovautigistatymais, instrukcijomis, nes taip jis
tikisi kompensuoti ikstamas savarankiskos veiklos galimybes (Zilinskks, 2004).

Liberalo vadovo nurodymai daznai primena prasymuss nendmdamas gadinti
tarpusavio santyli su pavaldiniais toks vadovas vengsakireti. Pavaldiniai, turintys didel
veiksmy laisw, naudojasi ja savo nuaia, patys iSkelia sau uzdavinius ir juos realizuogakl
teigiama, kad libergldazniau valdo pavaldiniai ir aplinkgb (Albrechtas, 2005).

5 lenteé. Laisvo (liberalaus) vadovavimo stiliaus bruoZzai.

Laisvas valdymo stilius
Sprendimy priémimo badas Nurodymy pagrindu
Sprendimy nukreipimas vykdytojams PraSymas
Atsakomybés pasidalijimas Vykdytojai priima patys
Poziuris i darbuotoju iniciatyva Pilnai perduodama bendradarbiams
Personalo parinkimo principai Orientacijaj kiirybiSkus, patiitturin¢ius darbuotojus
PoZiiris j Zinias Iniciatyva perduodama bendradarbiams
PoZiiris j tarnybinj bendravima Iniciatyva nerodoma
Poziaris j darbuotojus Minkstas, nereiklus
PoZiiris j drausme MinksStas, neformalus
PoZiuris i skatinima Neaiski orientacija, vengiama paskatinim

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Albreghtl. 2005. Asmenyhr karjera. Vilnius, p. 52.

IS pateiktos 5 lentés matyti, kad liberalinis valdymo stilius didzialida priklauso
nuo individualy vadovo ldo bruoz. Daznai tok valdymo stiliy pasirenka neryztingi, geranoriski,
vengiantys konflikf Zmores. Liberalu gali bti ir labai kirybingas asmuo, kuriam tksta
organizatoriaus talento. Téd liberalas vadovas galiékmingai dirbti tada, kai darbas yra

individualus ir kirybiSkas, pavyzdziui, pedagggr mokslinink; kolektyve, nestia kai kuriuos
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liberalaus vadovo tikumus kompensuoja jo erudicija ir profesinis auétas. Vadovas liberalas
neturi polinkio organizaciniam darbui, silpnai ik tretkarciais kontroliuoja kolektyy. Daznai

perduodant informagjj jis tampa tik tarpininku, lauki&@u nurodymy ,iS virSaus“, bet ne
savarankiskai priimafiu sprendimus vadovu (Albrechtas, 2005).

Kaip teigia V. Martinkus ir kt. (2004), Siuo vadomano stiliumi besiremiantis
vadovas, yra neaktyvus, veikia nenuosekliglengva paveikti iS Salies, jis ligk prisitaikyti prie
aplinkybiy, gali be svarbios priezasties atSaukti &rées priimtsg sprendim. Daznai vadovas
liberalas nepriima vieno ar kito sprendimo, teisimasis ribotomis savo témis ir jgaliojimais.
Gamybiniai klausimai taip pat svarstomi formaliaés sprendimp jgyvendinimas priklauso tik nuo
p&iy vykdytojy iniciatyvos.

Analizuojant liberay vadovavimo stilj pastebimi iSskirtiniai Sio vadovavimo stiliaus
bruozai, kai vadovas sprendimus nukreipia darbwotty prasymo forma, atsakonayluz
sprendimus darbuotojai prisiima patys, personal@asmiuojamas orientuojantis kirybiskus
darbuotojus, vadovo pa#ris ; darbuotojus nereiklus,

pazis j drausng neformalus,

nesuformuluota aiSki orientacijey darbuotoy skatining, vengiama skatinti darbuotojus.

Analizuojant biurokratin vadovavimo stilj yra pastebima vadovojgalinarcio elgesio
charakteristily (delegavimo, atskaitingumo uz pasekmes, savatanigprendiny priemimo).
Galima teigti, kad vadovas vadovaujanti liberal@adovavimo stilius sugeébjgalinti organizacijos
zmogiskuosius iSteklius, dau reikety sustiprinti dalijimosi informacija su darbuotojais
darbuotoy inovatyvumo ir ugdymo skatinimo sritis.

Pateiktoje 6 lentéJe matyti, kad liberalus vadovas neprisd jokio griezto
vadovavimo stiliaus, iS viso atsisako reglamentuatiolymo. Vengia bet kokikonflikty, stengiasi
neisigyti pried). Sio tipo vadovas bijo i atleistas i§ darbo. Bendradarbiams kelia mininsal
reikalavimus, maZzai ir pats jiems teduoda. Darbjastokai k sprendzia pats, kai kas jam
nurodoma, téiau jsakymy vykdymas nekontroliuojamas. diau auksSto lygio ir profesinio
pasirengimo kolektyvuose $is stilius pasiteisinisir@@kas ir kt., 2004).

6 lentet. Liberalaus (laisvojo) vadovavimo stiliaus ir fumjk rysys.

Funkcijos
Planavimas | Organizavimag Vadovavim| Kontroliavima | Personalg
as S atranka
Liberalus Vadovas Skiria Darbuotojai Vadovas — | Kontroliuoja | Ima visus
(laisvasis) | matomas, abstrakiai geriau iSmano | tarpininkas | labai retai, norincius
vadovavim | bet Suvokiamas darky uz , daro tai tik dirbti.
o stilius nepastebimg uzduotis. vadow. Gali steletojas: | esant latinam
s. Daro tik | Vengia detali ir | tvarkytis nesireiskia,| reikalui.
tiek, kad igyvendinimo savarankiskai, | bet Stengiasi
iSsaugai terming testi savo stengiasi | iSvengti.
savo darh | konkretizavimo. | darbus. iSlikti
ir sistemoje.
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vadovaujaty Perduoda
ias informacijg
pozicijas, . Stengiasi
bet jokiu nepakenkti
budu ne pats sau ir
daugiau. vengia net
ir
maZziausi
komentay.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ZilingkV. ir kt. 2004.

Bendraudamas su pavaldiniais, vadovas liberalag2fiaiai mandagus, geranoriskas
ir taktiSkas. Jis visada iSklauso kriik kity nuomor, tatiau nesugeba nieko keisti. Toks vadovas
nereiklus, nemokgikinti pavaldini, nesugeba apginti savo nuomsr- lengvai atsisakys prinejp
jei tai gali pakenkti jo populiarumui kolektyvo sadovyles akyse. Besistengdamas sutvirtinti savo
autoritet, liberalas daZnai bandgsiteikti pavaldiniams: suteikia jiemgvairiy privilegijy,
nepagjstai moka premijas, dalija jwkdomus pazadus, atiibja prasto darbuotojo atleidianir
pan. Pazyrina, kad kebliose situacijose liberalas daznainpets. Jam nepakanka valios ryztingai
priimti ar jgyvendinti atsaking sprending. Todl toks vadovas visai netinka sticthgomis ir
dinamiskomis gamybosilygomis (Stoskus, Berzinskién2005).

Vadovas liberalas besistengdamas sutvirtint savtorigety, stiprina ne darbu
(demokratas) ar grieziu valdymu (autokratas), bamdo jsiteikti pavaldiniams: suteikia jiems
jvairias privilegijas, nepaggtai moka premijas, dalija pkdomus pazadus (Juozaitéen
Staponkien, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad nauji vadovavinitdia yra prieSingi tradiciniams
vadovavimo stiliams. Tradiciniams vadovavimo gtiga yra priskiriami: charizmatinis,
patriarchalinis, autokratinis, biurokratinis vadoveno stiliai, o prie nauj vadovavimo stilj
priskiriami kooperatinis ir laisvas vadovavimo &il Tradiciniams vadovavimo stiliamsitinga
stipri valdymo centralizacija, valdzios koncentragis vienose rankose, naujieji vadovavimo stiliai
labiau atitinka Siuolaikines gygas, yra orientuoti; darbuotoy potencialo stiprinimp bei
darbuotoy jgalinimg. Veiksmingai dirbs tos organizacijos, kuriose r@sda zmogus gebantis
tinkamai atlikti funkcijas susijusias su uzduotivei atlikti organizacijos nat tarpusavio santyki
palaikymo funkcij, darbuotojas, kuris buggalintas vadovo. ISanalizavus vadovavimo stilius
atsizvelgiant; vadovojgalinarcio elgesio charakteristikas galima teigti, kad znS&gy iStekliy
jgalinimui organizacijoje labiausiai palamk vadovavimo stiliai yra: kooperatinis, charizmadinr

liberalus.

1.2. Zmogiskuju iStekliy svarba organizacijoje
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Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas yraugy&kuo didesn peln, uzimti kuo
didesr rinkos dajl arba teikti kuo geresnes paslaugas.éNamos taijgyvendinti jos turi tudti
unikaliy iStekliy, o pagrindinis iSy ir biity — Zzmogiskieji iStekliai. Be to, vadybos ekspertarodo,
kad Zmogiskieji iStekliai yra sunkiausiai pasiekasnkonkurencinis elementas — didziausias
organizacijos turtas (ISorai2011).

Pasak Pandey (2012) znésnyra didziausias turtas, bet kurioje organizaeijaj
Zmogiskojo kapitalo panaudojimas organizacijose grenas ir mokslas. Zmogigk istekliy
valdymas Siandieniise Ziniomis varomosegl. knowledge-drivgrorganizacijose tapo séiihgu
procesu. Daugelis yra gijd Zymig fraze: ka galima iSmatuoti,at galima valdyti &ngl. what gets
measured gets managedZmogiskyjy iStekliy veré pinigine iSraiska yra niekas, ¢tau j
zmogiSkyjy iStekliy verk jtraukiamos visos investicijos susijusiosjswnres darbuotaj jdarbinimu,
mokymu, pétra bei priezira.

Pasak G. K3ivinckait ir L. Ziogelyes (2014)imonei norint didinti savo vegtrinkoje,
vienintelis faktorius galintis #i sékmingu jmonrés inovacij it atsinaujinimo Saltiniu, yra
organizacijos zmogiskieji iStekliai 4 pukauptos zinios bei patirtis ifik/biSkumas.

Kaip pabgzia Stankewiiene, Sarugiateé (2014), vienas i§ esminijmones vidinio
potencialo Saltinj yra ZmogiSkasis kapitalas, o ggimas j valdyti strategiSkai svarbusnonés
veiklos pktros procese. ZI valdymo samprata kito priklausomad laikotarpio ir pagrindini
ISskiy. Apibendrinant mokslinink (Bratton, Gold, 2003; 2006; Dessler, 2001; Armsgias, 2006)
darbus rysija, kad ZI valdymas yra strateginis, darbisiantykiy metodas (Bratton, Gold, 2003),
testine procedira, atliekamos funkcijos (Dessler, 2001), stratisginuoseklus ir visa apimantis
poziiris (Armstrongas, 2006). Siekdami agibti ZI sampraf autoriai akcentuoja Zmogiskojo
kapitalo naudojim konkurenciniam pranasSumui didinti ir numatytomsepgoms reikiamu laiku
vykdyti, apimant tokias proc@édas kaip darbo analbiz darbo iStekli planavimas, darbuotgj
verbavimas, atranka, nauglarbuotoj orientavimas ir mokymas, darbo uzmakesr atlyginimo
valdymas, iSmokos ir nauda, darlvertinimas, bendravimas, mokymas ir tobulinimaspdatoy
jsipareigojimy ugdymas ir palankios darbuotojams darbo aplinkagalgymas (Juodeikéit
Fominiere 2016).

Analizuojant mokslia literatiirg pastebima, kad Zmogiskieji iStekliai Siandiefen
organizacijoje jgauna didet reikSng, o strateginis § valdymas tampa svarbigmores veiklos
proceso dalimi. Analizuojant zmogigk iSteklyy samprag galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai
organizacijoje yra panaudojami jos konkurenciniamarm@Sumui didinti, apimanfvairias sritis:
darbo analiz, darbo iStekly analizz, darbuotoj orientavimas ir mokymas, darbuajoj

jSipareigojimy ugdymas ir kt.
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ISanalizavus mokslinliteratirg pastebta, kad Zmogiskieji iStekliai autaridarbuose
apibidinami nevienodai. Zmogiskieji resursai, Zmogidki&iekliai, darbuotaj kapitalas, Zmoginis
kapitalas ir kt. sinonimaisjvardijamas vieg ir ta p&ia reikSne turintis, ypating vere
organizacijose kuriantis Zmogiskasis kapitalassTaggliSkos #/0kos —human resourceglensen,
2005; Burke, 2006; Lado ir Wilson, 1994; Lundy, 499rdoez de Pablos ir Lytras, 2008),
employee capital ir human capital (Becker, 1993 )uBz, 1961; White, 2006; Nisbet, 2007) iS
esnes apiliidina vieny ir tg paf reiSkin — zmogaus sukauptas zinigggdzius, gebjimus, patirt ir
motyvacip. T&iau visos Sios g/okos yra skirtingai veéramos j lietuviy kalbg — Zmogiskieji
iStekliai (Zuzewvtiuté ir Teresewius, 2008; JuSus, 2008; Chlivickas, 2006; Kazlauskaiir
Bucitiniere, 2008), darbuotaj kapitalas (Mikutniers, 2000), ZmogiSkasis kapitalas (Sileika,
TamasSauskien 2003; Ulmy¢, Skurtikiené, 2002; Bagdonavius, 2009) ir kt. Pagal Europos
terming Zodyry, angliSko termino human resources lietuviSkaskatiio — Zmogiskieji iStekliai, tuo
tarpu human capital— ZmogisSkasis kapitalas (Europos tenmninodynas, Eurovoc) (Jess,
Adaskevéiute 2010).

Analizuojant mokslign literatiurg pastebima, kad Zmogigk iStekly samprata
jvairiuose mokslies literatiros Saltiniuose pateikiama skirtingai. DaZniausgitinkamos tokios
sgvokos kaip ZmogiSkieji resursai, ZmogiSkasis kégstadarbuotay kapitalas ar Zmoginis
kapitalas, t@iau visos Sios @/okos apibbdina g pat reisSkin — organizacijos zmogisSkuosius
iSteklius.

Imoreje Zmogiskieji iStekliai apima tarpusavyje susijusieiklos Siy komplekg
(Savareikien, Maksevtius 2007):

edarbininky, specialisg, kity darbuotoy, jvairios kvalifikacijos vadoy poreikiy
nustatymas ir susiejimas su organizacijos veikicgeyija;

edarbo rinkos analizir uzimtumo valdymas;

epersonalo atranka ir adaptacija;

eorganizacijos darbuotgjkarjeros planavimas;

skiekvienam zmogui palankaus mikroklimato 8tknas, optimalp darbo slygy
sudarymas;

egamybos proceso organizavimas, darfygasd; ir rezultaty analiz, jrengimy kiekio
ir jJuos aptarnaujaio jvairiy grupiy personalo skaiaus optimalaus santykio nustatymas;

edarbo naSumo valdymas;

emotyvacijos sistemp parengimas siekiant uztikrinti veiklos efektyvyim

edarbo uzmokeso sisteny projektavimas;

einovacires veiklos organizavimas;

eorganizacijos socialis politikos sukrimas irjgyvendinimas;
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*konflikty profilaktika ir likvidavimas.

Z| valdymas organizacijoje yra suprantamas kaipbuleioy valdymas siekiant
organizacijos tiksl. Svarbu paliti, kad pats ZI valdymas, tiek pdo¥is j organizacy ir
organizacijos tikslai yra nuolatos kintantis prasstodl ZI valdymo raida yra neiSvengiama.
Ankstiau procesus daugiau koregavo Salies lygmeniu apkgs ekonominiai, politiniai, teisiniai ir
demografiniai procesai, 0 dabar organizacijos suiEdir su globaliais iS&kiais. Darbo ¢gos
jvairove vystosi labai greitai ir tai sukelia organizacinimtinuma dar kary perziréti ZI
strategijas, reaguotipokyius (Juodeikad, Fominiere 2016).

Analizuojant Zmogisky iStekliy svarly organizacijoje pastebima, kad Zmogiskieji
iIStekliai turi didek jtakg organizacijos konkurenciniam pranasumui. Organigaduri rizpinasi
savo darbuotojais, juosigalina, skatina tobuti, sukuria jiems palankias darboglggas,
adaptuojasi prie kintatios aplinkos, lengviaggyvendina organizacijos tikslus bei uzdavinius.

Pasak J. V. Durko¥j organizacijos&kmé labai priklauso nuo to, kokia tvarka ji valdo
zmogaus potencial Svarbiausia, kad pasik&itmogiskyy iStekliy valdymo instituto pofiris j
pagrindin organizacijos iStekli — zmones, per kuriuoggyjamas konkurencinis pranasumas.
Naujoji ekonomika labai priklauso nuo darbuqt@jadZiy ir Ziniy. Darbuotoy pagalbamore gali
jgyti ilgalaiki konkurencin pranaSunp. Kiti iStekliai taip pat turi jtakos konkurenciniam
pranasumui, tau labai menkai iry svarba daugiausiai priklauso nuo darbupt@mogiskieji
iStekliai sunkiai pasiekiami konkurentams ir jieaypagrindagmoneijgyvendinant organizacijos
strategij. Organizacija &minga tada, kaitpinasi savo darbuotpjgerove ir 8kme. Kirybingy ir
iSrading; darbuotoj svarbus vaidmuo kuriant ir iSlaikant konkurencpranasSurp. Tik labai
ISsilavirg ir tinkamai motyvuoti darbuotojai, kurie nuolatnatjina savojgudzius, gali spgsti
susidariusias problemas bei konkuruoti naujoje leeraplinkoje. Konkureni spaudimas,
technologir plétra ir globali rinka skatina ploti Zmogiskuosius iSteklius (ISor&ai2011).

Zmogiskieji istekliai yra kertinis organizacijoseebentas, uztikrinantis organizacijos
sekmingg veikly bei vystymsi ir tiksly sieking. Zmogiskjy iStekly valdymas organizacijoje, kaip
ir pats poziris j organizaciy bei paios organizacijos tikslai yra kintantis procesasagiau Sis
procesas tuity biti planuojamas strategisSkai ir nuosekliai, nuolagstnaujinant. Analizuojant
ZmogiSkjy iStekliy verte ji yra jvertinama per organizacijos investicijas susijusgas darbuotaj
atranka, jdarbinimu, mokymu ir priedra. Darbuotojai kurie yra krybingi, iSradingi, iSsilavia,
motyvuoti, nuolatos atnaujinantys saygndzius, gaunantys palaikyms vadovo, sugeba sgti
iSkilusias problemas beikmingai konkuruoti, toél siekiant veiksmingai vadovauti organizacijai
bitina jgalinti darbuotojus (organizacijos Zmogiskuosiugkdus), tai turi liti viena iS pagrinding

vadovo uzdudy organizacijoje.
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1.3. Zmogiskujy iStekliy jgalinimo koncepto erdw ir tipologija

Pasak Tvarijonaviaus (2015) terminaijgalinimas®, jgalintas” jau rado savo viet
Lietuvos organizaaij vadow ir konsultan zodynuose. Keblumsukelia tai, kad zmas suteikia
»igalinimui“ nevienod prasmg. Kartaisjgalinimu galite iSgirsti vadinant veiksmus, kuriaiskiama
paskatinti darbuotojus prisiimti daugiau atsakoasyb Kartais jgalinimas vartojamas Kkaip
»lgaliojimy* sinonimas. Kartais — kaip ,,motyvacijos” sinonimd%ko skaityti nemazai liter@ios,
bendrauti su JAV ir Europos Salmokslininkais, dirbti su vadovais ir personalo c@pbstais —
jgalinimas gali bti apibreziamas labai skirtingai (Tvarijonayus, 2015).

Tvarijonavtiaus (2015) teigimujgalinimas pateikiamas iS dvejopos perspektyvos.
Pirma, tai yra darbuotojoiBena — psichologiniggalinimo (angl. psychological empowerment)
buisena. Antra, tai yrajvairios jgalinar€ios priemogs Siai lisenai sustiprinti jgalinantis
vadovavimasjgalinantis darbo patalis, jgalinanti organizacijos aplinka).

Daznaijgalinimo gvoka yra tapatinama su darbuaetopotyvacija ar y skatinimu,
taciau jgalinimas yra daug platesmgvoka nei motyvacija.

Pasak Palidauskiés (2007) V. Vroom motyvagj aprag kaip gga susidedatia is
trijy kintamyjy pateikiany 7 lentetje.

7 lentet. Motyvacij apikidinantys kintamieji.

Kintamasis Paaiskinimas

Lakegiai Darbuotojo jadiamas rySys tarp savo pastgniy
pasiekimo. Tai iSreiSkiama tikimybe (pvz., ar &5 tg
galiu?) ir yra pagsta nuomone apie savo
sugeljimus, s£kmés galimybes konkkgoje
situacijoje

Instrumentalumas Rysys tarp pasiekimtydZio ir laukiamo atlyginimo
(pripazinimas, premija, vidinis pasididZiavimas ir
kt.). Instrumentalumas taip pat iSreiSkiamas
tikimybémis, kad elgesys leis pasiekti tok
atlyginimg

Valentingumas Tai veit kurig individas priskiria atlyginimui.
Valentingumas priklauso nuo kiekvieno individo
vertybiy sistemos. Tai laukiamas atlyginimo
reikSmingumas individui

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Palidauskied. 2007.
Jgalinimg, vadovaujantis vadovggalinarcio elgesio charakteristikomis galima

apibadinti per 8 lentedje pateikiamas charakteristikas: delegayinatskaitingum uz pasekmes,
savarankisk sprendiny priemimo skatinim darbuotojams, vadovo dalijimasis informacija su
darbuotojais, darbuotaj jgizdZiy stiprinimg bei inovatyvumo ugdym Sios pateikiamos vadovo
jogalinarvio elgesio charakteristikos yra kur kas platésnnegu darbuotgj motyvacija arba
skatinimas. Per Sias pateikiamas charakteristikaastsiskleidzia iSskirtiniajgalinimo bruozai, kai

darbuotojas skatinamas netik pats priimti sprendiiet kartu ir prisiimti atsakomyluz priimg
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sprendiny pasekmes, kai vadovas su darbuotoju dalinasi saatirtimi ar kita darbuotojui
reikiama informacija, skatina darbuotpjnovatyvum bei darbuotay ugdyna, kai negkmes atveju
klaidos yra traktuojamos kaip galimg® mokytis. Cia jgidZiy stiprinimo charakteristikoje
atsiranda naujas terminas ,,Fasilitavimas®, kugalima apilidinti kaip bent kug veikl,

palengvinadig uzdu@iy atlikimg kitiems, tai taip pat galima pavadinti darbo suuge hidu

jgalinarciu pacias geriausias grugs savybes.

Analizuojant motyvacijosgsokg pastebima, kad pagrindinigvardijami motyvacijos
bruozai yra pripazinimas, premija, vidinis pasidaZmas, laukiamas atlyginimo reikSmingumas
individui, taciau prieSingai neijgalinime réra palieciama vadovo dalijimasis informacija su
darbuotoju, darbuotojo skatinimas priimti sprendsnur atsakomyb uz juos, darbuotojo
inovatyvumo ugdymas ggizdziy stiprinimas. Kalbant apie motyvagiprieSingai neigalinime taip
pat rera pateikiama, kad klaidos ir nélares traktuojamos kaip galimygbmokytis.

8 lentet. Vadovojgalinartio elgesio charakteristikos.

Vadovo elgesys

Delegavimas (angl. Tai apima vadovo elggskuriuo jis perduodggaliojimus savo pavaldiniams|
delegation
Atskaitingumas uz pasekmesTai apima atsakomyhuz veiklos rezultatus, vadovo perduodam
(angl.accountability for pavaldiniams.
outcomep
SavarankiSkas sprendim Tai apima vadovo skatinignkad darbuotojai nepriklausomai nuo vadovo
priemimas (anglself- savo iniciatyva ir pagal savo kompetea@yiimty sprendimus.
directed decision making
Dalijimasis informacija Tai apima vadovo dalijigsi patirtimi ar kita informacija su darbuotojais,
(angl.information sharingy | kuri leidZia Siems atlikti veild pagal organizacijos standartus.
IgudZiy stiprinimas (angl. Tai apima vadovo veiksmus, skatidars darbuotaoj ugdymy. Tai —
skill development darbuotojams reikiamo ugdymo uZztikrinimas ne peodymus ar kontrel,

o labiau per ugdymo proceso fasilitagim
Inovatyvumo ugdymas (angl.Tai apima vadovo elggsuris skatina pasverpavaldini; rizikos
coaching for innovative prisiemima, naujas idjas ir kuris uztikrina g¢tamsjj ry§ apie atliktas
performancg veiklas pavaldiniams, klaidas ir riemes traktuojant kaip galimybes

mokytis.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Tvarijonaij, M. 2014.

Pasak Palidauskiés (2007) Salia motyvacijos eingveka stimuliavimas iSskiriant
dvi personalo stimuliavimo forgngrupes: 1) materialinis atlygis (darbo uzmokeddalyvavimas
pelnuose, papildomi iSmagk planai, dalyvavimas akciniame kapitale) ir 2) pdprhi stimulai
(gyvybés draudimas, dalyvavimas klubuose, kompanijos moaSikvalifikacijos klimo iSlaidy
padengimas, lengvatipikredity gavimas, pensijos, atostogos, medicinos profilaitik

Stimuliaving kaip ir motyvaciy lyginant sujgalinimu lengvai galima pastéb
pagrindinius & sgvoky skirtumus, tiek stimuliavimo tiek motyvacijos aivdaugiau kalbama apie
materialig naudy darbuotojui, kas éra minimajgalinimo gvokoje.

Pirmg kary termimg ,jgalinti (angl. empower)pavartojo angj rasytojas Herbertas

L’Estrange literaroje XVII a., jis reiSk ,suteikti jgaliojimus” (angl. authorise). Socialiniuose
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moksluose i svoka naudojama. Sisavoka Siandien vartojavairiose disciplinose: sociologijoje,
ekonomikoje, edukologijoje, vadyboje, politikos nstlose, Igiy studijose, socialigi mazuny
tyrimuose (Hur, 2006). Kiekvienaysdiscipling termirg ,jgalinimas” interpretuoja savaip. Daznai
kasdierje kalboje terminasjgalinti“ vartojamas kaip sinonimas posakiams ,diteigaliojimus”
ar ,suteikti atsakomys (Tvarijonavicius 2014).

Igalinimo gvoka yra gana nauja ir neturi tradiciSkai nusigjosios vienareikSgs
sampratos. Per pastaruosius kelis deSiriumsggalinimo gvoka kito ir evoliucionavo. Remiantis
jgalinimg tirianciais autoriais (Gupta ir Kurian, 2006), istoriSRéakan; Saly tyrimuose galima
iSskirti kelis darbuotaj jgalinimo koncepcijos raidos etapus. Kiekvieng &iap esmire praktire
paskirtis — darbuotojo darbo produktyvumo potemcabkkleidimas (Tvarijonasius 2014):

|. Darbuotoy dalyvavimo, aktyvumo skatinimas — XX a. 8 deSimim# anksiau.

[I. Darbuotoj; jtraukimas sprending priemimg — XX a. 9 deSimtmetis.

Pirmuosius etapusylyginai galima pavadinti darbuotojygalinartiy strukfiry tyrimy
etapais (¢liau imtas vartoti ,strukirinio jgalinimo® terminas (Laschinger ir kt., 2009ia
darbuotoy jgalinimas traktuojamas kaip galios (angl. power)rdpeimas (Fernandez ir
Moldogaziev, 2011), kur galia suprantama kaip ddauosy apilmdinantis konceptas, ap#aiantis
suvoky galig ar kontro¢, kurig individas ar organizacijos vienetas turiykihsmen ar grupy
atzvilgiu (Conger ir Kanungo, 1988; Fernandez irlddgaziev, 2011). Taigigalinimas kelis
deSimtmeéius buvo suprantamas kaip procesas, kuriuo tideKkuri galios (vadovai), dalijasi su
tais, kurie jos neturi ar turi maziau (darbuotgjai€onger ir Kanungo, 1988) (Tvarijonaiis
2014).

Pasak James (2005) rejkpastebti, kad jgalinimo terminas éra aptinkamas tik
akademiniuose ar siauruose, bet ir specialiuosktibgadiskursuose. Jis gana {il@ naudojamas
politiky ar lobist; kaip retorire priemort ir daznai yra siejama su demokratiniu valdymadustil,
rapinimusi atskirties grupmis. Galiausiai Sis terminas yra tapir vadybiniu terminu, naudojamu
siauruose kontekstuose kalbant apie darbyotdidesg reikSne jmonese, j; dalyvavimy
organizaciy valdyme ir pan.lgalinimo termim pastaruoju metu daznai naudoja ir profegini
sajungy atstovai (Civinskas ir kt., 2017).

Siuolaikireje mokslirje literatiroje jgalinimo samprata iSskiriama dvi jgalinimo
rasis: psichologin jgalinimg ir struktzring jgalinimg, pastarasis yra analizuojamas sociadini
moksl; srityje — vadyboje.

Strukiirinis jgalinimas (angl. structural empowerment) — tai oiz@cijose
egzistuojatios struktiros, kuriomis apikiZziama darbuotojo pozicija ir jai suteikiamos galitep
pat priemogs, kuriomis siekiama suteikti papildangaliy darbuotojamsjgalinimas organizaciniu
lygmeniu (Laschinger ir kt., 2009, Wagner ir kiD1D) (Tvarijonawtius 2014).
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Strukiirinio jgalinimo apibézimas buvo iSgkstas papildantjjformalia galia, kuri
apima organizacijos zmogiskiesiems iStekliams Kkisteias lankstumo galimybegyertinimg uz
inovatyvuny darbe ir atliekamp veiksmy matomumng kitiems bei neformalia galia, rodé&a, kiek
organizacijos Zzmogiskieji iStekliai turi neformadiogalios darbe (Jokubauskéeir kt. 2015 iS
Stewart ir kt. 2010).

Auksto lygio darbuotaj strukiirinis jgalinimas susideda iSysdaliy:

1. Darbuotojui suteikiamos galimyb augti kartu su organizacija gilinti zinias ir
jgudzius;

2. Darbuotojui suteikiamos galimyb naudotis jvairias iStekliais, finansimis
priemoremis, reikiama medziaga ir kitais reikmenimis reikgéis atlikti numatytas uzduotis;

3. Darbuotojui suteikiamos galimgb susipazinti su informacija, susijusia su
formaliomis ir neformaliomis Ziniomis, kurios yraitinos dirbti efektyviai (technigs Zzinios ir
kompetencija, reikalinga atlikti daghir suteikiagios supratim organizacig politika ir jvairius
priimamus sprendimus);

4. Darbuotojui suteikiamos galimygb gauti atsiliepimus ir rekomendacijas iS kaleg
ir virSininky (Ramos ir Borrego-Alésb, 2014).

E. Jokubauskienir J. Lazauskait Zabielskieg (2015) iS H. K. S. Laschinger (2001)
ISskiria tokias strukirinio jgalinimo dimensijas: galimys — darbuotojo suvokimas kiek jis turi
galimybiy atlikti iSsikius keliargius darbus panaudojant turimus gehus ir kartujgyjant nauy
gekejimy, informacija — kiek, darbuotojo suvokimu, jam m&ma informacija platesniu nei
individualus jo darbas kontekstu, parama — kiekbdatojas jatiasi galintis sulaukti patarignar
griztamojo rysio atliekanivairias uzduotis, resursai — kiek darbuotojui yri@ipami visi reikalingi
iStekliai numatytoms uzduotims atlikti.

Pasak Ramos ir kt. (2014yalinimas skatina vadovus dirbti efektyviai per iiStimga
ZmogisSkyjy iStekliy panaudojim organizacijoje. Organizacijoms ieSkant darbugtdjurie imasi
iniciatyvos ir kurie KirybiSkai reaguojg darbo iS8kius, jgalinimas tampa svarbus abiem lygiais,
tiek individualiu, tiek organizaciniu lygiu.

K. I. Manton (2008) teigimujgalinimas — grupinis dalyvaujamojo palZio procesas,
kuriame marginalizuoti individai ar grép imasi savo gyvenimo kontésl naudodamiesi savo
teissmis ar reikalingais resursais uztikrina reikSnyigyvenimo tiksl pasiekiamura.

Pasak Peterson ir kt. (2005galinimas — Socialinio veiksmo procesas, kurio fzma
Zmores gauna didesrkontrok, veiksmingum bei socialin teisinguna.

Pasak N. A. Peterson ir P. W. Speer (2000), vadpaasldiniusjgalina dvejopai:
santykiy prasme (vadovas deleguggaliojimus, padisina pavaldinj atsakomyb ir iniciatyva);
motyvacine prasme (vadovas skatina pavalditikéjimg savo kompetencija ir sugghlmais).
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Vadovojgalinartio elgesio koncepcija integruoja Sigglinartio vadovavimo prielaidas. Autoriai
(Arnold ir kt., 2000, pgl. Ahearne ir kt., 2005) davo jgalinani elges apibgzia kaip proces
kuriuo sukuriamos gdygos, didinadios darbuotojo sag efektyvumo ir kontrés suvokim, ir
Salinamos gygos, kuriagios beggiSkumo jausmp darbe. M. Ahearne ir kolgg(2005) teigimu,
vadovo jgalinantis elgesys apima keturis aspektus: pavaldiarbo prasmingumo didinim jy
jtraukimg | sprendiny priémimg, pasitikkjimg auksStais rezultatais ir autonomijos suteikim
(Tvarijonavkius ir kt., 2014).

Jgalinantis vadovo elgesys (angimpowering leader behavigur vadovo veiksmai,
didinantys darbuotojggalinimg: didinantys darbuotojo suvokiandarbo prasmingusy skatinantys
dalyvauti priimant sprendimus, leidziantys darbyenas veikti savarankiSkai, rodantys pasifitkia
darbuotojais iry gelejimu atlikti darky (Ahearne ir kt., 2005) (Tvarijonaitus 2014).

Analizuojant vadovojgalinant elgeg pastebima, kad vadovggalinantis elgesys
atsiskleidzia per keturias pagrindines dimensijgsnercias: organizacijos zmogigky iStekliy
darbo prasmingumo didinigm dalyvavimo sprendign priemime skatininp, vadovo pasitiéimg
darbuotoy aukstais rezultatais bei autonomijos darbuotojaueiking (zr. 9 lente}).

9 lentet. Vadovojgalinartio elgesio dimensijos.

Vadovo elgesys

Darbo prasmingumo didinimas (angl. | Kiek vadovas padeda darbuotojui suprasti, kaifkglai, veikla
enhancing the meaninfulness of work | ir veiklos rezultatai siejasi su organizacijos ks, veikla ir

rezultatais; kiek vadovas kitaisidais padeda darbuotojui daro
veikloje jzvelgti
didesr prasm.

Dalyvavimo sprendim priemime Kiek vadovas priima sprendimus kartu su pavaldsniai
skatinimas (angfostering participation
in decision making

Pasitikejimas aukStais rezultatais (angl. | Kiek vadovas yra uZztikrintas, kad pavaldiniai sosa$ su

expressing confidence in high uzduaiy reikalavimais. Svarbu tai, kiek vadovas savo elges
performancg demonstruoja uztikrintugir pasitikejima aukstais pavaldini
rezultatais.

Autonomijos suteikimas (angbroviding | Kiek vadovas leidZia darbuotojams veikti savarakeiSsavo
autonomy from bureaucratic constraintg badu, nesuvarZzydamas piurokratiniais émais.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Tvarijonaij, M. 2014.
Analizuojant vadovojgalinarcio elgesio charakteristikas bei vadovgalinardio

elgesio dimensijas ir jas lyginant su motyvacijasimuliacija yra pastebima, kagalinimas yra
platesw sgvoka ir skiriasi nuo darbuotgj motyvacijos ar stimuliacijos, kadangi darbuatoj
motyvacija ir stimuliacija atsiskleidZzia daugiau rpenaterialiai uZiuopiamas priemones
suteikiaias naud darbuotojui, ojgalinimas daugiau kuria pridedagjy verie darbuotojui,
kadangi yra skatinamas darbuotojo ugdymas, inowatas, vadovo dalijimasis patirtimi su
darbuotojais, darbuotojui vadovaujantis savo korepetja laisvas sprendim priemimas bei

atsakomybs uz priimtus sprendimus prsnimas, neékmes traktuojant kaip galimybmokytis, kai
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darbuotojas suvokia, kad vadovas juo pasitiki atska jj tobukti siekiant organizacijos tikslbei

uzdaviny.

P e e T e e e e T,

-
Charizmatinis vadovavimo
stilius

/' Charizmatinis vadovavimo stilius pasizymi patraukladovavimu,
\ kai vadovai tampgkvepimu kitiems, nes rodo didgbasitikejima
_ — \." savimi, tiki savimi bei geba aiSkiai organizaciperbuotojams
Vyrangntys_gallmmo ) 1 perteikti vizijg kur organizacija eina ir kokie yra siektini
bruozai: geri bendravimo / organizacijos tikslai ir tampa pavyzdziu organigaeidarbuotojams.

:

I

\

]

1

\.E
1

jgudziai, darbuotay Sio vadovavimo stiliaus:kmeé nepriklauso nugdéty pastang ir
ikvépimas siekli daZniausiai pasireiskia kai veikti reikia greitBitrulis 2017).
organizacijos tiks}.

N -

Autokratinis vadovavimo stilius pasizymi aiSkia &0 filosofija -
,»AS sakau". Vadovai autokratai darbuotojams aidkizodo kg, kada
ir kaip reikia daryti, pejvairias grieztas tvarkags@kymai, potvarkiai
ir t.t.). Tai gali duoti organizacijai aiSkias vk kryptis, bet yra

; ignoruojama darbuotgjnuomor bei poreikiai (Anwar ir kt. 2015).

\ /

p
Autokratinis vadovavimo
stilius

Jgalinimo bruoz
nepastebta.

—— - —————

\
Biurokratinis vadovavimo stilius pasizymi grieztadovo taisykhy

laikymusi, kai vadovas siekia, kad darbuotojai {aép grieZtai

-
Biurokratinis vadovavimo

| |
stilius rod _ vautve s me R '
) i laikytysi organizacijoje numatyttaisykliy bei procedry, '
Jgalinimo bruo 1 beslygisSkai pakfistant vadovui. Sio vadovavimo stiliaus pagrindinisi
nepastebta ‘/‘, trikumas, kad yra apribojamas darbugtiainkstumas, iybiskumas, |
' ! iniciatyva naujogms (Amanchukwu ir kt. 2015). )
4 . i // --------------------------------------- ~
Kooperatinis vadovavimo ’ A

Kooperatinis vadovavimo stilius pasizymi tuo, katlevas

bruozai: darbuotaj negali pasiekti organizacijos tiksir rezultaty ir didek dal

skatinimas tobuti,
mokytis, darbuotaj
iniciatyvos skatinimas,
vadovo pagalba,
atsakomybs darbuotojams

. 1 1
stilius \E darbuotojus traktuoja kaip bendradarbius ir ypairakcentuojamas |
Vyraujantysigalinimo I bendradarbiavimas. Kooperatinis vadovas suvokia vienas !
1 1

,  organizacijos &mingy rezultaty priklauso nuo organizacijos |

! darbuotoj. Kooperatinis vadovas dalarhy noriai perleidzia 1

1 organizacijos darbuotojams ir bendradarbiayvéu jais grindzia X

1 savitarpio pagalba. Kooperatinis vadovavimo stipasizymi |

! darbuotoj jtraukimuj darlky bei suteikiama galimybe darbuotojams

1

I 1

\ 1

veikti aktyviai, atsiskleistiy potencialui bei realizuoti augimo

suteikimas _ siekius Ciarniere 2015). ,
\\ ’/

I/’ _______________________________________ = .

Liberalus vadovavimo ! L|beralus_ vadov_aw_mo stilius pasizymi, kad vadol@dgla _ \

stilius \ dq_rbu_otOJams_d|rbt| s_avara_nklskal, ats_lsako_qtsey_lkmmlr vengia 1

1 priimti sprendimus. Liberaliu vadovavimo stiliumi '

Vyraujantysigalinimo i b_e5|yz_;\dovau1ar!tys vadova_| gali §gte|kt| komgnq_omsfiqllalsw !

bruozai: delegavimo, | dirbti ir nustat_yu savo terminus. Slq va_dc_)vawmmays privalumas

atskaitingumo u? ! yra tai, ka_lvd leidus ko_man.dos nariajggti Flek daL_Jg. _ '

pasekmes, savarankigk | savgra.nklsvkumo, gall_ atsirasti darpugt_pgsnenkmmas .darbu ir !

sprending priémimo. ! pad|dét| nasumas. Tai gall pakenkti, jei kor_nandos naresugeba .

v tinkamai valdyti savo laiko (Amanchukwu ir kt. 2015 !

[y

1 pav. Vadovojgalinartio elgesio charakteristikos ir dimensijos vadovavistiliuose.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis mokg#riteratiros Saltiniais.

Analizuojant vadovggalinarrio elgesio charakteristikas bei dimensijas ir lygm jas
su tradiciniais ir Siuolaikiniais vadovavimo stilsa galima teigti, kad autokratiniame bei

biurokratiniame vadovavimo stiliuose¢ra pastebima vadovo darbuotojygalinarcio elgesio



29

charakteristily bei dimensy. Charizmatiniame, kooperatiniame bei liberaliamadovavimo
stiliuose yra pastebimos vadovo darbuotggelinancio elgesio charakteristikos bei dimensijos (zr.
1 paveiks}).

Darbuotoy; jgalinimas gali bti suvokiamas dvejopai: kaip valdymo praktika, kuri
siekiama didinti darbuotgj savarankiSkum ir atsakomyb; ir kaip individuali aktyvi darbo
orientacija (Boudrias ir kt., 2009).

Pasak Boudrias ir kt. (2009galinti asmenys: randa pragmeavo atliekamame darbe,
jawiasi kompetentingi atlikti savo darbo vaidnjesugeba priimti sprendimus padedias pasiekti
numatytus tikslus, mano, kad jie galidtirealiosjtakos organizacijos tikslams pasiekti.

Analizuojant jgalinimo tipologip, aiSkiai suvokiama, kad zmogiSkuosius iSteklius
organizacijojejgalina vadovas ir tai priklauso nuwairiy vadovo vadovavimo brugir savybi.
Jgalinimas- vadovo inicijuojam procesas, kuris prasideda tigkssuvokimu, tam tikromis veiklomis
ir pasibaigia gkmingais rezultatais organizacijoje. Darbuajojgalinimas organizacijoje tuity
biti nuolatinis procesas, kuris priklausomai nuo vadwadovavimo bruazir savyby perjvairius
vadovo teikiamusjrankius darbuotojams (organizacijos zmogiskiesiemgekliams), t. .
suteikiamus iSteklius, reikigm informaciy, jvairius mokymus, darbuotojams suteikiam
autonomig sprendiny priemime bei atsakomyluz priimtus sprendimus, darbuajanovatyvumo
ugdyny, darbuotoj skatining bei motyvacy, formuoja jgalintg darbuotoy, kur kas grefiau
gebant savarankiSkai spsti jvairias iSkilusias problemas, pateiktrairius probleny sprendimo
bizdus bei siekti organizacijos numapyiksly bei uzdavinj.

10 lentet. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy klausimyny sandara.

Kiekybinio tyrimo klausimyno sandara

Klausimy sritis Klausimy tikslas

Vadovavimo sampratos Respondentams pateiktos gallaovavimo sampratos siekiant nustatyti
kaip jie suvokia vadovavimagoka.

Vadovavimo stiliai Respondentams pateiktos charianmg autokratinio, biurokratinio,

kooperatinio bei laisvo (liberalaus) vadovavimdistsampratos siekiant
nustatyti kaip respondentai suvokia skirtingadovavimo stilj sgvokas ir
nustatyti koks vadovavimo stilius vyrauja tiriamajeanizacijoje, taip pat ar
respondentai skiria tradicinius ir Siuolaikiniusde&avimo stilius.

Zmogiskieji iStekliai Respondentams pateiktos Zrikgi; iStekliy sampratos bei vaidmenys
organizacijoje, siekiant nustatyti, kaip respondegstivokia Zmogidky
iStekliy 3voka ir koks jy nuomone Zmogidfy iStekliy vaidmen
organizacijoje yra svarbiausias.

Joalinimas Respondentams pateikiami klausimai sigkiastatyti, kaip jie suvokia
jgalinimg, ar atskiria kurie komponentai yra priskiriajgalinimui, kurie
motyvacijai. Respondentams pateikiami klausimaiiarg nustatyti kaip ir
kiek daZnai jie jatiasijgalinti vadovui taikant vienokias arba kitokias
jgalinimo charakteristikas. Respondentams pateikidawisimai siekiant
nustatyti kokiaggalinimo priemoneggalinario elgesio charakteristikas bei
dimensijas vadovas taikg garbe.

Demografiniai klausimai Respondentams pateikiamiigimai siekiant nustatytj jpasiskirstym pagal
lyti, amZij, iSsilavinimy bei uZimamas pareigas tiriamoje organizacijoje.
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Strukiirizuoto ekspert klausimyno sandara

Kategorijos

Subkategorij tikslas

Eksperto vadybié patirtis

Sia kategorija pagal iSskirtas subkatg@®siekiama nustatyti ekspert
\fadybire patirg.

Vadovavimo samprata
Siuolaikiniame vadovavimé

Sia kategorija pagal iSskirtas subkategorijas aiaki nustatyti kokia

> vadovavimo samprata besivadovadjas vadovus daZniausiai tenka sutikt
informantams darbuogtdarbinimo procese, ar informamuomone skiriasi
Y ir Z kartos vadoy sckmingo vadovavimo samprata, informamuomone,
kokig vadovavimo sampraSiuolaikiniai vadovai laikoé&minga,
uztikrinartia efektyw organizacijos valdymir darbuotoj poreikiy
patenkinim.

Vadovavimo stiy
tendencijos  Siandienian
vadovavime

Sia kategorija pagal i3skirtas subkategorijas araki nustatyti kiek
enformantams teko gikdi apie analizuojamus vadovavimo stilius, kokius
vadovavimo stilius taikafius vadovus dazniausiai informantams tenka
sutikti darbuotay jdarbinimo proceso metu, informamuomone, kuriuos
vadovavimo stilius, ar vadovavimo stiliinkinius vadovai laiko &mingais,
uztikrinartiais £kmingg organizacijos valdymir darbuotoy poreikiy

patenkinim.

Igalinimo sampratos svarh
Siandieniniame
vadovavime

aSia kategorija pagal iSskirtas subkategorijas aieki nustatyti kiek
informantams teko gifdi sagvoka jgalinimas, kiek informantams teko gitd
vadovus vartojanigalinimo proceso komponentus, ar informagntiomone at
vadovai pasteljgalinimo ir motyvacijos skirtumus bei kokiggalinimo
bruozus vadovai taiko darbuotojams, ar informantomone vadovai pastel
sasajas tarp vadovavimo, vadovavimo stili jgalinimo ir ar fi nuomone, i$

)]

praktines patirties, Siuolaikinis vadovas &ty taikyti jgalinima darbuotojams

Atlikus mokslias

Saltinis: sudaryta autoriaus.

literatiros sistemin, palyginangjg analiz buvo sudarytas

kiekybinio tyrimo klausimynas bei striakizuotas ekspegtklausimynas, siekiant istirti bei nustatyti

darbuotoy jgalinimo hikle organizacijoje,jgalinimo svarly organizacijai bei vaday vaidmenp

ZmogiSkjy istekliy jgalinime (Zr. 10 lente).
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2. VADOV U VAIDMENS ZMOGISK UJU ISTEKLI U IGALINIME
ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

2.1. Organizacijos pristatymas

Tirilama organizacija — tai 1994 metgsirta aukstoji mokykla.

Misija. Aukstoji mokykla yra pasirengusi rengtiargbiSkus kompetentingus
specialistus, suteikiant profesinio bakalauro Kikacinj laipsri, sudaryti mokymosi visgyvening
salygas, atlikti regiono girai reikalingus mokslo taikomuosius tyrimus.

Vizija. Aukstoji mokykla — tai inovatyvi, atvira s@liai aktyvi ir atsakinga aukstoji
mokykla, pripazinta tarptauitfe erd\éje, lankgiai reaguojantj darbo rinkos pokgius ir tenkinanti
visuomenrs poreikius.

Aukstoji mokykla integruoja naujausias IT technaojagj studiy procesg, tokiu bidu
sukuria lanks&ias ir patrauklias studjj formas. AuksStoji mokykla ypatingdémes teikia studij
kokybei ir nuolatiniam jos gerinimui. Studiprocese vykdomos interaktyvios paskaitos bei taiko
veiklinamieji metodai. Kolegijojejrengtos CISCO bei Statybini medziag laboratorijos,
Kriminalistikos laboratorija, Imitacinteismo po&dziy sak, Lyderyses laboratorija bei Turizmo
laboratorija.

Aukstoji mokykla siekia uZztikrinti, kad studentaawjy kuo daugiau praktigijgadZiy,
reikalingy profesirtje veikloje, bei naujausias teorines Zinias. AukStwokykla iSvysiusi plaiy
bendradarbiavimo tinkl su verslojmorémis ir socialiniais partneriais, o tai padeda sturas
studentams praktikos vietas ir pgadjiems jsidarbinti. AuksStojoje mokykloje veikia praktinio
mokymo firma,jmore, kuri simuliuoja tiky bendrovy veikla, prekiauja tarpusavyje per Simulith
centy Lietuvoje ir EUROPEN tinkle pasaulyje. Siekiantgragti studentus darbo rinkai, aukstojoje
mokykloje jkurtas Karjeros centras, teikiantis studentams kisobventams pagadb karjeros
klausimais.

Aukstojoje paskaitas skaitastytojai, kurie yra savo srities profesionalai rektikai.
Aukstojoje a@sto advokatai, teés specialistai, bank specialistai, finang ir audito skyriaus
vadovai, rinkodaros ir pardavirskyriy vadovai, programavimo specialistai, web svetgkiiréjai,
imoniy savininkai, sportininkai, rengigiorganizatoriai, agentai, ekspeditoriai logistgian.

Aukstoji mokykla palaiko glaudzius rySius su socigis partneriais siekiant uztikrinti
kokybiSkas, SiuolaikiSkag darbo rinky orientuotas studijas. AukStosios mokyklos socialin
partneriy tarpe yra Sios organizacijos:] \Klaipédos valstybinio jjry uosto direkcija, Klaipdos
apskrities vyriausiasis policijos komisariatas, UAKIaipédos” vieSbutis — Amberton, UAB
,,Baltic Clouds”, V§ Europos vartotej centras, UAB drinis personalas — General Crewing,

Asociacija Klaigdos regionas, UAB kjy balansas, UAB Litlafas, \ISKlaipédos ir kultiros
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informacijos centras, UAB ,,Balco LTD", UAB ,,Vlamta“, UAB ,,Nes Group“, B Klaipédos

miesto socialidas paramos centras, Najarimai, Palangos miesto apylisk teismas, Skuodo
rajono apylinks teismas, UAB ,,MK laivyba“, Klagnos miesto savivaldyh Kretingos rajono
savivaldyleé, TelSy rajono savivaldyl, Rietavo savivaldyy Paggiy savivaldylé bei kitos

organizacijos.

Aukstoji mokykla aktyviai dalyvauja tarptaudise studiy ir mokslo programose,
plecia tarptauting partnery tinkla, yra viena iS lydey Lietuvos kolegiy tarpe pagal étytojy ir
studeng dalyvaviny tarptautiise mobilumo programose. AuksStoji mokykla palaikeprais
bendradarbiavimo rySius su Estijos, Svedijogkijos, Danijos, Turkijos ir kit Saly aukstojo
mokslo institucijomis, turi savo atstpwzijos Salims Indijoje, bendradarbiauja su kitomaisienio
verslo, nevyriausybinio sektoriaus, Svietimo organijomis. Pagal ERASMUS + majrprogram
studentams suteikiama galindylstudijuoti bei atlikti praktig uzsienyje. AuksStoji mokykla turi
tarptautinip partnenj daugiau nei 50 uZsienio valstybiStudentai gali pasinaudoti kitEuropos
Saliy patirtimi jy studijuojany dalyky srityje. Kiekviery semesy | aukstja mokykla studijuoti
atvyksta apie 20 studeniS Turkijos, Ispanijos, Portugalijos ir t.t. LTVKtudentaijgyja nauy
jgudziy bei tarptautinio bendravimo patirties.

Aukstojoje mokykloje ypa skatinamas studeptniciatyvumas, aktyvumas, verslumas
bei tarptautiSkumas. AuksStojoje mokykloje aktyviagikia studenf atstovylk, ekonomisi ir
teisininky klubai, teigs klinika, studentai nuolat skatinami dalyvauti pskaitirtje veikloje,

Aukstoji mokykla atlieka regiono gtrai reikalingus taikomuosius tyrimus ir mokslo
plétros darbus, regiono problemos svarstomos kasésetintarptautisse konferencijose
~Regionines problemos: ekonomika, vadyba, technologijos”,idag dalyvauja verslagmoniy,
asociaciy ir aukStjy mokykly atstovai. Regiono problemos svarstomos ir auki@ajeokykloje
dukart metuose leidziamame sisteminiame mokslartifjy darhy Zurnale ,Vadyba", kuris yra
publikuojamas tarptautése duomen bazzse CEEOL, EBSCO bei Index Copernicus.

Aukstoji mokykla yra pilietiSkai ir socialiai aktyvaukstoji mokykla. Aukstoji
mokykla kartu su Malti&y ordinu, kiekvienais metais organizuoja masengin Klaipédos miesto
mastu — Gerosios zvaig&d kegimas. Renginio pagrindinis tikslas yra surinkids vieniSiems,
savimi negalintiems pasipinti senjorams. Aukstoji mokykla taip pat globdfdaipédos vaikg
globos nam ,,Smiltet” auklétinius. Kakdiniu laikotarpiu vaily globos nam aukktinius aplanko
aukstosios mokyklos studentai ir pradZiugina vardinbei kaédinémis dovanomis.

Aukstojoje mokykloje gilomas itin platus studij prograny spektras —¢ia galima

pasirinkti iS 11 study prograny, 27 specializacy.
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Aukstojoje mokykloje Siuo metu studijuoja apie 1006tudeni, veikia skyriai ir
centrai Klaigdoje bei Vilniuje.

Aukstajai mokyklai vykdomai veiklai idduota LR Stiieo ir mokslo ministerijos
licencija, o jos iSduodamas diplomas pripazintasikh&ietuvoje, bet ir visoje Europosafsingoje.
Absolventy jgyta kvalifikacija Zymi profesinio bakalauro kvalifikacinis laipsnis.

Aukstosios mokyklos veiklos sritys yra Sios:

. moksliniai tyrimai ir taikomoji veikla - 73 00 00;
. aukstasis mokslas - 85 42 00;

. suaugusjjy profesinis mokymas - 85 32 00;

. kvalifikacijos tobulinimas - 85 59 00.

Informacija pateikta pagal oficiakiriamos organizacijos internetitinklalag.
2.2.Tyrimo metodologija

Norint iStirti pasirinkt organizaciy ir nustatyti, koks yra vadgwaidmuo ZmogiSkjy
iStekliy (darbuotoj) jgalinime organizacijoje yra pasirinktas trianguili@e metodas, tai yra
kiekybinis ir kokybinis tyrimas.

Siekiant nustatyti, koks yra vadgvvaidmuo ZmogiSkjy iStekliy (darbuotoj)
jgalinime organizacijoje, | tyrimo etapui, pasiriakt kiekybinis tyrimo metodas — ankeétin
apklausa. Atitinkamai pagal pirmoje magistrinio dgamojo darbo dalyje atligt mokslires
literatiros palyginamja analiz sudarytas klausimynas, kwsudaro dvideSimt vienivairaus tipo
klausimai. Il tyrimo etapui, siekiant nustatyti, K& yra vadoy vaidmuo ZmogiSjy iStekliy
(darbuotoy) jgalinime organizacijoje yra numatoma panaudoti kakiyp tyrimo metod —
ekspertig apklaug, pasirinktoje darbuotgjjdarbinimo ageniroje.

Kiekybinis tyrimas atliktas pasirinktoje organizage, siekiant nustatyti, koks yra
vadow; vaidmuo ZmogiSljy iStekliy jgalinime hutent pasirinktoje organizacijoje, nelyginant
pasirinktos organizacijos su kitomis toko pat veskpolfidZio organizacijomis.

Sudarytame klausimynétraukti klausimai paaiSkinantys pagrindines nauchais.
savokas, klausimai skirti atskirtigalinimo gvoka nuo motyvacijos, klausimai skirti nustatyti
vyraujanf vadovavimo stilj tiriamoje organizacijoje, kada atitinkamai per @aavimo stiliaus
prizme galima nustatyti ar organizacijoje vadovas taikoogiSkyjy iStekliy jgalimo priemones,
klausimai skirti nustatyti zmogigky iStekliy svarly organizacijoje, klausimai skirti nustatyti ar
pasirinktoje organizacijoje darbuotojai, organipacizmogiskieji iStekliai jatiasijgalinti vadovo ir
kokiomis priemoamis vadovaggalina organizacijos darbuotojus, taip pat sudamgt&lausimyne
jtraukti klausimai nustatantys responderdemografines charakteristikas: uzZzimamas pareigas

organizacijoje, iSsilavinimy lytj bei amzij.
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Pagal L. Cohen, L. Manion, M. Morrison (2000) nuaatimties dydZius 95 % ir 99 %

tikslumu, tyrimo imtiesiris patikrintas taikant formgi
1

n=— (2)

N A2+%
Kur n — imties dydis (respondengkatius, kuriuos latina apklausti);
A - leidZiamas imties paklaidos dydis (socialinmoksl; tyrimuose standartine
paklaida yra laikoma 5 %, kaj gauname su 0,95 tikimybe);
N — tiriamoji visuma, Siuo atveju pasirinktos orgaatijos etatiniai darbuotojai — 31
darbuotojas.

Pagal pasirinktimties tirio patikrinimo formué buvo gauti tokie rezultatai:

=2 L =29 ()

ECR 2,1
A+N 0,05 +31

Atlikus skatiavimus nustatyta, kad imties dydis turiitb ne maziau kaip 29
respondentai, Siuo atveju imtiggis yra 31 respondentas.

Tyrimo | etapas — kiekybinis tyrimas atliktas 20hét; gruodzio 4-22 dienomis, nuo
pirmadienio iki penktadienio, nuo 08.30 val. iki.2@ val. tiriamos organizacijos patalpose.
Klausimynas spausdintiniu variantu buvo iSdalintaspondentams. IS iSdakntrisdeSimt vieno
klausimyno sugro trisdeSimt vienas klausimynas, nei vienas ktaysas nebuvo sugadintas.
Galima teigti, kad imties dydis, respondeskatius kuriuos latina apklausti buvgvykdytas.

Klausimyno klausimai uzkoduoti SPSS — specializjgotstatistigje programoje ir
respondent klausimyno atsakymai suvestiSPSS programtolimesniam duomenapdorojimui
siekiant nustatyti koks yra vadgwaidmuo zmogisljy iStekliy (darbuotoj) jgalinime tiriamoje
organizacijoje. Atlikta koreliacin analiz, Chi kvadratu testas, Spirmeno koreliacija, vidigrk
analiz bei kitos analigs atitinkamai pagal surinktus klausimyno rezultatus

Tyrimo Il etapas —kokybinis tyrimas, ekspertthapklausa, atlikta 2018 mgkovo
méneg. Kokybinio tyrimo metu apklausti du ekspertai: R1R2. Ekspertai dirba didgke ir
besipl€iancioje, personalo atrankos, karjeros konsultagiporéje. Ekspertai turi 7-8 megtdarbo
patir su Zmogiskaisiais iStekliais bei vadovais persoratank metu. Todl siekiant nustatyti
vadow vaidmen Zmogiskjjy iStekliy jgalinime, beijgalinimo svarh Siuolaikiniame vadovavimo
koncepte labai svarbi ekspgriuomors.

Kokybinio tyrimo analizei taikytas kokybinis (comt# turinio analizs metodas, kada
ekspeny klausimynas sudarytas i$ kategoiiij subkategorij. Ekspeny klausimyry sudaro keturios
kategorijos, kurios leidZia atskleisti ekspepoziir] j vadow vaidmern darbuotoj jgalinime, bei
kitos procesus susijusius su darbugigglinimu:

1. Eksperto vadybi#patirtis. Si dalj sudaro trys smutls klausimai.
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2. Vadovavimo samprata Siuolaikiniame vadovavime. Slisdsudaryta i3 tnij
klausimy.

3. Vadovavimo stili tendencijos $iandieniame vadovavimea 8aj sudaro trys
papildomi klausimai,

4. Jgalinimo sampratos svarba Siandieniniame vadovaviBa dal sudaro
papildomi Sesi klausimai.

Kategorija arba kitaip teiginys apima yigrupe subkategorij, kurias sieja bendras

turinys.
2.3.Tyrimo rezultaty analizé

Nust&ius vadowy vaidmern zmogisSkyjy iStekliy jgalinime, teoriniu lygmeniu, atlikus
kiekybin ir kokybinj tyrima, apdorojus duomenis SPSS programoje bei atlikusligginiy rySiy
bei vidurkiy pasiskirstymo analiz pateikiami tyrimo rezultatai.

11 lente¢. Respondemtdemografiniai duomenys.

Respondent pasiskirstymas pagal yt
Lytis Procentinis pasiskirstymas (%)
Vyras 16,1
Moteris 83,9
Respondent pasiskirstymas pagal anzi
Amzius Procentinis pasiskirstymas (%)
20-30 19,4
31-40 32,3
41-50 25,8
51-60 12,9
61 ir daugiau 9,7
Respondent pasiskirstymas pagal iSsilaviram
ISsilavinimas Procentinis pasiskirstymas (%)
Profesinis bakalauras 9,7
Bakalauras 22,6
Magistras 48,4
Daktaras 19,4
Respondent pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
Pareigos Procentinis pasiskirstymas (%)
Administracijos darbuotojas 45,2
Déstytojas 25,8
Vidurinés grandies vadovas 25,8
Aukstiausios grandies vadovas 3,2
Kita -

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybitjoimo rezultatais.
Vadow vaidmens zmogisly iStekliy jgalinimo kiekybiniame tyrime procentaliai
daugiausiai dalyvavusirespondent sudaro moterys, 31-40 mpeimziaus respondentai, turintys

magistro iSsilavinirg, administracijos darbuotojai. (Zr. 11 lerdel
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12 lente¢. Respondentpasiskirstymas pagal vadovavimo, vadovavimoystdimogiskjjy
iStekliy organizacijoje sampraiSskyrim.

Respondentvadovavimo samprata Procentai
Vadovavimas — procesas, kurio pagrindiniai tiksled organizacijos Zmogi§lky istekliy | 90,3
(darbuotoy) sulirimas dirbti komandoje, motyvavimas bei nukreipinnagiama linkme,
per vadovo suteikiamas priemones darbuotojamsudéofy jgalinima, siekiant 8kmingai
atlikti tiek individualias tiek grupines uZduot&gekiantjgyvendinti organizacijos tikslus.

Respondentcharizmatinio vadovavimo stiliaus samprata Procentai
Charizmatinis vadovavimo stilius — tai vadovavimtliss, kai vadovas vadovauja61,3
remdamasis asmeninio spinduliavinéga.

Respondentautokratinio vadovavimo stiliaus samprata Procentai
Autokratinis vadovavimo stilius — tai vadovavimoiligs, kai vadovas vadovauja54,8

naudodamas stiprcentralizuad valdynmy, turi polink j vienvaldiS8kumg sprendZiant ne til
sucttingiausias, bet ir paprastas problemas.

Respondentbiurokratinio vadovavimo stiliaus samprata Procentai

Biurokratinis vadovavimo stilius — tai vadovavimdiliss, kai vadovas vadovauja41,9
remdamasis legalia, preciziSka, teiisistatymus atitinkatia reguliavimo sistema ir grieztu
organizacijos nawji pavaldumu ir paklusnumu.

Respondentkooperatinio vadovavimo stiliaus samprata Procentai
Kooperatinis vadovavimo stilius — tai vadovavimailiss, kai vadovas vadovauja80,6

primdamas sprendimus konsultuodamasis su darkaistojsprendimai pateikiami
darbuotojams paslymo forma, atsakomyb yra padalijama atsiZzvelgiarnt darbuotoj
kompetenchy, vadovas pats nuolat mokosi ir todjal to paties reikalaudamas i$ darbugtoj

Respondentlaisvo liberalaus vadovavimo stiliaus samprata Procentai

Laisvas (liberalus) vadovavimo stilius — tai vadaweo stilius, kai vadovas vadovauj#8.4
apibrzdamas planines uzduotis ir leisdamas pavaldingg®sti, kaip j; siekti.

RespondentZmogiSkijy iStekliy samprata Procentai
Zmogiskieji istekliai — tai kertinis organizacijoslementas, uZztikrinantis organizacijo45,2
sekmingg veikla bei vystymasi ir tiksly siekim.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybitjoimo rezultatais.

Tyrime dalyva¥ respondentai iSskiria vadovavimo samgr&urioje akcentuojamas
ZmogiSkyjy iStekliy sulurimas dirbti komandoje, nukreipimas tinkama linkrbei jgalinimas.
Charizmatinio vadovavimo stiliuje respondentai iBakvadovo asmeninio spinduliavimegp.
Respondentteigimu autokratinio vadovavimo stiliuje akcentaimjas stiprus vadovo centralizuotas
valdymas. Biurokratinio vadovavimo stiliuje respenthi iSskiria, vadovavimo bruozus, kurie
remiasi teisgstatymais, reguliavimo sistema. Respondeeigimu kooperatinio vadovavimo stilius
remiasi vadovo ir darbuotpj bendradarbiavimu, vienas kito palaikymu. Laisvibgtalaus)
vadovavimo stiliuje respondentai akcentuoja plapinizdu@iy apibgzimg ir darbuotoy
savarankiSkum jas jgyvendinant. Respondentteigimu zmogiskieji iStekliai yra kertinis

organizacijos elementas (Zr. 12 len}el
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39 W Charizmatinis vadovavimo
stilius

B Autokratinis vadovavimo
stilius

 Biurokratinis vadovavimo
stilius

® Kooperatinis vadovavimo
stilius

M Laisvas (liberalus)
vadovavimo stilius

2 pav. Respondent pasiskirstymas pagal vadovavimo sgtiiyraujant organizacijoje procentais.
Salinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybinjoimo rezultatais.

Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijoje dominuofarizmatinis ir kooperatinis
vadovavimo stiliai. Remiantis mokséis literatiros analize bei atliktu tyrimu galima daryti
prielaidg, kad tiriamoje organizacijoje ttty biti pastebimasjgalinimas, kadangiigalinimui
palankiausi yra charizmatinis ir kooperatinis vaa\amo stiliai (Zr. 2 paveiks).

87,1%

\

Patogi darbo vieta 12,9%

80,6%

l

Lankstus darbo grafikas 19,4%

90,3%

I

PripaZinimas ir pagyrimai 9,7%

93,5%

l

Karjeros galimybés 6,5%

0,
Darbuotojy atlyginimo didinimas 0,0% 100,0%

|

Darbuotojy jgudziy stiprinimas 61,3%

,

Dalijimasis informacija su darbuotojais 74,2%

I

Savarankisko sprendimy priémimo skatinimas 58,1%

’

Atsakomybés uz pasekmes skatinimas 64,5%

l

Delegavimas 93,5%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

W Motyvacija M )galinimas

3 pav. Respondent pasiskirstymas paggalinimo ir motyvacijos bruagskirtumy samprag procentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybityoimo rezultatais.

Tyrimas parod, kad respondentai aiSkiai suvokia ir skiria kokiea darbuotaj
motyvacijos bruozZai, o kurie bruozZai priskiriaggalinimui. Svarbiausia motyvacijos priemone
respondentaijvardina atlyginimo didinimp (100 procent respondent priskyre Sia priemone
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motyvacijai), karjeros galimybes bei pripazinimir pagyrimus. Respondentajgalinimo
priemorems priskiria Siuos veiksnius: darbuatggudZiy stiprinimg, vadovo dalijimsi informacija
su darbuotojais, savarankisko sprengioniémimo skatinim, atsakomybs uz pasekmes skatiram

bei delegavim, (zr. 3 paveiks)).

. ) ) e 80,6%
Laisvas (liberalus) vadovavimo stilius 19,4%
- . . 58,1%
Kooperatinis vadovavimo stilius 41,9%
0,
Biurokratinis vadovavimo stilius 93,5%

Autokratinis vadovavimo sivs - (Y : o0 0%

. . . - 87,1%
Charizmatinis vadovavimo stilius 12,9%

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%80,0%90,0%4.00,0%
m Siuolaikinis  ® Tradicnis
4 pav. Respondent pasiskirstymas pagal vadovavimo stiikirstym j tradicinius ir Siuolaikinius

3 vadovavimo stilius procentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybityoimo rezultatais.

Nustatyta, kad respondentai lajs\kooperatif ir charizmatin vadovavimo stilius
priskiria prie Siuolaikinio vadovavimo stiliaus. A@roceni respondent autokratin vadovavimo
stiliy priskiria prie tradicinio vadovavimo stiliaus. $p®ndeni teigimu biurokratinis vadovavimo
stilius taip yra tradicinis vadovavimo stilius. Adizdu, kad respondentai teisingai suvokia kurie
vadovavimo stiliai priskiriami tradiciniams, kurigiuolaikiniams vadovavimo stiliams. (zr. 4
paveiks}).

Respondentai identifikavo, kuriggalinimo sampratogjnuomone labiausiai atspindi
igalinimo esm. Charakterizuojant respondergasirinkimus galima iSskirti Siuggalinimo gvoky
aspektus — vadovo elgeskuris skatina pasvertpavalding rizikos prisemimg, naujas idjas,
uztikrina pavaldiniams gittamyjj ry§ apie atliktas veiklas, klaidas ir risnes, jas vertinant kaip
galimybe mokytis, vadovo elgg¢skuriuo jis perduodagaliojimus savo pavaldiniams bei vadovo
elges, kai nepriklausomai nuo darbuajokompetencijos jie skatinami savarankiSkai priimti

sprendimus (Zr. 5 paveikgsl



Vadovo elgesys, kuris skatina pasvertg pavaldiniy
rizikos prisiemima, naujas idéjas ir kuris uztikrina
pavaldiniams grjztamajj rysj apie atliktas veiklas,...

w
(o]

64,5%

Vadovo veiksmai, skatinantys darbuotojy ugdyma.
Tai darbuotojams reikiamo ugdymo uztikrinimas ne
per nurodymus ar kontrole, o labiau per ugdymo...

25,8%

Vadovo elgesys su darbuotojais dalijantis patirtimi ar
kita informacija, kuri leidzia Siems atlikti veiklg pagal
organizacijos standartus.

22,6%

Vadovo elgesys skatinant, kad darbuotojai,
nepriklausomai nuo vadovo, savo iniciatyva ir pagal
savo kompetencija priimty sprendimus.

38,7%

Vadovo elgesys perduodant atsakomybe uz veiklos
rezultatus pavaldiniams.

19,4%

Vadovo elgesys, kuriuo jis perduoda jgaliojimus savo

48,4%
pavaldiniams.

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

5 pav. Respondent pasiskirstymas pagg@alinimo sampratos suvokinprocentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybityoimo rezultatais.

Respondentai tyrimo metu identifikavo vadovo taikajgalinimo priemones, kurios
ju nuomone turjtakos gkmingiems darbiés veiklos rezultatams.

Vadovas skatina darbuotojus prisiimti rizikg, naujas
idéjas, su pavaldiniais uztikrina grjztamajj rysj apie 45,2%
atliktas veiklas, klaidas ir nesékmes traktuoja kaip...

Vadovas skatina darbuotojy ugdyma/si. — 45,2%

Vadovas dalijasi patirtimi ar/ir informacija su
darbuotojais, kas leidzia atlikti veiklg pagal
organizacijos standartus.

58,1%

Vadovas skatina darbuotojus pagal jy turima
kompetencija priimti sprendimus patiems.

48,4%

Vadovas perduoda atsakomybe pavaldiniams uz — 35,5%
veiklos rezultatus.
Vadovas perduoda jgaliojimus pavaldiniams. — 38,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

6 pav. Respondent pasiskirstymas paggdalinimo veiksnius turigius jtakos j; darbo skmei procentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybityoimo rezultatais.
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Respondentai pazyjo, kad 4 stkmingiems veiklos rezultatamigaka turi tai, kad
vadovas dalijasi patirtimi ar/ir informacija su Hdaotojais, kas leidzia atlikti veikl pagal
organizacijos standartus. Respondedeigimu gkmingiems veiklos rezultatanmakos turi tai, kad
vadovas skatina darbuotojus prisiimti riziknaujas idjas, su pavaldiniais uztikrina jgtamsjj rysi
apie atliktas veiklas, klaidas ir riésnes traktuoja kaip galimgtmokytis (Zr. 6 paveiks).

Inovatyvumo ugdymas. 45,2%
Jgiidziy stiprinimas. — 41,9%
Dalijimasis informacija. _ 61,3%
Savarankiskas sprendimy priemimas. — 41,9%
Atsakomybeé u? pasekmes. _ 54,8%
Delegavimas. _ 54,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

7 pav. Respondent pasiskirstymas pagal vadovo taikonjgalinargio elgesio charakteristikas
organizacijoje procentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybitjoimo rezultatais

Respondentai identifikavo vadoygalinartio elgesio charakteristikas, kurias vadovas
taiko tiriamoje organizacijoje: dalijimosi informigez delegavimo ir atsakomyb uz pasekmes
charakteristikas (zr. 7 paveilgl

48,4%

Autonomijos suteikimas.

Pasitikejimas aukstais rezultatais. 87,1%

Dalyvavimo sprendimy priémimo procese
skatinimas.

87,1%

80,6%

Darbo prasmingumo didinimas.

0,0% 50,0% 100,0%

8 pav. Respondent pasiskirstymas pagal vadovo taikonpgalinartio elgesio dimensijas organizacijoje
3 procentais.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis kiekybityoimo rezultatais.
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Tyrimo metu respondentai identifikavo Sias vadqggalinartio elgesio dimensijas:
pasitikejimo aukStais darbuotgjrezultatais, darbuotgjdalyvavimo sprendim priémimo procese
bei darbo prasmingugrdidinartio elgesio (zr. 8 paveiks).

Tyrimo rezultatams apdoroti SPSS programoje tai&igistatistids analizs metodai:

Chi kvadaratu testas, Spirmeno koreliacija bei kkdpanaliz.

" 0,003 i ini 0
" Respondentjgalinimo samprata < > Redspon(jem;tc??rlzmatmlo Respondennt n
" vadovavimo stilaus -~ vadovavimo samprata |
u 7y priskyrimas prie tradicinio u
arba Siuolaikinio
0.027 vadovavimo stiliaus A u
; ' 0,008 :
: 4 :
: | Respondentbiurokratinio 0,039 Vadovavimo stilius vyraujantis :
vadovavimo stiliaus priskyrimas »| organizacijoje
prie tradicinio arba Siuolaikinio "
vadovavimo stiliaus 0,036 A A
: 0,036 ;
: 4 :
h 0,035 Vadovo taikomos 0,031 Respondent ;
u »| igalinimo priemons < »| iSsilavinimas u
" organizacijoje
: X :
i 0,012 v Vv
Regpondem v Vadovo taikomoggalinartio
" amzius elgesio charakteristikos "
u Respondent N "
: UFimamos organizacijoje n
pareigos

9 pav. Tyrimo rezultafy koreliaciniai rySiai (svarba) (p <0,05).
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analim metu nustatyti statistiSkai reikSmingi, tarpugavyoreliuojantys

faktoriai, kurie schematiskai pateikiami 9 pveiksle

13 lentet. Respondentjgalinimo gvokos suvokimo ir vadovavimo stilipasiskirstymo koreliacija

(N=31).
Laisvas
Charizmatinis| Autokratinis| Biurokratinis | Kooperatinis| (liberalus)
vadovavimo | vadovavimo| vadovavimo | vadovavimo| vadovavimo
stilius, proc. | stilius proc.| stilius proc. | stilius proc. | stilius proc.
T S T S T S T S T S
Vadovo elgesys, kuriuo jis| 25,0 [51,9 | 48,4| 0,0 | 44,8 | 100,0| 46,2 | 50,0| 66,7 44,0
perduodggaliojimus savo
pavaldiniams.
Vadovo elgesys perduodal 50,0 14,8 | 19,4 0,0 | 17,2 | 50,0 | 154 | 22,2 33,3 16,0
atsakomyb uz veiklos
rezultatus pavaldiniams.




Vadovo elgesys skatinant,
kad darbuotojai,
nepriklausomai nuo
vadovo, savo iniciatyva ir
pagal savo kompetengij
priimty sprendimus.

75,0%

33,3
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38,7

0,0

34,5

100,0

38,5

38,9| 50,0

36,0

Vadovo elgesys su
darbuotojais dalijantis
patirtimi ar kita
informacija, kuri leidzia
Siems atlikti veik4 pagal
organizacijos standartus.

25,0

22,2

22,6

0,0

20,7

50,0

15,4

27,8/ 50,

16,0

Vadovo veiksmai,
skatinantys darbuotgj
ugdymy. Tai darbuotojams
reikiamo ugdymo
uztikrinimas ne per
nurodymus ar kontro| o
labiau per ugdymo proces
fasilitavimg.

100,0

14,8

25,8

0,0

20,7

100,0

30,8

22,2 33,3

24,0

Vadovo elgesys, kuris
skatina pasveqtpavaldini
rizikos prisemima, naujas
idéjas ir kuris uztikrina
pavaldiniams getamsji
ry§i apie atliktas veiklas,
klaidas ir ne&kmes, jas
vertinant kaip galimyb
mokytis.

50,0

66,7

64,5

0,0

65,5

50,0

61,5

66,7 50,

68,0

Chi kvadratu

p-reikdnme

Charizmatinis vadovavimo stilius

19,960

0,003

Autokratinis vadovavimo stilius

NA

NA

Biurokratinis vadovavimo stilius

14,215

0,027

Kooperatinis vadovavimo stilius

1,309

0,971

Laisvas (liberalus) vadovavimo stilius

6,431

0,377

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analiz — Chi kvadrato testu parédkad tarp respondentpasiskirstymo

priskiriant Charizmatipvadovavimo stilj prie tradicinio arba Siuolaikinio vadovavimo silis ir

respondent jgalinimo sampratos suvokimo yra rysys — (p=0,083),p<0,05, lyginami pozymiai

tarpusavyje yra susij(zr. 13 lented):

e 100 procenf respondent pasirinkusy atsakym, kad charizmatinis vadovavimo

stilius yra tradicinis, teigia kaghalinimas yra vadovo veiksmai, skatinantys darbuotmdyms.

Tai darbuotojams reikiamo ugdymo uZztikrinimas ne parodymus ar kontre] o labiau per

ugdymo proceso fasilitavign
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e 75 procentai teigiaiyjy, kad charizmatinis vadovavimo stilius yra tradisjn
pasirinko atsakymy kadjgalinimas yra vadovo elgesys skatinantis darbustajepriklausomai nuo
vadovo, savo iniciatyva ir pagal savo kompetengijimti sprendimus.

SPSS analiz — Chi kvadrato testu parédkad tarp respondentpasiskirstymo
priskiriant Biurokratin vadovavimo stily prie tradicinio arba Siuolaikinio vadovavimo silis ir
respondent jgalinimo sampratos suvokimo yra rySys — (p=0,03), §<0,05, lyginami pozymiai
tarpusavyje yra susi

e 100 procent respondent pasirinkusy atsakym, kad biurokratinis vadovavimo
stilius yra Siuolaikinis, teigia, kagyalinimas yra vadovo elgesys, kuriuo jis perduggiiojimus
savo pavaldiniams ir vadovo elgesys skatinant, dabuotojai, nepriklausomai nuo vadovo, savo
iniciatyva ir pagal savo kompetengcpriimty sprendimus

e 50 proceni respondent pasirinkusy atsakyma, kad biurokratinis vadovavimo
stilius yra Siuolaikinis, teigia, kagyalinimas yra vadovo elgesys perduodant atsakemyglveiklos
rezultatus pavaldiniams, vadovo elgesys su darlmistdalijantis patirtimi ar kita informacija, kuri
leidzia Siems atlikti veild pagal organizacijos standartus, vadovo elgesyss lslkatina pasvegt
pavaldiniy rizikos prisemima, naujas idjas ir kuris uztikrina pavaldiniams jgtamgjj ry§ apie
atliktas veiklas, klaidas ir n&lsmes, jas vertinant kaip galimyinokytis.

14 lente¢. Respondentjgalinimo gvokos suvokimo ir vadovavimo stiliaus vyraujan
organizacijoje koreliacija (N=31).

Charizmatini
S
vadovavimo
stilius

Autokratinis
vadovavimo
stilius

Biurokratinis
vadovavimo
stilius

Kooperatinis
vadovavimo
stilius

Laisvas
(liberalus)
vadovavima
stilius

Vadovo elgesys, kuriuo ji
perduodggaliojimus savo
pavaldiniams.

550,0%

50,0%

60,0%

45,5%

0,0%

Vadovo elgesys
perduodant atsakomyb
uz veiklos rezultatus
pavaldiniams.

0,0%

50,0%

0,0%

27,3%

0,0%

Vadovo elgesys skatinan
kad darbuotojai,
nepriklausomai nuo
vadovo, savo iniciatyva ir
pagal savo kompetengij
priimty sprendimus.

1,25,0%

33,3%

60,0%

45,5%

0,0%

Vadovo elgesys su
darbuotojais dalijantis
patirtimi ar kita
informacija, kuri leidZia
Siems atlikti veiky pagal

25,0%

organizacijos standartus.

0,0%

20,0%

27,3%

100,0%
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Vadovo veiksmai,
skatinantys darbuotgj
ugdymy. Tai
darbuotojams reikiamo
ugdymo uZztikrinimas ne
per nurodymus ar
kontrok, o labiau per
ugdymo proceso
fasilitavimg.

Vadovo elgesys, kuris
skatina pasveit
pavaldinij rizikos
prisiemima, naujas idjas
ir kuris uztikrina
pavaldiniams ggtansjj
ry§i apie atliktas veiklas,
klaidas ir neé&kmes, jas
vertinant kaip galimyb
mokytis.

12,5% 16,7% 20,0% 45,5% 0,0%

87,5% 66,7% 40,0% 54,5% 100,0%

Chi kvadratu

Vadovavimo stilius vyraujantis organizacijoje 24,393
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

p-reikdnme
0,039

SPSS analiz — Chi kvadrato testu parédkad tarp respondentpasiskirstymo
pasirenkant vadovavimo stjli vyraujanf tiriamoje organizacijoje ir respond@ntjgalinimo
sampratos suvokimo yra rysys — (p=0,0039), kai @s0lyginami pozymiai tarpusavyje yra sgsij
(Zr. 14 lent&d):

e 100 proceni respondent pasirinkusy atsakyny, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja laisvas (liberalus) vadovavimo stilius,gtaj kadjgalinimas yra vadovo elgesys, kuris
skatina pasvest pavaldini; rizikos prisemima, naujas idjas ir kuris uztikrina pavaldiniams
griztamyjj ryS apie atliktas veiklas, klaidas ir résnes, jas vertinant kaip galimylmokytis. 87,5
procentai respondeantpasirinkusy atsakym, kad tiriamoje organizacijoje vyrauja charizmagini
vadovavimo stilius ir 66,7 procentai respondenpasirinkusy atsakym, kad tiriamoje
organizacijoje vyrauja autokratinis vadovavimoigsilteigia, kadigalinimas tai vadovo elgesys,
kuris skatina pasveytpavaldini rizikos prisemima, naujas idjas ir kuris uztikrina pavaldiniams
griztamyjj ry§ apie atliktas veiklas, klaidas ir risnes, jas vertinant kaip galimginokytis.

15 lente¢. Vadovo taikom jgalinimo priemoni ir vadovavimo stiliaus vyrauj&ny organizacijoje
koreliacija (N=31).

Chgrl_zm Autokrati | Biurokratini . Laisvas
atinis . Kooperatinis .
nis S ) (liberalus)
vadovav . . vadovavimo .
. vadovavi | vadovavim . vadovavimo
imo . o stilius .
s mo stilius o stilius stilius
stilius
Vadovas perduod@galiojimus 50,0% 33,3% 40,0% 36,4% 0,0%
pavaldiniams.
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Vadovas perduoda atsakomgyb | 25,0% 66,7% 40,0% 27,3% 0,0%
pavaldiniams uz veiklos

rezultatus.

Vadovas skatina darbuotojus | 25,0% 50,0% 60,0% 54 5% 100,0%

pagal j; turimg kompetency
priimti sprendimus patiems.

Vadovas dalijasi patirtimi ar/ir | 62,5% 33,3% 60,0% 63,6% 100,0%
informacija su darbuotojais, kas
leidZia atlikti veikp pagal

organizacijos standartus.

Vadovas skatina darbuotpj 25,0% 33,3% 60,0% 63,6% 0,0%
ugdynmy/si.
Vadovas skatina darbuotojus | 75,0% 50,0% 20,0% 36,4% 0,0%

prisiimti rizika, naujas idjas, su
pavaldiniais uztikrina ggtamjj
ry§j apie atliktas veiklas, klaida
ir neskmes traktuoja kaip
galimybe mokytis.

1°2}

Chi kvadratu p-reikSne

Vadovavimo stilius vyraujantis organizacijoje 20,533 0,036
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondantpasiskirstymo
pasirenkant vadovavimo stjlivyraujani tiriamoje organizacijoje ir respondgnpasiskirstymo
pasirenkant vadovo taikomggalinimo priemones darbuotojams yra rysSys — (p=6),0kai p<0,05,
lyginami poZzymiai tarpusavyje yra sus(gr. 15 lentej):

e 100 proceni respondent pasirinkusy atsakyna, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja laisvas (liberalus) vadovavimo stiliusgtaj kad vadovas taiko Siagalinimo priemones
darbuotojams: skatina darbuotojus pagaltyrimg kompetency priimti sprendimus patiems,
dalijasi patirtimi ar/ir informacija su darbuotcgaikas leidzia atlikti veilgl pagal organizacijos
standartus.

e 75 procentai respondentpasirinkusy atsakyma, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja charizmatinis vadovavimo stilius teigia,dk&adovas taiko Siaggalinimo priemones
darbuotojams: skatina darbuotojus prisiimti rigikaujas idjas, su pavaldiniais uztikrinajgtamji
rysi apie atliktas veiklas, klaidas ir rigsnes traktuoja kaip galimgmokytis.

e 66,7 procentai respondgnpasirinkusy atsakym, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja autokratinis vadovavimo stilius, teigia,dkaadovas taiko Siaggalinimo priemones
darbuotojams: perduoda atsakomyavaldiniams uz veiklos rezultatus.

16 lente¢. Respondentuzimamy pareig; ir vadovo taikong jgalinimo priemoni
organizacijoje koreliacija (N=31).

Administracijos ) . Vldurlqes Auk&iausios
) Déstytojas | grandies )
darbuotojas grandies vadovas
vadovas
Vadovas perduod@galiojimus 50,0% 25,0% 37,5% 0,0%
pavaldiniams.
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Vadovas perduoda atsakomgyb | 35,7% 25,0% 50,0% 0,0%
pavaldiniams uz veiklos

rezultatus.

Vadovas skatina darbuotojus 35,7% 50,0% 62,5% 100,0%

pagal ji turimag kompetency
priimti sprendimus patiems.
Vadovas dalijasi patirtimi ar/ir 42.9% 62,5% 75,0% 100,0%
informacija su darbuotojais, kas
leidZia atlikti veikh pagal
organizacijos standartus.

Vadovas skatina darbuotpj 42.9% 62,5% 37,5% 0,0%
ugdymy/si.
Vadovas skatina darbuotojus 35,7% 37,5% 62,5% 100,0%

prisiimti rizika, naujas idjas, su
pavaldiniais uZtikrina gétanyji
ry3i apie atliktas veiklas, klaidas
ir neekmes traktuoja kaip
galimybe mokytis.

Chi kvadratu p-reikSne
Pareigos 34,259 0,012
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondenpasiskirstymo pagal
uzimamas pareigas tiriamoje organizacijoje ir resj@mty pasiskirstymo pasirenkant vadovo
taikomasjgalinimo priemones darbuotojams yra rySys — (p=B)0ORai p<0,05, lyginami pozymiai
tarpusavyje yra susij(zr. 16 lented):

e 100 procent respondent uzimargiy aukgiausios grandines vadovir 62,5
procento dstytojy pareigas teigia, kad tiriamoje organizacijoje wao taiko Siasjgalinimo
priemones darbuotojams: dalijasi patirtimi ar/ifiommacija su darbuotojais, kas leidZia atlikti veik
pagal organizacijos standartus.

e 100 proceni respondent uzimartiy auk&iausios grandines vadowareigas ir
62,5 vidurires grandies vaday pareigas teigia, kad tiriamoje organizacijoje wado taiko Sias
jgalinimo priemones: skatina darbuotojus prisiinitikig, naujas idjas, su pavaldiniais uztikrina
griztamyjj ryS apie atliktas veiklas, klaidas ir rdésnes traktuoja kaip galimgbmokytis, skatina
darbuotojus pagatjjturimg kompetenci priimti sprendimus patiems.

e 50 procenj respondent uzimargiy administracijos darbuotgjpareigas teigia, kad
tiriamoje organizacijoje vadovas taiko Siggalinimo priemones darbuotojams: perduoda
jgaliojimus pavaldiniams.

17 lentet. Respondemtamziaus ir vadovo taikogrigalinimo priemoni organizacijoje
koreliacija (N=31).

51- 61 ir
20-30 31-40 41-50 | 60 daugiau
Vadovas perduod@aliojimus 33,3% 30,0% 50,0% 75,0% 0,0%
pavaldiniams.
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Vadovas perduoda atsakomgyb 16,7% 40,0% 50,0% 25,0% 33,3%
pavaldiniams uzZ veiklos rezultatus.
Vadovas skatina darbuotojus paggl j| 50,0% 40,0% 50,0% 25,0% 100,0%

turimg kompetenci priimti
sprendimus patiems.
Vadovas dalijasi patirtimi ar/ir 50,0% 60,0% 37,5% 75,0% 100,0%
informacija su darbuotojais, kas
leidZia atlikti veikp pagal
organizacijos standartus.

Vadovas skatina darbuotpj 50,0% 50,0% 50,0% 0,0% 66,7%
ugdyny/si.
Vadovas skatina darbuotojus prisiimti33,3% 50,0% 37,5% 25,0% 100,0%

rizika, naujas idjas, su pavaldiniais
uztikrina giztamjj ry§ apie atliktas
veiklas, klaidas ir négkmes traktuoja
kaip galimyle mokytis.

Chi kvadratu p-reikdnme
AmzZius 24,468 0,035
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondenpasiskirstymo pagal
amzZi tiriamoje organizacijoje ir respondgmpasiskirstymo pasirenkant vadovo taikongedinimo
priemones darbuotojams yra rysys — (p=0,035), k&l,@b, lyginami pozymiai tarpusavyje yra
susig (zr. 17 lentej):

e 100 procent respondent, kuriy amzius yra 61 ir daugiau teigia, kad tiriamoje
organizacijoje vadovas taiko Siggalinimo priemones darbuotojams: skatina darbustpjusiimti
rizikg, naujas idjas, su pavaldiniais uztikrina jgtamjj ry§ apie atliktas veiklas, klaidas ir
neskmes traktuoja kaip galimygb mokytis, vadovas dalijasi patirtimi ar/ir informgc su
darbuotojais, kas leidzia atlikti veikpagal organizacijos standartus, skatina darbustpagal y
turimg kompetency priimti sprendimus patiems.

e 75 procentai respondepntkuriy amzius yra nuo 51 iki 60 meteigia, kad tiriamoje
organizacijoje vadovas taiko Siggalinimo priemones darbuotojams: perduoggliojimus
pavaldiniams.

e 60 procenj respondent, kuriy amzius yra nuo 31 iki 40 meteigia, kad vadovas
tiiamoje organizacijoje taiko Siaggalinimo priemones darbuotojams: dalijasi patirtiai/ir
informacija su darbuotojais, kas leidzia atliktikle pagal organizacijos standartus.

18 lentet. RespondentiSsilavinimo ir vadovo taikomjgalinimo priemoni organizacijoje
koreliacija (N=31).

Profesinis Bakalaura Daktara

bakalauras S Magistras S
Vadovas perduodaaliojimus pavaldiniams. 33,3% 42,9% 40,0% 33,3%
Vadovas perduoda atsakongymavaldiniams | 33,3% 28,6% 26,7% 66,7%
uz veiklos rezultatus.
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Vadovas skatina darbuotojus paggatyrima 66,7% 14,3% 53,3% 66,7%
kompetenciy priimti sprendimus patiems.
Vadovas dalijasi patirtimi ar/ir informacija su 33,3% 42,9% 60,0% 83,3%

darbuotojais, kas leidZia atlikti veikpagal
organizacijos standartus.
Vadovas skatina darbuotojigdymna/si. 100,0% 14,3% 46,7% 50,0%

Vadovas skatina darbuotojus prisiimti rizik | 66,7% 28,6% 40,0% 66,7%
naujas idjas, su pavaldiniais uZztikrina
griztamyjj ry§ apie atliktas veiklas, klaidas ir
neskmes traktuoja kaip galimgbmokytis.

Chi kvadratu p-reikSne
I3silavinimas 20,034 0,031
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondenpasiskirstymo pagal
ISsilavinimg ir respondent pasiskirstymo pasirenkant vadovo taikom@gslinimo priemones
darbuotojams yra rySys — (p=0,031), kai p<0,05inigmi poZzymiai tarpusavyje yra susijzr. 18
lentek):

e 83,3 respondent turinciy daktaro laipspj 60 proceni respondent turinciy
magistro iSsilavinim bei 42,9 procentai turdiny bakalauro iSsilavinim teigia, kad vadovas
tilamoje organizacijoje taiko Siagyalinimo priemones darbuotojams: dalijasi patirtiam/ir
informacija su darbuotojais, kas leidzia atliktikle pagal organizacijos standartus.

e 429 procentai turifiy bakalauro iSsilavinimn teigia kad vadovas tiriamoje
organizacijoje taiko Siggialinimo priemones darbuotojams: perduggidiojimus pavaldiniams.

e 100 procent respondent turin¢iy profesinio bakalauro iSsilavinanteigia, kad
vadovas tiriamoje organizacijoje taiko Sigmlinimo priemones darbuotojams: skatina darbuyotoj
ugdymy/si.

19 lentet. Vadovo taikom jgalinartio elgesio charakteristikorganizacijoje bei respondent
vadovavimo sampratos koreliacija (N=31).

Vadovavimas — procesas),
kurio pagrindiniai tikslai
yra organizacijos

ZmogiSkyjy iStekliy
Vadovavimas — (darbuotoy) suhirimas
tai menas suteikt Vadovavimas — dirbti komandoje,
Zmorems tai, ko : . : motyvavimas bei
- o ypatinga veikla, kuri o o s
jiems reikia ir ko . L nukreipimas reikiama
. . .| neorganizuect minig :
jie nori. Kartu tai . L linkme, per vadovo
. pavetia efektyviai, gy ;
yra gavimas to, tikslinoai ir nasiai suteikiamas priemones
ko jums dirba?ﬁia fUpe darbuotojams, darbuotgj
(vadovui) reikia ir grupe. jgalinimg, siekiant
ko jas norite. sekmingai atlikti tiek
individualias tiek grupines
uzduotis, siekiant
jgyvendinti organizacijos
tikslus.
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Delegavimas. 50,0% 0,0% 57,1%
Atsakomylg uz pasekmes. 50,0% 0,0% 57,1%
SavarankiSkas sprendim 50,0% 100,0% 39,3%
priémimas.
Dalijimasis informacija. 0,0% 100,0% 64,3%
IgudZiy stiprinimas. 50,0% 100,0% 39,3%
Inovatyvumo ugdymas. 100,0% 0,0% 42,9%

Chi kvadratu p-reikdme
Apibrézimas tiksliausiai apilidinantis vadovavimo samprat 22,840 0,008

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondantpasiskirstymo
pasirenkant vadovo taikomggalinartio elgesio charakteristikas organizacijoje ir raspent;
vadovavimo sampratos suvokimo yra rysys — (p=0,0k)p<0,05, lyginami poZymiai tarpusavyje
yra susig¢ (zr. 19 lented):

e 64,3 procentai respondgnpasirinkusy atsakym, kad vadovavimas — procesas,
kurio pagrindiniai tikslai yra organizacijos zmdgify iStekliy (darbuotog) sukirimas dirbti
komandoje, motyvavimas bei nukreipimas reikiam&re, per vadovo suteikiamas priemones
darbuotojams, darbuotgjjgalinimg, siekiant 8kmingai atlikti tiek individualias tiek grupines
uzduotis, siekianigyvendinti organizacijos tikslus, nurodo, kad tin@gje organizacijoje vadovas
taiko dalijimosi informacijggalinartio elgesio charakteristik

e 100 procenj respondent pasirinkusy atsakym, kad vadovavimas — ypatinga
veikla, kuri neorganizugtminiag pavetia efektyviai, tikslingai ir nasiai dirb&m grupe, nurodo,
kad tiriamoje organizacijoje vadovas taiko savarshk sprendig priémimo, dalijimosi
informacija beijgudziy stiprinimojgalinartio elgesio charakteristikas.

e 100 respondent pasirinkusiy atsakym, kad vadovavimas — tai menas suteikti
Zmorems tai, ko jiems reikia ir ko jie nori. Kartu tafaygavimas to, ko jums (vadovui) reikia ir ko
jas norite, nurodo, kad tiriamoje organizacijoje vaa® taiko inovatyvumo ugdymmalinartio
elgesio charakteristik

20 lente¢. Vadovo taikomg jgalinartio elgesio charakteristikbei vadovavimo stiliaus
vyraujartio organizacijoje koreliacija (N=31).

Charizmatini | Autokratini | Biurokratini | Kooperatini | Laisvas

S S S S (liberalus)

vadovavimo | vadovavim | vadovavimo | vadovavimo| vadovavimo

stilius o stilius stilius stilius stilius
Delegavimas. 37,5% 66,7% 80,0% 54,5% 0,0%
Atsakomylg uz pasekmes. 12,5% 83,3% 60,0% 72, 7% 0,0%
SavarankiSkas sprendim 50,0% 33,3% 20,0% 54,5% 0,0%
priemimas.
Dalijimasis informacija. 62,5% 33,3% 40,0% 81,8% 010946
JogudZiy stiprinimas. 62,5% 33,3% 20,0% 36,4% 100,0%
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Inovatyvumo ugdymas. 750% | 167% | 60,0% 27,3% 100,0%
Chi kvadratu p-reikdnme
Vadovavimo stilius vyraujantis organizacijoje 34,604 0,014

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Chi kvadrato testu pargdkad tarp respondantpasiskirstymo
pasirenkant vadovo taikomggalinartio elgesio charakteristikas organizacijoje ir raspent;
pasiskirstymo pasirenkant vadovavimo stMyraujani organizacijoje yra rySys — (p=0,0014), kai
p<0,05, lyginami poZymiai tarpusavyje yra seigiir. 20 lentej):

e 100 procenj respondent pasirinkusy atsakym, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja laisvas (liberalus) vadovavimo stilius, 8Iprocentai, kad — kooperatinis, teigia, kad
vadovas taiko dalijimosi informacijgalinartio elgesio charakteristikorganizacijoje.

e 100 procenj respondent pasirinkusy atsakym, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja Laisvas (liberalus) vadovavimo stilius, pbocentai, kad — charizmatinis, teigia kad
vadovas taiko inovatyvumo ugdynigalinartio elgesio charakteristikorganizacijoje.

e 100 proceni respondent pasirinkusy atsakyna, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja laisvas (liberalus) vadovavimo stilius tajgkad vadovas taikqguadziy stiprinimo
jgalinartio elgesio charakteristikorganizacijoje.

e 80 proceni respondent pasirinkusy atsakyma, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja biurokratinis vadovavimo stilius teigia,ckaadovas taiko delegavimgalinartio elgesio
charakteristig organizacijoje.

e 83,3 procentai respondgnpasirinkusy atsakym, kad tiriamoje organizacijoje
vyrauja autokratinis vadovavimo stilius teigia, kaddovas taiko atsakomg®d uz pasekmes
jgalinartio elgesio charakteristikorganizacijoje.

21 lente¢é. Respondentissilavinimo ir amziaus bei respondefgalinimo organizacijoje
koreliacija (N=31).

ISsilavinimas Amzius

Darbuotojai gali priimti sprendimus r ,123 ,221
savarankisSkai p-reikdne 510 232
Darbuotojai gali prisiimti asmengn r -,039 ,165
atsakomyhb p-reiksme ,836 375
Darbuotojai jadia jsipareigojina r 174 411

p-reikSme ,350 ,022
Darbuotojai jadia darbo prasmingun r ,085 ,257

p-reiksme ,649 ,162
Darbuotojai jadiasi turintis gal r ,038 ,037

p-reikSme ,840 ,842
Darbuotojai jadiasi turintys kompetencijos | r ,178] ,430
atlikti §j darty p-reikdne 339 ,016
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Darbuotojai jadiasi norintys ir galintysjs$ r -,012| 371
darky atlikti p-reiksme ,949 ,040
Darbuotojai gali stiprinti savigadzius r -,057 | ,422

p-reikSme , 759 ,018
Darbuotojai gali atlikti i58kius keliartius r ,086 ,332
darbus p-reikdne 644 ,068
Darbuotojai turi prieinamumprie visos r -,007 ,123
reikiamos informacijos p-reikne 970 511
Darbuotojai jadia kity darbuotoj param, r -,125 ,253
patarimus p-reikdne ,501 ,170
Darbuotojai galigyvendinti savo i¢jas r ,231 ,269

p-reiksne 211 ,144
Darbuotojai turi karjeros galimybes r ,090] ,371

p-reikSme ,628 ,040

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

SPSS analis — Spirmeno koreliacijos analizparo@d, kad tarp respondant

pasiskirstymo pagal amgiir respondent jgalinimo hiklés organizacijoje yra rysys, lyginami

pozymiai tarpusavyje yra susijzr. 21 lentsj).

Nustatyti Sie rySiai targgalinimo bruog ir respondent pasiskirstymo pagal amgi

pastebimas reikSmingas (p=0,022), tiesioginis, tumlu stiprumo rysys (r=0,411) tarp respondgent

amziaus ir kiek jie jatia jsipareigojimy darbui, pastebimas reikSmingas (p=0,016), tiemiegi

vidutinio stiprumo rySys (r=0,430) tarp responderamziaus ir kiek jie jatia turintys

kompetencijos atlikti savo darbus, pastebimas neik§as (p=0,040), tiesioginis, vidutinio

stiprumo rysys (r=0,371) tarp respondgaimziaus ir kiek jie jatiasi norintys ir galintys atlikti

savo darbus, pastebimas reikSmingas (p=0,018ipdiess, vidutinio stiprumo rysys (r=0,422) tarp

respondent amziaus ir kiek jie jatia galintys stiprinti savojgudzius profesigje veikloje,

pastebimas reikSmingas (p=0,040), tiesioginis, tuml stiprumo rysys (r=0,371) tarp respondgent

amziaus ir kiek jie jatia turintys karjeros galimybes organizacijoje @0.lente¢).

22 lentet. Respondentjgalinimo hiklé organizacijoje (N=31).

Teginiali Vidurkis St. Nuokrypis

Darbuotojai gali priimti sprendimus savarankiskai 48 1,09
Darbuotojai gali prisiimti asmengratsakomyb 4,26 0,86
Darbuotojai jadia jsipareigojim, 4,35 0,80
Darbuotojai jadia darbo prasmingun 4,03 0,87
Darbuotojai jatiasi turintis galy 3,29 1,16
Darbuotojai jadgiasi turintys kompetencijos atliktj 8larky 4,10 0,83
Darbuotojai jadgiasi norintys ir galintysj&darky atlikti 4,16 0,86
Darbuotojai gali stiprinti savigadzius 3,97 1,11
Darbuotojai gali atlikti iS8kius keliartius darbus 3,94 0,93
Darbuotojai turi prieinamumprie visos reikiamos 3,81 1,17
informacijos

Darbuotojai jadia kity darbuotoy param, patarimus 4,00 0,93
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Darbuotojai galigyvendinti savo i¢jas

3,97

0,91

Darbuotojai turi karjeros galimybes

3,71

1,32

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

Analizuojant respondemnt jgalinimo hikle tiriamoje organizacijoje, ar vadovas,
darbuotoy nuomone, taikggalinimg kaip skatinimo priemon (1 — tikrai ne, 2 — tikrai taip),
pastebima, kad organizacijos vadovaslyginai taiko Sias jgalinimo priemones: leidzia
darbuotojams priimti sprendimus savarankisk&F3,74; s=1,09), leidZia prisimti asmegin
atsakomyb uz atliktas uzduoti§X=4,26; s=0,86), formuojésipareigojim uZ atliekamus darbus
(X=4,35; s=0,80), formuoja darbo prasmingu(¥=4,03; s=0,87), leidZia jaustis tutiais gali
(X=3,29; s=1,16), leidZia jaustis turint kompetersijatlikti savo darbugX=4,10; s=0,83),
darbuotojai jasiasi norintys ir galintys atlikti savo darbu¥=4,16; s=0,86), darbuotojai gali
stiprinti savojgudzius (X=3,97; s=1,11), gali atlikti i$&ius keliargius darbus(X=3,94; s=0,93),
turi prieinamuna prie visos reikiamos informacijq¥=3,81; s=1,17), jatia kity darbuotoj param
bei patarimugX=4,00; s=0,93), galigyvendinti savo idjas (X=3,97; s=0,91), darbuotojai j&asi

turintys karjeros galimybes tiriamoje organiza@jo{X=3,71; s=1,32). Galima teigti, kad

organizacijos zmogiskieji iStekliai yjgalinti organizacijos vadovo (zr. 22 lenrgel

23 lente¢. Respondentjgalinimo hiklé organizacijoje (N=31).

Teiginiai Vidurkis St. Nuokrypis

Darbuotojai gali priimti sprendimus savarankiskai 713 1,01
Darbuotojai gali prisiimti asmengratsakomyb 4,16 0,86
Darbuotojai jadia jsipareigojim 4,35 0,84
Darbuotojai jatiia darbo prasmingusn 4,13 0,96
Darbuotojai jadiasi turintis gal 3,39 1,26
Darbuotojai jatiasi turintys kompetencijos atliktj 8arky 4,23 0,67
Darbuotojai jadiasi norintys ir galintysj&darky atlikti 4,26 0,86
Darbuotojai gali stiprinti savo profesiniugndzius 3,94 0,96
Darbuotojai gali atlikti iS8kius keliargius darbus 3,71 0,94
Darbuotojai gauna pijima prie visos reikiamos informacijos 3,84 1,00
Darbuotojai sulaukia kit darbuotoy paramos, patarim 3,84 0,97
Darbuotojai jadia viding motyvacip 3,71 0,94
Darbuotojai galigyvendinti savo i¢jas 3,61 1,17
Darbuotojai jadia entuziazrg dirbdami 4,00 0,86
Darbuotojai jadia darbo prasg 4,06 0,89
Darbuotojai yra autonomiski (nepriklausomi) 3,61 31,

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo dugmis ir SPSS analize.

Analizuojant respondent jgalinimo kikle tiriamoje organizacijoje, kaip daznai
organizacijos darbuotojai yrggalinti (1 — niekada, 5 — visada), pastebima, kagawizacijos
darbuotojai daznai j&iasi jgalinti jvairiomis vadovo taikomomigalinimo priemokmis: jaltiasi
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galintys priimti sprendimus savarankiskai (=3,741,€1), jadiasi galintys prisiimti sau asmenin
atsakomyb (=4,16; s=0,86), jatia jsipareigojing pavestoms uzduotims (=4,35; s=0,84), daznai
jawia darbo prasminguim(=4,13; s=0,96), kartais jaasi turintys gali (=3,39; s=1,26), jatlasi
turintys kompetenayj atlikti konkretius darbus (=4,23; s=0,67), faasi norintys ir galintys atlikti
savo darbus (=4,26; s=0,86), ¢eay kad gali stiprinti savo profesiniygudzius (=3,94; s=0,96),
jawia, kad gali atlikti iS8kius keliagius darbus (=3,71; s=0,94), gaunaéjma prie Visos
reikiamos informacijos (=3,84; s=1,00), sulaukidqykdarbuotoj paramos bei patarim(=3,84;
s=1,00), daznai jaim viding motyvacip (=3,71; s=0,94), galigyvendinti savo idas ( =3,61,;
s=1,17), jadia entuziazm dirbdami (=4,00; s=0,86), j&ia darbo prase (=4,06; s=0,89) ir turi
autonomiy nuo vadovo (=3,61; s=1,31). Galima teigti, kad amigacijos zmogiskieji iStekliai
jawciasijgalinti organizacijos vadovo (zr. 23 lenrgel

Analizuojant vadoy vaidmen Zmogiskyjy iStekliy jgalinime vien kiekybinio tyrimo
nepakankalgalinimas yra gan nauja\ska Siandieniniame vadovavime, ¢ébgvarbi yra ekspeyt
nuomoré. Siekiant nustatyti koks yra vadpwaidmuo zmogiSkjy iStekliy jgalinime atliktas
kokybinis tyrimas, kuriame informantai iSsakavo nuomog ir vadow poziirj apie vadovavimo
samprad Siandieniame vadovavime, vadovavimo stitendencijas vyrauja@ms Siandieniniame
vadovavime beigalinimo svarh Siandieniame vadovavimo kontekste.

Vadovavimo samprata Siandieniniame pasaulyje kkaatu turi kisti ir vadovai beiy
poziiris j organizacijos darbuotojus. Informgn{R1 ir R2) nuomoé sutapo Siais aspektais:
Siandien daugiausiai vyrauja dvigjvadovavimo sampratvadovai: ,,posovietinio autokratizmo® ir
,,vakarietiSkos SiuolaikiSkos vadybos“¢igu pirmosios sampratos vadovai priversti keistiss
talentai, pas juos ilgam dirbti nepasilieka. Infamy (R1 ir R2) nuomone yra pastebimi X ir Y
kartos vadoy skirtumai, téiau vienareikSmiskai vertinti vadgwagal tai gra tikslinga, nes visur
iSsiskiria vadoy asmenybs. Informang (R1 ir R2) teigimu &mingoje Siandienio vadovavimo
sampratoje yraidinas vadovo darbas su darbuotojais diagnozuojakiokiu darbuotoju vadovas

dirba. Detaleshiinformacija yra pateikiama 24 lentg.

24 lentet. Vadovavimo samprata Siuolaikiniame vadovavimé(mant poziiriu).

Subkategorijos Eksperyy nuomone
Vadovavimo Eksperty (R1 ir R2) teigimu, dazniausiai tenka susidurti cbrejy tipy
samprata vyraujanti vadovavimo samprata besivadovaudjais vadovais: vienas i§; jbaty ,,
tarp Siandieninj posovietinio autokratizmo” vadovavimo sampratosoxed, kada vadovu
vadow labai svarbus yra statusasjyairios regalijos, vadovo egtvirtinimas, kai
svarbiausias organizacijoje yra jis pat$,darbuotojus Zirima kaipj darbo
jéga — iS auksSto, darbuotgjinteresai vadovui éra svarlis. T&iau
ekspertai pazymi, kad tokio tipo vadovai turi kisishes talentai pas juos
ilgam dirbti nepasilieka. Antrasis tipas ekspefR1 ir R2) teigimu yra
vadovai ,,vakarietiskos, SiuolaikiSkos vadybos” wmeal, kury daugiausia
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tenka sutikti Vilniuje, Kaune, tgau atsiranda ir Klaigdoje, tai vadova
besivadovaujantys tokia vadovavimo samprata ekPia vadyba”, kai
vadovas nebe vadovas, ne lyderis, o komandos kesitomurodanty
gaires, kur link reikia eiti komandai ir eina kasgu komanda. Ekspar{R1
ir R2) teigimu, kol kas Siandigrdaugiau vyrauja vadovai autokratistai,
su skirtinga autokratinio valdymo amplitudecigal situacija spdrali
keiciasi ir kartu priversti keistis ir vadovai i poziiris j darbuotojus.

UJ

k

[=3

X ir'Y kartos vadoy
skirtumai

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, aiSkiausiai pastebimi skirtuntarp X ir Y
karty vadow;, darbuotoj atzvilgiu yra Sie: getamojo rysio, vadovavim
kultaros, darly organizavimo, darbuotgjjtraukimo ir jgalinimo bei y
karjeros planavimo suvokimo skirtumai. Ekspertal (RR2) nurodo, kag
Y vadovai yra labiau pazeagdT technologij srityje, bei geriau geb
pritaikyti IT technologijas darbo procese, Y kartasdovai patys mokos
kartu su darbuotojais, stengiasi su jais bendtaetrpisSkai, uztikrinama
aiSkesnis g¢tamasis rysys, ekspertR1 ir R2) nuomone Y kartos vadp
darbuotojai labiaysitraukiaj darky ir jaucia darbo prasmingugn jalciasi
,,Savi” organizacijoje. Ekspert(R1 ir R2) teigimu X kartos vadovs
dazniausiai yra tradicinio pa#io vadovavimo klausimu, kadaémhesys
sutelkiamasj organizacijos tiks] pasiekim, o nej priemones kaip ti¢
tikslai pasiekiami. Ekspert(R1 ir R2) teigimu vienareikSmiskai negalin
atskirti X ir Y kartos vadoy, kadangi visur iSsiskiria asmerggy koks
vadovas yra kaip asmenyb

Sékminga
vadovavimo
samprata
Siandieninio vadovo
akimis

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, Siandientje stkmingoje vadovavimg
sampratoje, labai svarbu kai vadovas turi 4 slgdas vadovavimg
galimybes, priklausomai nuo to su kokiu darbuotdjuoa: dirbant sy
,,2aliu darbuotoju” aiSkus tiesioginis delegavin#ssliai nurodant ko is jq
norima, dirbant su pazengusiu darbuotoju — labartays palaikymais, jan
tiesiog pakanka nurodyti reikiamas gaires, dirbant pazengusiai
darbuotojais, kurie patys sugeba numatyti gairesmg reikalingas
ugdomasis vadovavimas, ir dirbant su labai pazeagusiarbuotojais
jiems tiesiog reikia nurodyti uzduotis —i&$us, su kuriais jie &mingai
gakty dirbti ir realizuoti save. Ekspert(R1 ir R2) teigimu vadovas
lyderis, turi diagnozuoti su kokiu darbuotoju diribka reikia darbuotoju
pritaikyti, tokia vadovavimo samprata,éksningai padeda pasiek

organizacijos veiklos rezultatus.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis ekspeapklausa.

Vadovavimo stiliy tendencijos Siandieniniame vadovavime kinta. Imfany (R1 ir

R2) teigimu, kiekvienas vadovavimo stilius yra skigas ir pagal savo tuiigali bati pastebimas

skirtingo veiklos pobdzio organizacijose. Vieni vadovavimo stiliai talaugiau teigiam savybi,

kiti maziau. Informant (R1 ir R2) teigimu, tarp Siandienipvadow pasitaikojvairias vadovavimo

stiliais besivadovaujaiy vadow, tatiau pagal vadovus ékmingi vadovavimo stiliai, kurie

uztikrinty organizacijos veiklos rezultatus yra charizmatinikooperatinis vadovavimo stiliai + 4

skirtingos vadovavimo galimyis. Detali informacija yra pateikiama 25 legjel

25 lente¢. Vadovavimo stilip tendencijos Siandieniniame vadovavime (informaraZiariu).

Subkategorijos

Ekspery nuomoné

Vadovavimo stili

samprata ekspert

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, charizmatinis, autokratinisiudokratinis,

kooperatinis ir laisvas (liberalus) vadovavimo iatil yra Siek tiek
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akimis pavirsSutiniSki ir apidinimas yra pirmojspadzio. Ekspertai (R1 ir R2)
charizmatiy vadovavimo stily vertina skeptiSkai, kadangi vadovas
daZniausiai traukia savo asmenine traukagiata daznai pamirst
vadovavimo esm Ekspertai (R1 ir R2) autokratinvadovavimo stilj
apibidina kaip vadovavimo sti)i kuris vienareikSmiskai taty Kisti
Siandieniame pasaulyje. Ekspertai (R1 ir R2) teidiad biurokratinig
vadovavimo stiliaus vadovai daZniausiai sutinkaralstykés tarnybose
kur veikla grieztai reglamentuota. Ekspertai (R1RR) nurodo, kad
kooperatinis vadovavimo stilius yra lyderiSkas wemlomo stilius,
traukiantis darbuotojus — talentus. EkspgiiRl ir R2) nuomone laisvas
(liberalus) vadovavimo stilius dazniausiai suteikfeotinn neapibéztung
organizacijoje, strategijos nedjima, vadovo nezinojimm kur link
organizacija eina.
Vadovavimo stiliai | Eksperty (R1 ir R2) teigimu, tarp Siandienipivadow; galima sutikti
vyraujantys tarp | jvairiais vadovavimo stiliais besivadovaujanvadow. Kadangi skirtingg
Siandieny vadow; | pobadzio ir skirtingos veiklos organizacijose, vyragjartingos nuostatos
ir skirtingos veiklos normos. Daugiau iSsiskiria sldrtingi vadovavimag
stiliai, o skirtingos vadovavimo sampratos.
Sekmingas Eksperty (R1 ir R2) teigimu, charizmatinio ir kooperatiniadovavimo
vadovavimo stilj | stiliaus rinkinys + 4 skirtingos vadovavimo galinégb pagal darbuotgj
rinkinys Siandieninig tipus yra skmingas vadovavimo stiji rinkinys, Siuolaikinio vadovo
vadovo akimis | akimis.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis ekspeapklausa.

D

Igalinimas Siandieniniame vadovavingauna vis didegnsvarly ir reikSne bei tampa
neatsiejama vadovavimo dalimi, vadovui norint, kddrbuotojai paéty pasiekti numatytus
organizacijos tikslus bei uzdavinius. InformaR1 ir R2) teigimujgalinimas kartu su darbuotpj
jtraukimu yra pastajy trijy mey vadybinis ,,base word‘as”, d@au vadowy naudojang jgalinimo
proceso komponemntskatius dazniausiai priklauso nuo organizacijos branaldygio. Informang
(R1 ir R2) nuomoés sutampa, kad kalbant apie motyvadij jgalinimg, vadovai dazniausiai
vadybinio strateginio poirfio neturi. Tik Siuolaikiski, modefis ir augantys vadovai suvokia
jgalinimo svarh stkmingiems organizacijos veiklos rezultatams pasidkformany (R1 ir R2)
nuomone, dazniausiai vadovai nepastebapg tarp vadovavimo, vadovavimo stilir jgalinimo, tai
yra sritis kur vadovams reikia toktil nes Siuolaikiniai darbuotojai yra asmeaghgalinimas

tampa vis svarbesniu vadovavimo bruozu. Detaliforinacija yra pateikiama 26 lengg.

26 lentet. Jgalinimo sampratos svarba Siandieniniame vadovayini@ mant; poZziiriu).

Subkategorijos Eksperyy nuomone
Igalinimas Eksperty (R1 ir R2) teigimujgalinimas yra pastapy trijy mety vadybinis
Siandieniame ,,base word‘as”, kadagalinimas vadyboje, vadovavimo koncepte €ina

vadovavime, vaday | kartu su darbuotgj jtraukimu. Ekspertai (R1 ir R2) teigia, kai vadoyas
naudojamiigalinimo | darbuotojui ne ,,numeta“ kazkakiuzduoi, o jg pateikia taip, kad
proceso darbuotojas jatiasi proceso ,,Seimininkas”, darbuotojas netik @i
komponentai susitvarko su uzduotimi, bet ir nuzengia ,,extrdi giyEkspert; (R1 ir R2)
teigimu, vadoy naudojamijgalinimo proceso elemantkiekis dazna
priklauso nuo p&os organizacijos brandumo lygio, ar organizacija |y
vietinio kapitalo ar tarptautinjmore. Ekspertai (R1 ir R2) teigia, kad

~
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daZznai tenka girdi vadovus vartojant tokiuggalinimo komponentus:
delegavimas, atskaitingumas uz pasekmeSauetenka sutikti vadovus

vartojant Siuosjgalinimo proceso komponentus: inovatyvumo ugdymas,

darbo prasmingumo didinimas, dalijamasis inforngcigavarankiskal
sprending priémimas, jgadziy stiprinimas, dalyvavimo sprendim
priemime skatinimas, pasittkmas aukStais veiklos rezultata
autonomijos suteikimas.

Vadow samprata

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, vadybinio strateginio po#b organizacijose

[72)

apiejgalinimo ir | vadovai neturi, kalbant apjgalinimo ir motyvacijos skirtumus, nebent tai
motyvacijos atskirti vadovams pavyksta intuityviai. Ekspert&1(ir R2) teigia, kag
skirtumus daugiau tarptautitse organizacijose yra pritaikomos tam tikros sis®m
kurios yra pasitvirtinusios uzsienyje. Eksper(R1 ir R2) teigimu,
daZniausiai jdarbinimo proceso metu vadovo paklausus kokios |yra
pridétinés verts darbuotojui be atlyginimo, sulaukiama atsakymdkog
reikia daugiau, juk darbuotojas uz atliktarky gaus numatytatlyginima.
Vadow taikomi Eksperty (R1 ir R2) teigimu, dazniausiai tik SiuolaikiSki modermis,
jgalinimo bruozai | augantys ir norintys tobéti vadovai suvokia, kaghalinimas ir jo taikymas
darbuotojams darbuotojams  yra darbuotojus skatinantys veiksmskmingiems

organizacijos veiklos rezultatams pasiekti. EkspgR1 ir R2) teigia, kad

vadow jgalinimo taikymas darbuotojams, pgmarius jgalinimo bruozus
yra sritis, kur vadovams dar reikia togtilir mokytis.

Vadow; pastebimos
s3sajos tarp
vadovavimo,
vadovavimo stili ir
igalinimo

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, vadovai praktikoje dazniausimpasteb
sgsay tarp vadovavimo, vadovavimo stiliir jgalinimo ir dazniausial

nesistengia ieSkotgsayy, viskas kas vyksta dazniausiai vyksta intuityviai.

Jgalinimo svarba
Siandieniniame
vadovavime

Eksperty (R1 ir R2) teigimu, Siuolaikinis vadovas &ty taikyti jgalinimg
darbuotojamsjgalinimas tampa svarbiu vadovavimo bruozu, Siandian
darbuotojai yra kitokie, jie yra asmerggbvisly jawiancios ir matacios,

jai darbuotojas bugyalintas irjtrauktasj organizacijos veikl jis savo noru
dirbs daugiau negu reikia, kas paddrganizacijai &mingai jgyvendinti
veiklos rezultatus.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis ekspeapklausa.

rezultatais nustatyt&ad

Remiantis kiekybinio tyrimo respondent teigimu
vadovavimas yra procesas, kai vadovas organizacéiosgiskuosius iSteklius suburia dirbti ir
nukreipia juos kuria krytimi reikia eiti, suteikiarganizacijos tiks] jgyvendinimui reikiamas
priemonesjgalina organizacijos Zmogiskuosius isteklius tie#fividualiam tiek grupiniam darbui.
Respondentai organizacijos zmogisSkuosius iStekigskiria kaip kertii elemend uztikrinang
sekmingos organizacijos veiklos rezultatus. Respotaleteigia, kad tiriamoje organizacijoje
vadovas taiko kooperaiinr charizmatin vadovavimo stilius. Respondgnteigimy ryskiausiai
jgalinimas atsiskleidzia vadovo elgesiu, kai darbjatyra skatinami pasvertai prisiimti rizik
sialyti jvairias naujas igas, gauna is vadovojgtamyjj ry§ apie veiklos rezultatus ir turi galimyb
mokytis iS klaid;. Respondentai skiriggalinimo ir motyvacijos komponentus. Responddstginy
sekmingiems j; veiklos rezultatams daugiausijtakos turi tai kiek vadovas su jais dalijasi patirt
bei informacija, kuri leidziaékmingai atlikti uzduotis ir siekti organizacijoksily. Respondentai

pazymi, kad ryskiausiaijjorganizacijoje vadovas taiko Siggalinartio elgesio charakteristikas bei
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dimensijas: dalijimasis informacija, delegavimassakomylds uz pasekmes skatinimas, darbo
prasmingumo didinimas, dalyvavimo sprendinpriemime skatinimas, pasiithmas auksStais
darbuotoy veiklos rezultatais.

SPSS analizparo@, kad pastebimi statistiSkai reikSmingi rySiai Bereliacijos tarp
faktoriy: respondent jgalinimo gvokos suvokimo ir charizmatinio vadovavimo stiligusskyrimo
prie tradicinio arba Siuolaikinio vadovavimo stil&a Respondentjgalinimo gvokos suvokimo ir
biurokratinio vadovavimo stiliaus priskyrimo prieadlicinio arba Siuolaikinio vadovavimo stiliaus.
Respondent jgalinimo gvokos suvokimo ir vadovavimo stiliaus vyraujam organizacijoje.
Vadovo taikomy jgalinimo priemony ir vadovavimo stiliaus vyrauj&n organizacijoje.
Respondentuzimamy pareig; ir vadovo taikong jgalinimo priemoni organizacijoje. Respondent
amziaus ir vadovo taikomigalinimo priemoni organizacijoje. RespondeniSsilavinimo ir vadovo
taikomy jgalinimo priemoni organizacijoje. Vadovo taikognjgalinartio elgesio charakteristik
organizacijoje bei respond@ntvadovavimo sampratos. Vadovo taikenjgalinartio elgesio
charakteristily bei vadovavimo stiliaus vyraujéio organizacijoje koreliacija. Lyginant kiekyhiir
kokybinj tyrimag pastebimi Sie panaSumai. Respongeitinformanty nuomor sutampa, kad
vadovavimas yra procesas, kai vadovas aiSkiai mudadbuotojams gaires kur link reikia eiti ir
kokie yra organizacijos tikslai, &&u informantai iSskiria, kad Siandierienka sutikti nemazai
vadow; autokrat;. Informant; nuomone, Siuolaikiniai Y kartos vadovai iSsiskigaztamojo rysio
suteikimu darbuotojams,yj jtraukimu j darky, skatinimu. Respondentai aiSkiausiai suvokia
jgalinimg (kurj galima priskirti Y kartos vaday vadovavimo bruozui) per gitamojo rySio
uztikrinima, vadovo skatinirp darbuotojams slyti naujas i¢jas. T&iau svarbu pazysti, kad
informant; teigimu vadovas iSsiskiria kaip asmeayllocdtl negalima vienareikSmiskai vertinti
vadow pagal tai ar jis yra X ar Y kartos vadovas. SP®8lizzs metu nustatytas statistiSkai
reikSmingas rysys tarp respondeainziaus ir vadovo taikoynjgalinimo priemoni organizacijoje
ir informantai teigia, kad Siandienis vadovas taikyti skirtingas 4 vadovavimo galimybes pagal
darbuotoy patirg, norint, kad Sie &mingai jgyvendint; numatytus organizacijos tikslus bei
rezultatus. Respondentai aiSkiai suvokia motyvacijo jgalinimo komponent skirtumus.
Informant; teigimu vadovai dar nelabai skirjgalinimo ir motyvacijos komponentus ar pastebi
sgsajas tarp vadovavimo, vadovavimo stilbei jgalinimo, dazniausiai viskas kas vyksta vyksta
intuityviai. Eksper teigimu Siandieniniai vadovai yra kitokie — t.agsmenybs visky matarios ir
jawgiarkios ir jgalinimas kartu su darbuotpjtraukimu tampa vadybiniu ,,base word‘u “. Vadovai
norintys iSlaikyti talentus savo organizacijoje kad darbuotojai padty sckmingai pasiekti

organizacijos tikslus, turi taikyjgalinimg vadovavime.
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Vadovavimo stili ir jgalinimo teoriniy aspeky, atvejo
analizés ir ekspertavimo sintez

Vadovavimo stiliai, kuriuose Respondent teigimu Igalinimui skmingiausi
vyraujajgalinimo bruozai organizacijoje vyraujantys vadovavimo  stiliai  ekspert
vadovavimo stilie teigimu
\ 4 ) 4 \ 4
Laisvas (liberalus) vadovavimo Charizmatinis vadovavimo Kooperatinis vadovavimo
stilius stilius stilius

\ 4

Palankiausias vadovavimo
stiliai jgalinant darbuotojus
organizacijoje

10 pav.Vadovavimo stilj palanki; jgalinimui koreliacirt analiz.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Nustatyta, kad laisvame (liberaliame), charizmatme bei kooperatiniame
vadovavimo stiliuose yra pastebimgalinimo bruozai. Informagt nuomone &mingiausi
vadovavimo stiliaigalinimui yra kooperatinis ir charizmatinis vadoirae stiliai t.y. jiems ladingy
savybiy rinkinys, kiekybinio tyrimo metu respondentai ndépkad j; organizacijoje vadovas taiko
Siuos vadovavimo stilius. Vadovaujantis 10 pavekphteikta vadovavimo siiliir jgalinimo
teorinio koncepto, atvejo analz ir ekspertavimo sinteze, galima teigti, kad plalamsi
vadovavimo stiliaijgalinimui yra charizmatinis ir kooperatinis vadoirae stiliai su jime ladingu
savybij rinkiniu.

Tyrimo metu nustatytos Siggjalinimo tobulinimo kryptys tiriamoje organizackpj
autonomijos, galios savarankiskai priimti ir vykdgprendimus suteikimas, atsakomgluz veiklos
rezultatus perdavimas, dalijimasis informacija ikieidzia atlikti darbus pagal organizacijos
standartus, reikiamo ugdymo uztikrinimas ne pemodymus ar kontr@l o per ugdymo proceso
fasilitavimg, dalijimasis patirtimi su organizacijos zmogiskais iStekliais.



rezultatus silomas vadovavimo ir darbuotpjjgalinimo modelis, kuris uZztikrins efektyvesn

3. VADOV U VAIDMENS ZMOGISK UJU ISTEKLI U IGALINIME

ISanalizavus irjvertinus teorineggalinimo proceso tobulinimo galimybes ir tyrimo

darbuotoy jgalinimo proces.

CHARIZMATINIS
VADOVAVIMO STILIS

LIBERALUS YADOVAVIMO

KOOPERATINIS VADOVAVIMO

IGALINIM O BRUOZAI VYRAUJANTY S

STILIUS

STILIUS

11 pav.Vadovavimo ir darbuotagjjgalinimo modelis uztikrinantis efektyvestarbuotoy jgalinimo
proces.
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TOBULINIMO MODELIS

+

TATP

TOBULINTINI |G ALINIM O BRUOZAI

SVAOQVA

ORGANIZACIJOJE ORGANIZACIJOJE
Organizacijos Zmogskyy
5, idtekliy darbo I
prasmingumo didinmas.
Autonomijos suteikim as
.~ organizacijos Zmogiskiesiems
“  iStekliams.
P asitikéjimas !
> organizacijos Zmogiskyy I
istekliy auksStais wveiklos
rezultatais. Organizacijos Zmogskiesiems
iStekliams suteikimas galios
savarankiSkai priimti ir vykdyt
 S— — SPTendimus.
Organizacijos Zmogskyy ;
3 1§tekling dalyvavimo
sprendimy priémime l
skatinim as. . X
Atsakomybés uz wveiklos
i > rezultatus perdavimas
1 orgamizacijos  ZImogiskiesiems
I . " istekliams.
[galiojimy organizacijos
ZImogskiesiems 1
> istekliams perdavimas. I
Dalijimasis  informacija su
or ganizacijos ZImogskaisiais
3 istekliais, kur leicia Sems
] atlikti wveiklg pagal
or ganizacijos standartus.
I
.
> 9"8&!.112”.“05 - . Zmogskiesiems istekliam s
Zmogdkyy istekliy reikiamo ugdymo uZtikrinimas
inovatyvumo ugdymas. ym
ne per nurodymus ar kontrolg, o
— > per ugdymo proceso
fasilitavima.
| |
?  Dalijimasis patirtimi su
orgarizacijos Zmogiskaisiais
iStekliais.
Arjgalinti <€ l
organizacijos > NE
Imogi¥kieji
istekliai?

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis atliktu tyrimu ir miirkés literatiros Saltiniais.
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Mokslinés literatiros Saltiny, vadovavimo stili ir vadovo jgalinartio elgesio
charakteristiy bei vadovo jgalinartio elgesio dimensy (igalinimo bruon) palyginamosios
analizs pagalba sudaryta tectinschema, nustatyta kuriuose vadovavimo stiliuoseaujg
konkrefis jgalinimo bruozai.

Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kokie vadovo taiki jgalinimo bruoZzai
darbuotojams vyrauja organizacijoje ir kur yra pashos vadoy vaidmens zmogisky istekliy
jgalinime tobulinimo kryptys.

Kokybinio tyrimo metu ekspertai patvirtinggalinimo svarh Siuolaikiniame
vadovavimo koncepte. Ekspertai buvo supazindinpanengtu vadovavimo ir darbuaiggalinimo
tobulinimo modeliu ir patvirtino jo praktinpritaikomuma, kuris uztikrins efektyvesndarbuotoj
jgalinimo proces ko pasekoje bus pasiekti numatyti organizacijoklee rezultatai. Ekspest
nuomone pagal sukgrtmode] galima ne tik atliktidarbuotoy jgalinimo kuklés diagnostil
organizacijoje, bet ir vadovui analizuojant, kgkjgalinimo bruoi pasigenda darbuotojai ir
kokiuose vadovavimo stiliuose yra pastebinakitamijgalinimo bruozai, kurti savo kaip vadovo
asmeninio tobuiimo plam.

Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijoje vyraug darbuotay jgalinimo bruozai:
darbo prasmingumo didinimas, vadovo pasjitkas organizacijos Zmogigky iStekliy aukstais
veiklos rezultatais, vadovas skatinimas dalyvaptesdim; priémimo procese. Vadovas daznai
perduoda jgaliojimus organizacijos darbuotojams, vadovas is&atorganizacijos darbuotpj
inovatyvumo ugdyry.

Tyrimas parod, kad organizacijoje yra pastebimi tobulintini vado taikomi
darbuotoy jgalinimo bruozai: autonomijos ir galios suteikimsevarankiSkai priimti bei vykdyti
sprendimus, atsakomgb uz veiklos rezultatus perdavimas, dalijimasionmfacija, kuri leidzia
vykdyti veikla pagal organizacijos standartus, reikiamo ugdyntkmuzimas ne per nurodymus ar
kontrok, o per ugdymo proceso fasilitavinimokymasis i$ klaig), vadovo dalijimasis patirtimi su
organizacijos darbuotojais.

Vadovavimo stiliuose pastebimigalinimo bruozai, kurie priklauso nuo vadovo
asmeniny savybij, taikomy jgalinimo priemoni organizacijoje, kai skirtinguose vadovavimo
stiliuose yra pastebimo skirtingos vadoygalinartio elgesio charakteristikos bei dimensijos.
Tirilamoje organizacijoje, respondgnteigimu, vienijgalinimo bruozai yra taikomi daznai, Kiti
reciau. Vadowy vaidmens zmogisly iStekliy jgalinime tobulinimo modelyje iSskiriami
ZmogisSkyjy iStekliy jgalinimo bruoZai vyraujantys organizacijoje ir téibtini ZmogiSkyjy iStekliy
jgalinimo bruoZzai organizacijoje. Ar organizacijoariouotojai yrajgalinti vienokiais ar kitokiais
jgalinimo bruozais, tai priklauso nuo vadovo asmignisavybi;, kurios atsiskleidzia per
vadovavimo stilius, bei juose esams jgalinimo komponentus. Kartu Sios dvi géspgalinimo
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bruoz; formuoja jgalinty organizacijos darbuotgj kuris pads organizacijai &mingai siekti
numatyty veiklos rezultaj. Siekiant patikrinti ar organizacijos darbuotojampajgalinti, jiems
reikia pateikti klausirp sudarys pagal Likerto skal Pateiktame klausime reikia nurodyti visus
jgalinimo bruoZusPrie kiekviengjgalinimo bruoZzo organizacijos darbuotojaiétyrpazyneti, kiek
daZnai jadiasijgalinti vadovo, jam taikant konkfe jgalinimo priemor. Analizuojant darbuotgj
pateiktus atsakymus, jai darbuotojai tamgalinti, modelis uzsibaigia. Jai rezultatai rodadidar
yra tobulintiny jgalinimo bruoz, tada vadovas téy analizuoti ks reikia keisti vadovavime siekiant
pilnai jgalinti darbuotojus.

Sudarys mode] tikslinga taikyti vieSosiomgstaigoms bei verslgmoréems, siekiant
nustatyti organizacijos darbuotojgalinimo kukle ir jgalinimo tobulinimo kryptis. Organizacijos
darbuotojams reikia uzpildyti, pagal Likerto skadudarys klausimy, kuriame prie kiekvieno
jgalinimo bruoZo organizacijos darbuotojai pazymekkidaznai jatiasi jgalinti vadovo. Pagal
gautus tyrimo rezultatus, atsizvelgianivadovavimo stilius, modelyje yra atskiriarfgalinimo

bruozai, kurie vyrauja organizacijojejgalinimo bruozai, kuriuos reikia tobulinti.
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ISVADOS IR SITULYMAI

Vadovavimas yra viena iS svarbiausvadovo funkciy organizacijoje, t&au
vadovavimas bus neveiksmingas, jeigu jis nesiread®vo sugefjimu sutelkti Zmonesémingam
tiksly realizavimui beiy jgalinimui. Ttikslingas vadovo vaidmelgyvendinimas organizacijoje yra
vienas svarbiausgi veiksny lemiantis skminga organizacijos veikl Vadovas formuodamas
tinkamg klimatg organizacijoje, savo elgesiu g@tveépti darbuotojus, parodytijjdarbo prasmbei
svarly organizacijai taip juos motyvuodamasjgalindamas siekti aukStegnveiklos rezultaj.
Nauji vadovavimo stiliai yra prieSingi tradiciniammadovavimo stiliams. Tradiciniams vadovavimo
stiliams kidinga stipri valdymo centralizacija, valdzios konttavimas vienose rankose. Naujieji
vadovavimo stiliai labiau atitinka Siuolaikineglygyas, yra orientuotij darbuotoj potencialo
stiprinimg bei darbuotaj jgalinimg. Pagrindinis dmesys skiriamas darbalggoms, aplinkai,
tarpusavio bendravimui, socialiniam — psichologmi&limatui, kur galima atrasti zmogigk
iStekliy jgalinimo bruoh. Zmogidkyjy iStekliy jgalinimui organizacijoje labiausiai palaisk
vadovavimo stiliai yra: kooperatinis, charizmatimisiberalus vadovavimo stiliai.

Zmogiskieji istekliai Siandienitje organizacijojeigauna didel reiksme, yra kertinis
organizacijos elementas, uztikrinantis organizacgmingg veikla bei vystymasi ir tiksly siekim,

o strateginis j valdymas tampa svarbignores veiklos proceso dalimi. Zmogigk iStekliy
valdymas organizacijoje, kaip ir pats po#s | organizacih bei p&ios organizacijos tikslai yra
kintantis procesas, Sis procesasétiurbiti planuojamas strategiSkai ir nuosekliai, nuolajps
atnaujinant. Zmogidky istekliy vere yra susijusi organizacijos investicijonislarbuotoj atrank,
jdarbinimg, mokymy ir prieziirg. Darbuotojai kurie yraieybingi, iSradingi, iSsilavig, motyvuoti,
nuolatos atnaujinantys sa\gudzius, gaunantys palaikyms vadovo, sugeba st iSkilusias
problemas beiékmingai konkuruoti, toél siekiant veiksmingai vadovauti organizacijai jumsdina
jgalinti.

Siuo metu akcentuojamas ir nagjamas naujas terminagalinimas — vadovo
veiksmai darbuotojo atzvilgiu, siekiantkeningo organizacijos tikgljgyvendinimo. Nustayta, kad
pagal jgalinimo tipologip jgalinimas skirstomag dvi rasis: psichologip jgalinimg ir strukiirinj
jgalinimg, pastarasis yra analizuojamas socialmioksly srityje — vadyboje. Strufitinis jgalinimas
pasizymi Siomis charakteristikomis: galingybis, informacija, parama, resursais, faktoriaigjds
vadovasigalina organizacijos zmogiskuosius iSteklius. Vaumgmalinartio elegesio charakteristik
bei dimensij déka kuriama pridedamoji verttiek darbuotojui, tiek organizacijailgalinimo
proceso metu skatinamas darbuotojo ugdymasis, tywawaas, vadovas dalijasi patirtimi su
darbuotojais, skatinamas laisvas sprendpniémimas vadovaujantis darbuotojo kompetencija bei
atsakomybs uz priimtus sprendimus prsiimas, neskmes traktuojant kaip galimgbmokytis.
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Zmogiskuosius iSteklius organizacijojgalina vadovas]galinimas tuéty biti nuolatinis procesas,
kurio deka formuotsi darbuotojas, kur kas gegau gebantis savarankiSkai ggti jvairias iskilusias
problemas, sugebantidibiti inovatyvias i¢jas bei padedantis siekti organizacijos numgatisly
bei uzdavini.

Jgalinimas - vadovo inicijuocjamas procesas¢tacdow vaidmuo Zmogiskjy iStekliy
jgalinime vienareikSmiSkai svarbus. Respondentantifieavo, kad gkmingiems § veiklos
rezultatams daugiausi@takos turi tai, kiek vadovas su jais dalijasi gatir bei informacija, kuri
leidzia skmingai atlikti uzduotis ir siekti organizacijosksly. Respondentai pazymi, kad
rySkiausiai § organizacijoje vadovas taiko Siuggalinimo bruozus: dalijimasis informacija,
delegavimas, atsakomé®d uz pasekmes skatinimas, darbo prasmingumo didsimdalyvavimo
sprendiny priemime skatinimas, pasittkmas aukstais darbuotpjveiklos rezultatais. Informaunt
nuomone &mingiausi vadovavimo stiligigalinimui yra kooperatinis ir charizmatinis vadoirao
stiliai su jiems ladingy savybi rinkiniu, kiekybinio tyrimo metu respondentai ndép kad j;
organizacijos vadovuitalingi Sie vadovavimo stiliai. Informapthuomone, Siuolaikiniai Y kartos
vadovai iSsiskiria darbuotojams jglamojo rySio suteikimu,yj jtraukimu j darky, skatinimu.
Respondentajgalinimg suvokia per gétamojo rySio uztikrinim, vadovo skatinirp darbuotojams
sialyti naujas i@jas. Siuolaikinis vadovas turi taikyti skirtingasvadovavimo galimybes pagal
darbuotoy patirg. Igalinimas kartu su darbuotpjtraukimu tampa Siandieniniu vadybiniu ,,base
word‘u“. Vadovai turi iSlaikyti talentus savo orgaacijoje, ir jgalinti darbuotojus siekti
organizacijos tikgj. Taijmanonoma tik vadovaujanti esminigmlinimo principais.

Sudarytas vadovavimo ir darbuajojgalinimo tobulinimo modelis gali uztikrinanti
efektyvesm darbuotoy jgalinimo proces, kuriame vyrauja Sie komponentai: vadovas, vadiovas
per vadovavimo stilj prizme, jgalinimo bruozai. Vadovavimas pasireiSkia per vadagmenines
savybes — taikomus vadovavimos stilius. Charizneatiie, kooperatiniame bei liberaliame
vadovavimo stiliuose nustatyti vyraujantygalinimo bruoZai. Respondentai identifikavo, kad
tilamoje organizacijoje, vienigalinimo bruozai vadovo yra taikomi daznai, kitéieal. Nustatytos
jgalinimo tobulinimo kryptys tiriamoje organizacyj autonomijos bei galios suteikimas
savarankiSkai priimti ir vykdyti sprendimus, atsakdés uz veiklos rezultatus perdavimas,
dalijimasis informacija, kuri leidzia darbuotojaratlikti veikla pagal organizacijos standartus bei
dalijimasis patirtimi, reikiamo ugdymo uztikrinimae per nurodymus ar konteplo per ugdymo
proceso fasilitavirp. Modelyje suformuotos ir iSskiriamos digalinimo bruon kryptys:jgalinimo
bruozai vyraujantys organizacijoje ir tobulintigialinimo bruoZzai. Kartu Sios dvi grépjgalinimo
bruoz; formuoja jgalinta organizacijos darbuo#gjkuris pads organizacijai &mingai siekti

numatyt veiklos rezultaj.
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Magistrinio darbo hipotez patvirtinta: jei vadovas vadovaudamas organizacijo
darbuotojams naudoja daugiau elgsenos hyukarie kadingi charizmatiniam ir kooperatiniam
vadovavimo stiliui, tai darbuotojai tokioje orgaa@joje jawiasi labiaujgalinti.
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