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Anotacija

Siame straipsnyje analizuojama jgalinan¢io vadovavimo esmé ir reik§mé jmonés rezultatams.
Kiekvieng organizacija siekia jgyvendinti savo uzsibréztus tikslus, todél vadovo ir darbuotojy tarpusavio
rysys yra itin svarbis, kadangi tokiu badu galima uztikrinti darnia ir vieninga organizacine aplinka. Sio
tyrimo problema keliama klausimu - kaip jgalinantis vadovavimas gali uztikrinti veiksminga zmogiskyjy
istekliy panaudojima?

Tyrimo tikslas — isanalizuoti jgalinanc¢io vadovavimo tobulinimo galimybes UAB ,,MM grupé®.

Tyrimo metodai: mokslinés literataros analizés ir sintezés metodas, apklausa, pusiau struktaruotas
interviu.

Sis tyrimas leido jvertinti ir nustatyti tobulintinas UAB ,,MM grupé“ sritis bei sudaryti jgalinancio
vadovavimo taikymo tobulinimo plana, kuris gali biiti pritaikomas ir kitose panasaus pobtdzio verslo
jmonegse.

ReikSminiai ZodZiai: jgalinantis vadovavimas, vadovavimo stilius.

Ivadas

Temos aktualumas. Kiekvieng organizacija siekia jgyvendinti savo uzsibréztus tikslus, todél
vadovo ir darbuotojy tarpusavio rysys yra itin svarbis, kadangi tokiu badu galima uztikrinti darnig ir
vieninga organizacine aplinkg. Vadovavimas skirtingy poziariy ir kultary darbuotojams gali tapti
didziuliu issakiu, kuomet per détas jautrumas akcentuojant pagrindines darbuotojo ir jo darbo aplinkos
problemas gali suskaidyti ir isardyti bendra komandine dvasia, suskaldyti pacia organizacija. Bitina
atkreipti démesj, kad kiekvienas darbuotojas turi skirtingg asmenybe, kuri formuoja jo elgsena.
Organizacija be vadovavimo yra tik neaiskus zmoniy ir jrenginiy rinkinys (Juceviciené ir kt., 2012).
Skirtinga reakcija ir kitoks elgesys gali Kilti i§ asmeniniy nuostaty, kurios yra pagrindziamos isoriniais
dirgikliais. Vadovo pastabumas tokiems aspektams, kaip darbuotojy skirtumai, darbo etika, pati vadyba,
daro jtakg organizacijos sekmei. Didzioji dauguma vadovy pasikliauja savo techniniais jgudziais,
funkcinémis ziniomis, taciau néra pilnai jvalde lyderystés jgudziy, kurie padéty paciam vadovui ir
komandai realizuoti kiekvieno darbuotojo ir pa¢ios organizacijos potencialg. Daugelis autoriy (Barry,
Grunberg, Eklund, 2017; Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi, 2012; Cherry, 2023; Cousera, 2023; Gill,
2015; Harris, 2022; Mccullough, 2019; Rimkeviciené, Kleiviené, 2005; Ward, 2023) mokslinéje
literatiiroje analizuoja vadovavimo stilius ir lyderystés svarbg organizacijoje, taCiau pasigendama
analizés apie vadovavimo stiliy poveikj darbuotojams ir jgalinan¢io vadovavimo svarbg organizacijos
rezultatams. Galima sakyti, kad vienas i$ pirmyjy zingsniy siekiant vadovavimo jgadziy gerinimo yra
suprasti darbuotojy skirtumus ir panasumus, pastebéti ir suprasti zmoniy kuriamy santykiy ypatumus.
Vadovas privalo suprasti, kad kiekvienas darbuotojas gali pasiekti gery rezultaty, kuomet naudojamas
atitinkamas vadovavimo stilius, atsizvelgiantis | kiekvieno darbuotojo asmening patirtj organizacijoje.

Tyrimo problema — kaip jgalinantis vadovavimas gali uztikrinti veiksminga zmogiskyjy istekliy
panaudojima?
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Tyrimo objektas — jgalinanc¢io vadovavimo tobulinimas.

Tyrimo tikslas — isanalizuoti jgalinancio vadovavimo tobulinimo galimybes UAB ,,MM grupé*.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti literataros analize apie jgalinancio vadovavimo koncepta verslo jmonése.

2. Atlikti tyrimg apie jgalinan¢io vadovavimo taikymo ypatumus UAB ,,MM grupé*.

3. Sudaryti jgalinancio vadovavimo taikymo tobulinimo plang UAB ,,MM grupé*.

Tyrimo metodai: pirmas uzdavinys bus realizuojamas taikant mokslinés literataros analizés ir
sintezés metodus. Antras uzdavinys bus jgyvendinamas analizuojant apklausos su UAB ,,MM grupé*
darbuotojais ir pusiau struktiruoto interviu vadovu rezultatus. Trec¢ias uzdavinys bus jgyvendinamas
gretinant literatarinés analizés ir tyrimo gautus duomenis bei sudarant jgalinan¢io vadovavimo
tobulinimo plang UAB ,,MM grupé®.

Praktinis tyrimo reik§mingumas. Sis tyrimas leido jvertinti ir nustatyti tobulintinas UAB ,,MM
grupé‘ sritis bei sudaryti jgalinancio vadovavimo taikymo tobulinimo plang, kuris gali buti pritaikomas
ir kitose panasSaus pobiidzio verslo jmonése.

1. Jgalinancio vadovavimo sampratos analizé

Vadovavimo sampratos analizé. Kiekviena organizacija, neisvengiamai ar ji maza ar didel¢,
prasideda nuo vadovaujancio asmens pareigy. Naujos kartos vadovy koncepcija yra labai svarbi bet
kokiai organizacijai, kurios tikslas kuo ilgesnj laika issilaikyti konkurencingoje rinkoje. Vadovavimas —
tai darbuotojy ir personalo nukreipimo, kontrolés, motyvavimo ir jkvépimo procesas siekiant uzsibrézty
organizacijos tiksly. Vadovas vadovauja darbuotojams, jkvepia, kaip motyvatorius, supazindina su
pareigybémis ir vadovauja, kaip treneris arba mentorius. Vadovg demokratg, sugebantj savyje suderinti
teigiamas liberalo savybes — profesinj autoriteta, tolerancijg, su vadovo autokrato ryztu ir sugebéjimu
efektyviai veikti ekstremaliose situacijose, galime laikyti idealiu vadovu (Zvirgzding, 2019).

Cook (2000) vadovavima vadina gebéjimu mokytis ir prisitaikyti prie tam tikry kasdieniy pokyciy,
rizikuojant asmenémis nuostatomis ir supratimu, Kkuriais siekiama sudominti darbuotojus ir palenkti
darbuotojus j savo puse siekiant bendro organizacijos tikslo.

Anot Grama ir Botone (2009) mokslininky, tyringjan¢iy vadovo elgseng ir elgsenos motyvus,
esminis vadovo aspektas yra atpazinti organizacijoje egzistuojancias emocijas ir atitinkamai j jas
reaguoti. Tuo tarpu remiantis Martic (2023), vadovas paprastai yra organizacijoje atrinktas arba paskirtas
asmuo, atsizvelgiant j specifinius techninius jgudzius, zinias ir kompetencija, kurio didziausias
vadovavimo jgudis — daryti jtaka ir jkvepti Zmones.

Mokslinés literatiiros autoriai nuolat gincijasi, kiek vadovavimas kaip veikla, turi daryti jtaka
(Collinson, 2014), Kalbant apie darbuotojus, jy pozitris j vadova, daro tiesiogine jtaka darbo rezultatams.
Kuomet tarp darbuotojo ir vadovo vyrauja darnas santykiai, kai netraksta tarpusavio supratimo, pagarbos
ir empatijos, tuomet ir bendroji organizaciné aplinka islieka teigiama, ko pasekoje galutinis vartotojas
lieka patenkintas. Vadyba, administravimas, vadovavimas ir privalo veikti ,laikrodzio® principu,
tarpusavyje biti suderinti ir uztikrinantys visokeriopa darna organizacijoje. Sio principo atsakomybé
tenka vadovaujac¢iam asmeniui — nuo jo priklauso kultariné atmosfera, bei darbuotojy motyvacijos
buvimas arba stoka. Mokéjimas ir gebéjimas tarpusavyje suderinti siuos skirtingus, bet vienas nuo kito
neatsiejamus elementus, tai raktas j sékmingg organizacijos egzistavima. Zmogiskieji istekliai yra vieno
pagrindiniu istekliy pelno siekiancioje organizacijoje. Tik nuo sio istekliaus priklauso, kiek organizacija
yra pajégi konkuruoti ir issilaikyti rinkoje.

Apibendrinant pastebima, kad vadovas ir darbuotojai organizacijoje siekia bendro tikslo, taciau
vadovas turi daugiau galios ir daro didesne jtaka tiesioginiam organizacijos rezultatui. Zmoniy istekliy
vadyba neatsiejama vadovo kasdienybés dalis — tik gerai ir tinkamai motyvuotas darbuotojas, i kurj
atsizvelgiama asmeniskai, prisideda prie bendros organizacinés kultairos ir pacios organizacijos tiksly.
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Todél labai svarbu atsizvelgti j kickvieno darbuotojo asmenybe, jzvelgti pranasumus ir tobulintas sritis
derinant siuos aspektus su organizacijos politika.

Vadovavimo stiliaus sampratos analizé. Kiekvienai organizacijai svarbus ne tik darbuotojy
elgesys, taciau ir pacio vadovo elgsenos ypatumai, kurie tiesiogiai jtakoja kiekvieng darbuotoja
individualiai. Kintantys atitinkami vidiniai elementai ir didéjancios isorinés konkurencijos kelia vis
didesn;j poreikj vadovavimo tobulinimui, taciau vadovai daznai priskiriami atitinkamiems asmenybés
tipams, todél uzsibrézty tiksly siekia naudodami skirtingus stilius. Vadovavimo stilius gali skirtis
priklausomai nuo to, su kokiais zmonémis vadovai dirba, taip pat nuo jy paties asmeniniy savybiy, tokiy,
kaip charakterio bruozai, gebéjimas prisitaikyti arba neprisitaikyti organizacijos kontekste. Jvairas
kintamieji apima vadovo veikla, kuri daznai susideda is socialinio poveikio ir psichologinio jgalinimo
darbuotojo atzvilgiu. Anot Jucevicienés ir kt. (2012), vadovavimo stilius vaidina pagrindinj vaidmenj,
kuris lemia organizacijos sékmg, neatsizvelgiant j jdétas pastangas, ypac, kai reikia skubiai veikti.

Atsizvelgiant j pateiktus autoriy (Cope, Muray, 2017; Yukl, 2013; Tepper, 2018; Wang, 2023)
vadovavimo stiliaus sampratos apibrézimus (zr. 1 lentele), galima daryti prielaida, kad visi vadovavimo
stiliai, tiesiogiai gali bati priskirti ir susieti su komandos vystymu. Kaip buvo minéta ankséiau,
vadovavimo stilius - tai atitinkamas bruozas, savybé, kuri derinama prie organizacinés aplinkos, padeda
formuoti komandas, pasiekti tikslus ir gauti auksciausius organizacinius rezultatus. Vadovavimas
savaime sietinas su nepaliaujama saviugda ir mokymusi. Tobulédamas vadovas tobulina ir pacios
organizacijos darbuotojus, bei skatina palankia darbing atmosfera, kuri tiesiogiai sietina su uzsibrézty
tiksly jgyvendinimu. Kai zmogus tampa vadovu, jis tam tikra prasme turi toliau mokytis ir rasti
tinkamiausia btuda uzmegzti rysj su komanda. Vadovavimo stilius - tai vadovo poveikio pavaldiniui
budas, siekiant daryti jam jtaka ir skatinant jj siekti organizacijos tiksly (Stoskus, Berzinskieng¢, 2005).

1 lentelé. Vadovavimo stiliaus sampratos analizé (Saltinis: sudaryta autoriy)

Autorius

Samprata

Pagrindinis elementas

Cope, Murray (2017)

Kasdien¢je veikloje vadovavimo stiliaus
pasirinkimas gali nulemti ne tik organizacijos ar padalinio

Vadovavimas derinant
organizacijos tikslus ir

energizuoti zmones, patenkinant pagrindinius zmogaus
poreikius: siekti karjeros, priklausymo jausmo,
pripazinimo, savigarbos, savo paties gyvenimo valdymo ir
gebéjimo gyventi pagal savo idealus

tiksly pasiekima, bet ir darbuotojy pasitenkinima paciu darbuotojy poZitirj.
darbu bei organizacija.

Yulk (2013) Vadovavimas - tai procesas, leidziantis kitiems Vienody darbo sqlygy
suprasti ir sutikti, kas turi bati padaryta ir kaip tai padaryti, | sudarymas ir apibréztumas.
taip pat palengvinti individualias ir kolektyvines pastangas
siekiant bendry tiksly.

Tepper (2018) Vadovavimo indelis yra motyvuoti, jkvepti ir Atitinkama darbuotojo

motyvacija, atsizvelgiant j
darbuotojo asmenines
savybes.

Wang (2023)

Vadovavimas yra menas, tai reiskia, kad néra vieno
tinkamiausio stiliaus vadovauti. Vadovavimas yra
pozidris, intuicija, sukurta laikui bégant.

Vadovavimo stilius, pagal
asmenines vadovo savybes.

Remiantis mokslininky atliktais tyrimais (Cope, Muray, 2017; Yukl, 2013; Tepper, 2018; Wang,
2023), daroma isvada, kad vieno konkretaus vadovavimo stiliaus, kuris biity tinkamiausias kiekvienam
organizacijos sprendimo priémimui, arba aptinkamoms problemoms sprendimui vis délto néra. Visus
vadovavimo stilius apjungia tokie aspektai, kaip vadovo elgsena atitinkamoje situacijoje. Tinkama
reakcija j problemos ar kito kriterijaus, kuris vienaip ar kitaip lemia organizacijos veikla, jgalina vadova
isigilinti ir pritaikyti tinkamg vadovavimo metoda. Visi vadovai vienodai efektyviai gali daryti poveikj
tiek darbuotojy pasitenkinimui darbui, tiek ir jy arba jimonés veiklos rezultatams (Rutherford, 2001). Pats
valdymo stilius priklauso ne nuo lyties, amziaus ar seimyninés padéties, o nuo asmeniniy vadovo
savybiy, organizacijos politikos ir darbuotojy nusistatymo darbo ir paties vadovo atzvilgiu.
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Remiantis jvairiy mokslininky jzvalgomis, galima daryti prielaida, kad pats vadovavimo stilius
priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy ir gebéjimo prisitaikyti organizacijos kontekste. Vadovavima
galima laikyti ir prigimtine savybe, taciau, kai kuriy aspekty, kaip sprendimy priémimo, rizikos valdymo
ir kity taktiky galima ismokti remiantis organizacijos vizija ir specifika. Dalis vadovy turi prigimtines
savybes, kurios reikalingos vadovo pozicijai uzimti, taciau kita dalis vadovy savo jgadzius jgauna
praktiniais budais. Specifiniai vadovavimo jgudziai daznai gali bati pritaikomi atsizvelgiant ir j
organizacijos aplinka, darbuotojy motyvacijos buvimg ar nebuvimg. Anot mokslininky, néra vieno
vadovavimo stiliaus, kuris tikty visoms situacijoms ar problemos analizavimui, todél vadovo lankstumas,
mokéjimas pritaikyti atitinkamus stilius, nuolatinis saves tobulinimas ir gebéjimas prisitaikyti prie
besikeicianc¢iy aplinkos yra batinas vadovavimo organizacijai, siekiant uzsibrézty tiksly.

Igalinancio vadovavimo stiliaus samprata. Jgalinantis vadovavimo stiliaus pagrindinis bruozas yra
kiekvienao darbuotojao skatinimas jsitraukti j organizacijos veikla, leidziant reiksti nuomone, pristatyti
asmenines idéjas, kurios gali bati naudingos organizacijos gyvavimui. Jgalinantis vadovas mano, kad
darbuotojy jsitraukimas skatina pasitikéjima savimi, gerina produktyvuma, pakelia morale ir skatina
asmenin;j tobuléjima pleciant zinias. Moksliniai tyrimai atskleidzia (Bhatti, Maitlom Shaikh, Hashm,
2012), kad darbuotojy, kurie turi galimybe kalbéti apie problemas, pristatyti savo idéjas — darbo trukmé
jmonéje yra ilgesné, 0 pagarbos lygis vadovui nuolat auga. Jgalinan¢io vadovavimo stilius, lyginant su
kitais vadovavimo stiliais, turi daug pranasumy generuojant geresnes id¢jas ir kiirybiskus organizacijos
problemy sprendimus. Darbuotojai jauciasi pozityviai, o $is aspektas tampa lemiamu, kada kalbama apie
organizacijos produktyvumo didinima. galinantis vadovavimas — tai batina stipraus vadovo ypatybé.

Jgalinantis vadovavimo stilius didzigja dalimi priklauso nuo asmeniniy vadovo bruozy — charakterio
savybiy, isitikinimy, poziurio j skirtingus subjektus. Igalinantis vadovas vadovaujasi savo vizija,
supranta silpngsias vietas kolektyve ir telkia démesj i jy stiprinimg. Igalinantis vadovas motyvuoja
darbuotojus, sutekdamas galimybe jiems iSnaudoti savo potencialg, sukuria atsakomybés jausma, dél
kurio Zmonés jaucia, kad problemas turi iSspresti patys (Wang, 2023). Toks vadovas skatina komanding
dvasig ir nuopelnus dalijasi su visa komanda, bei jgalina komandg jvariais jrankiais ir iStekliais.

Jgalinancio vadovavimo stilius, duoda galimyb¢ komandai pateikti savo nuomones ir atskleisti darbo
keliamus rapescius. Sio tipo vadovavimas turi labai daug skirtingy taisykliy metoda, kai atsizvelgiama j
darbuotojy pasialymus, bet galutinj sprendima vis délto priima pats vadovas. Jgalinantis vadovas yra
démesingas ir perteikia konstruktyvia kritika, kuri suvokiama kaip kelias j pazanga, o ne bausmé. Taiko
kvalifikacijos kélimo kursus, kitas priemones, kurios uztikrinty visiska darbuotojy profesionaluma ir
gebéjima maksimaliai atlikti uzduotis, iSnaudojant asmeninj potenciala. Taciau nors ir galutinis
sprendimas priklauso nuo vadovo, 8is vadovavimo stilius leidzia darbuotojams iskelti esamas problemas
ir jas viesai aptarti, kurios kitu atveju gali likti nepastebétos. Nors darbuotojai negali priimti galutinio
sprendimo, taciau jie atlieka labai svarby vaidmenj gilinantis j problemos esme ir priezastis.

Apibendrinant jvairiy autoriy teiginius galima teigti, kad jgalinantis vadovavimo stilius skirtas
darbuotojams, kurie turi aukstg kvalifikacijg, yra aktyviis, o organizacine aplinka stabili. Vadovas gerbia
darbuotojg, skatina ir remia asmeninius gebe¢jimus, leidzia patiems formuoti tikslus, skatina nuomonés
issakymg. ] darbuotojg zvelgia, kaip j sau lygy yra empatiskas ir meégstantis bendrauti. Praso darbuotojy
nuomones ir j jg atsizvelgia, taciau galutinj sprendimg priima pats. Sudaro darbo sglygas, kurioms
nereikia grieztos drausmes.

Jgalinancio vadovavimo veiksniai, darantys poveikj darbuotojams. Darbuotojy motyvacija vaidina
svarby vaidmenj, kuomet kalbama apie darbo nasuma ir produktyvuma. Yra daug skirtingy veiksniy,
kurie turi tam tiesioginj poveikj. Darbuotojus motyvuoja skirtingi dalykai, vieniems pakanka
pasitikéjimo ir vadovo jkvépimo, kitiems svarbu tikéjimas sitiloma paslauga arba preke, o tretiems
pakanka zinoti pacia situacija organizacijoje. Tiek vidineg, tiek isoriné motyvacija yra labai svarbi. Sios
dvi motyvacinés aplinkos lemia darbuotojo atsidavima ir rezultatus. Siekiant isnaudoti kiekvieno
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pavaldinio potenciala, baitina susipazinti ne tik su kiekvieno darbuotojo, kaip individo paziaromis, taciau
ir perprasti pagrindinius, kasdieninius zmogaus poreikius.

Darbuotojy motyvacija, neatsiejama kasdieninio vadovavimo organizacijoje dalis. Tik deramai
motyvuoti darbuotojai, dél tinkamos paskatos, teiks prioritetag naudai, kurig gaus pasiekus uzsibréztus
tikslus ir asmeninius jausmus, jsitikinimus ar nuomone paliks nuosalyje. Remiantis Falk (2023),
vadovams svarbu suprati, kad finansinés paskatos yra labai svarbu, taciau nereikéty pamirsti ir Kity
skatinimo budy, ne finansiniy motyvatoriy: pripazinimo, pagyrimo, dalies vadovo laiko. Daugelis
organizacijy naudoja pripazinima, kaip viena i§ motyvaciniy biidy, kad islaikyty darbuotojy ryzta pasiekti
rezultaty. Pripazinimas yra labai svarbus veiksnys lemiantis darbuotojo motyvacija ir nurodo, kaip
vadovas zvelgia j patj darbuotoja, jo statusa, ir kaip vertina darbing veikla (Falk, 2023).

Efektyvus darbuotojy potencialo isnaudojimas yra vienas svarbiausiy aspekty lemiantj ekonominj
klestéjima. Todél vadovo pozitris j darbuotoja, kaip individa yra itin svarbus. Nebekyla jokiy abejoniy,
kad siekiant atskleisti kiekvieno pavaldinio potencialg atskirai, batinas tinkamas motyvavimas. Svarbu
atkreipti démesj j esminius poreikius, kuriuos asmuo privalo patenkinti, kad galéty tobuléti (zr. 1 pav.).

Zmogaus poreikiai turi tendencija pléstis, todél kiekvienas vadovas privalo suprasti, kokie motyvai
turi jtakos darbuotojy elgsenai ir tuo remiantis vertinti ir skatinti siekti uzsibrézty tiksly. Darbuotojy
motyvavimas yra viena i$ vadovy politikos krypciy, siekiant padidinti veiksminga darbuotojy darbo
valdyma organizacijose (Shadare ir kt., 2011). Motyvuotas darbuotojas reaguoja j tam tikrus tikslus ir
uzdavinius, kuriuos turi pasiekti, todél savo pastangas kreipia ta linkme.

JGALINANCIO VADOVAVIMO STILIAUS RAISKA VADOVO
/ CHARAKTERISTIKOJE \
2 s : B
Asmeniniai vadovo Vadovo jsitikinimai, Vadovo patirtis,
charakterio bruozai B poZiiiris — tobuléjimas BE

.......................

& o

1 pav. Igalinanc¢io vadovavimo stiliaus raiSka vadovo charakteristikoje
Saltinis: sudaryta autoriy

Daroma isvada, kad darbuotojy motyvavimas neatsiejamas nuo organizacijos sekmés ir yra itin
aktualus. Vienas i§s daugelio vadovo tiksly, pateikti tinkama motyvacine strategija, kuri skatins
darbuotojus ir didins organizacijos efektyvuma. Darbuotojy motyvacija yra suprantama ir parasta savoka,
taciau jg jungia daug skirtingy elementy j kuriuos vadovas privalo atkreipti démesj. Motyvacijos
diegimas darbiniame procese yra sudétingas, nes apima ne tik atitinkamas priemones, bet ir
zmogiskuosius isteklius, kuriy nuomonés ir asmeniniy savybiy vadovai kontroliuoti negali, todél ypac¢
svarbus ir batinas tinkamy motyvaciniy priemoniy pasirinkimas ir pritaikymas.
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2. Jgalinan¢io vadovavimo stiliaus tyrimas UAB ,,MM grupé*

Siekiant issiaiskinti UAB ,,MM grupé* jgalinanc¢io vadovavimo tobulintinas sritis, buvo atliekamas
tyrimas, kurio metu buvo apklausiami jmonéje dirbantys vadybininkai ir vadovas. Apklausa buvo
vykdoma pusiau struktaruoto interviu pagalba. Imonés pavadinimas dél etiniy aspekty pakeistas.

Tyrimo tikslas — issiaiskinti UAB ,,MM grupé* jgalinancio vadovavimo tobulinimo galimybes.

Tyrimo metodas - pusiau struktaruotas interviu su vadovu, kuris yra atsakingas uz pardavimy
vadybininky skatinima, bei darbo rezultatus. Taip pat apklausti keturi pardavimy vadybininkai, taikant
jiems siek tiek kitokius klausimus, nei vadovui, siekiant issiaiskinti kokiu stiliumi grindziama
vadovavima taiko vadovas ir kokig jtaka vadovavimo stilius daro darbuotojams.

Apklausos metodas leidzia gilintis j priezastinio rysio klausima ,kodel?“. Siuo atveju svarbu
isigilinti ir suprasti priezastis, kurios lemia teigiamus ir neigiamus jgalinancio vadovavimo stiliaus
aspektus, kurie tiesiogiai susije su organizacijos sekme ir darbuotojy motyvacija, bei atliekamo darbo
rezultaty nasumu.

Sudarant interviu klausimyng su vadybininkais, klausimai buvo formuojami pagal literattiroje
iSskirtus jgalinanc¢io vadovavimo raiSkos kriterijus, kuriais siekiama iSsiaiskinti darbuotojy nuomone
apie vadovavimo stiliy jmon¢je, vadovo itaka darbo rezultatams. Taip pat buvo siekiama apibrézti
vadovo, jo kompetencijy ir vadovavimo stiliaus vertinima darbuotojy pozitriu, vadovo ir darbuotojy
santykj.

Tyrimo imtis. Pusiau strukttruoto interviu metu buvo apklausti 5 respondentai - visi Pardavimy
padalinio darbuotojai: padalinio vadovas ir 4 vadybininkai. Remiantis Seidman (2012), informacijos
patikimumas remiasi ne j apklaustyjy Kiekj, bet j jy patirtj ir turimas zinias. Kadangi jmoné yra nedidelé,
buvo nuspresta, kad 5 darbuotojai, kurie dirba jmongje ir turi atitrinkama patirtj, yra pakankamas kiekis
tyrimui atlikti.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atliktas 2023 mety balandzio mén. Pusiau struktaruoto interviu
badu buvo pateikiami klausimai vadybininkams, atsizvelgiant i tyrimo problematika. Apklausiant
vadovg klausimynas buvo papildomas tam tikrai specializuotais klausimais, kurie aktualts tik vadovui.

Tyrimo etika. Tyréjas remiasi moraliniais principais, neklastoja tyrimo rezultaty ir pateikia tik tikslia
informacija. Tyréjas yra neutralus ir objektyvus, tai reiskia, nebando daryti jtakos respondenty
atsakymams, nereiskia savo nuomonés. Tyréjas gerbia asmens privatuma, uztikrina konfidencialuma ir
anonimiskuma yra pozityviai nusiteikes tiriamojo asmens atzvilgiu. Elgiasi teisingai ir subjektyviai.
Respondentai yra supazindinami su tyrimo tikslais, bei rezultatais.

Imonés UAB ,,MM grupé* veiklos pristatymas. UAB ,,MM grupé® yra viena i$ dviejy Lietuvoje
jimoniy, kurios potencialiam klientui sitlo greita misko pardavimag naudojantis internetine platforma.
Imoné buvo jkurta 2017 metais. Pagrindinés veiklos sritys apima virtualy bendravima su potencialiu
klientu, kuris nori parduoti sau priklausant; miska uz jam priimting kaing ir potencialiu pirkéju, kuris
siekia jsigyti potencialaus kliento parduodama miska uz jam priimting kaina.

Imonéje yra taikoma linijiné valdymo struktira. Vadovas yra pavaldus generaliniam direktoriui,
vadybininkai yra pavaldis vadovui (Zr. 2 pav.).

52



Justina Jasiulioné, Kostas Melnikavicius, Riita Meisté. Jgalinangio vadovavimo tobulinimas UAB ,,MM GRUPE*

Generalinis
direktorius
Padalinio . Administrato Reklamos IT
vadovas Buhaltere re vadybininkas specialistas
Paradavimy Paradavimy Paradavimy Pardavimy IT
vadybllmnkas vadybl2 ninkas vadybl3 ninkas vadyb|4n|nkas specialistas

2 pav. UAB ,,MM grupé“ organizaciné struktira
Saltinis: sudaryta autoriy

UAB ,,MM grupé® siekia sviesti ir informuoti misko savininkus apie turimo misko ypatumus,
reikalingus atlikti misko darbus ir Kirtimus, supazindinti su misko pardavimui reikalingy dokumenty
tvarkymu ir jy paruosimo terminais. Uztikrinti skaidry ir nuosekly pardavimo sandorio jvykdyma.
Pritraukti kuo daugiau miskininkyste uzsiimanc¢iy jmoniy, kurios dalyvauty teikdamos pasialymus ir
siekty jsigyti parduodamus miskus. Taip pat gauti pelna, ji investuoti j reikalingy istekliy darbams
gerinima, plétra, darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinima.

Tyrimo rezultaty analizé. Pirmiausia vadybininky buvo klausiama, kaip jie mano, koks
vadovavimo stilius UAB ,, MM grupé* yra taikomas. Siais klausimai buvo siekiama suzinoti, ar apskritai
vadovavimo stiliai jiems yra zinomi ir aktualas, ir kuo jy manymy pasireiskia jgalinantis vadovavimas.
Remiantis atsakymais daroma isvada, kad respondentai jgalinantj vadovavima supranta, kaip vadovo
jsiklausyma j kiekvieno darbuotojo poreikius ir problemas. Jy nuomone vadovas turi ne tik jtraukti
darbuotojus j organizacijos priimamus sprendimus, taciau ir atkreipti démesj asmenines kiekvieno
darbuotojo savybes taikyti motyvacines priemones, leisti mokytis i$ klaidy. Bausmés poveikis yra
nepageidautino elgesio sustabdymas, taciau tai nereiskia, kad darbuotojas pradés elgtis, taip, kaip norima,
tikétina, kad jis stengsis jos isvengti tolimesniuose etapuose.

Sekanc¢iais klausimais buvo siekiama suzinoti, kaip vadovas prisideda prie kiekvieno vadybininko
rezultaty. Remiantis atsakymais, daroma isvada, kad didziausig indélj, prisidedant prie vadybininky
rezultaty vadovas jdeda darbuotojus skatindamas ir remdamas moraliskai, trys vadybininkai su siuo
teiginiu sutinka labiausiai, taip pat sutinka su teiginiu, kad vadovas uztikrina ir suteikia visas
informacines ir kitas priemones darbui atlikti. Vertinat padalinio vadovo pastangas, kurios padeda
kiekvieng vadybininka jtraukti j atliekamas uzduotis, visi respondentai atsaké, kad vadovas visuomet
visus sprendimus priima tik i$ anksto pasitares su visa komanda.

Kity klausimy tikslas buvo issiaiskinti, kaip ir kokiu btdu vadybininkai dazniausiai bendrauja su
padalinio vadovu, koks tarpusavio rysys juos sieja ir kas motyvuoja kiekviena darbuotoja jsiklausyti j
padalinio vadovo prasymus ir pageidavimus. Visi respondentai j pateiktus klausimus atsake, kad su
padalinio vadovu bendrauja kiekvieng dieng, gyvai. Vadovo ir darbuotojo bendravimas padeda
pavaldiniams pajusti, kad vadovas tikrai rapinasi jy gerove, o tai padeda puoseléti kultarg, kuri teikia
pirmenybe gerai darbuotojo psichinei sveikatai.

Kokie veiksniai motyvuoja darbuotojus, dirbancius UAB ,,MM grupé‘ jmongje, darbuotojai nurodé,
kad pagrindinis motyvacinis saltinis — tai tinkamos vadovo pastabos ir pagyrimai, bendra atmosfera darbo

nariy poreikius taip, kad tai baity naudinga, teigiama ir motyvuoty.
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Taip pat buvo svarbu issiaiskinti, ar padalinio vadovas skatina savo pavaldinius spresti susidariusias
problemas ir kaip, todél buvo parinktas atviro tipo klausimas. Remiantis atsakymais galima teigti, kad
UAB ,,MM grupé‘ sprendziamos problemos yra viesai ir pasitariant su visais darbuotojais. Problemos
yra iskeliamos, nustatomi kanalai, kuriais naudojantis biity galima jas isspresti. Taciau galutinj sprendima
priima pats padalinio vadovas.

Apie gero vadovavimo subtilybes ir bendra sio jo suvokima dauguma vadybininky isskyré tokius
pagrindinius bruozus — jsiliejimu j komanding dvasig ir mokéjima motyvuoti. Ne kKiek maziau svarbus
aspektas mokéjimas patarti ir spresti iskilusias problemas kartu. Sprendziant is pateikty atsakymu, galima
sakyti, kad vadovas turi islikti ir draugu ir tuo paciu autoritetu, mokéti dirbti komandoje, ja mokant ir
vedant j priekj. Yra daug uzduociy, kurioms reikalingi keli zmonés, todél komanda yra esminis
produktyvumo elementas. Imonés remiasi komanda ir efektyviu komandiniu valdymu, kad islaikyty
veikla.

] klausima, kokios yra esminés padalinio vadovo UAB ,,MM grupé® gerosios savybés, buvo atsakyta,
kad esamas vadovas turi jtakos visai komandai. Analizuojant respondenty atsakymus jiems visiems
svarbiausias veiksnys, tai vadovo atvirumas ir nuosirdumas bendraujant. Mokéti klausytis negirdint ir
bendrauti, o ne pamokslauti — tai yra vadovo vertybé, darbuotojo atzvilgiu. Vadovo sugebéjimas
pasitikéti savo komanda padeda darbuotojams islikti darbo vietoje, skatina produktyvuma ir jsitraukima.
Tuo tarpu, kokiy savybiy traksta vadovui, apklaustieji atsaké, kad padalinio vadovui netriksta jokiy
papildomy savybiy, taciau vienas darbuotojas isskyre, kad vadovui traksta gebéjimo tinkamai motyvuoti
darbuotojus. Anot Kity trijy respondenty vienintelis aspektas, ko triiksta UAB ,,MM grupé* vadovui — tai
laikas.

Gera darbiné aplinka yra labai svarbi norit pasiekti gery rezultaty. Darbing aplinka sudaro ne tik
atitinkamas inventorius, taciau ir joje esantys asmenys, tame tarpe ir vadovas, kuris vienaip ar Kitai yra
tiesiogiai susijes su bendraja jmonés atmosfera. Todél sekanc¢iu klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kaip
vadovas jtakoja darbuotojy emocing biikle. Cia respondenty nuomonés issiskyre, dviem i3 jy vadovas
visiskai nadaro poveikio jy emocinei buklei, o Kkitiems dviem yra ypa¢ svarbu biati suprastiems,
padrasintiems ir isklausytiems. Siandien vadovai daznai skatinami dalytis savo issukiais ir streso
jveikimo strategijomis, kad galéty modeliuoti savo komandos darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra,
todel badami atviri vadovai siuncia zinia, kad darbuotojai gali kalbéti apie iskilusias problemas be gédos
jausmo.

Apibendrinat $ig dalj, remiantis pusiau struktaruoto interviu su 4 vadybininkais atsakymais daroma
isvada, kad UAB ,,MM grupé* padalinio vadovas atitinka visus jgalinancio vadovo pozymius. Dirbantys
zmonés jauciais suprasti, isklausyti, padrasinti. Organizaciné aplinka, papildomos premijos, moralinis
vadovo palaikymas skatina juos dirbti ir atlikti pavestas uzduotis. Jtraukia j atitinkamus organizacijos
sprendimy priémimus, kompetentingai pataria ir nukreipia tinkama linkme. Taip pat drauge su visa
komanda sprendzia iskilusias problemas, pateikdamas savo nuomong ir ja pagrjsdamas. Taciau vienas i$
vadybininky isskyré esming problema — tinkamos motyvacijos trikumg darbuotojams.

Interviu su vadovu atskleidé, kad vadovas supranta ir interpretuoja savokas ,,jgimtas vadovavimas*
ir ,,ismokstamas vadovavimas® ir jo manymu, vadovavimas — tai yra iSmokstama savybé. Tiriant, kaip
vadovas mato save patj darbuotojy akimis, buvo nustatyta, kad vadovas tikisi, kad darbuotojai jj laiko
stipriu vadovu, lyderiu ir mentoriumi. Taip pat tikisi, kad darbuotojai mato jj, kaip atitinkama pagalba
probleminése situacijose, kurioms susidarius galima kreiptis.

Kitu klausimu buvo siekiama suzinoti, ar darbiné patirtis turi jtakos vadovo vadovavimo stiliui, ar
jgaunant atitinkamos patirties jis pasikeité, jei pasikeité, kaip prisitaiké. Atsakymai parodé, kad jgijus
atitinkamos patirties buvo pastebéti bendravimo ir valdymo metodai, kuriuos jprasminus buvo lengviau
jgalinti darbuotojus ir motyvuoti juos atliekant paskirtas uzduotis, vadovas pastebi besikeiciancias
darbuotojy emocijas, nuotaikas, kurios daro jtaka jy motyvacijai, o motyvacijos trakumas turi jtakos ir
darbuotojy uzduociy atlikimui.
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UAB ,,MM grupé‘ vadovas daro kas ménesinius susirinkimus, kuriy metu yra klausomi vadybininky
pokalbiai su klientais, analizuojami klienty asmenybés tipai, bendravimo kanalai ir priemonés, kaip jgauti
kliento pasitikéjimg, kaip valdyti pokalbj ir jo linkme, taip pat, kaip istransliuoti tinkamga ir vertinga
informacija. Aptariamas priestaravimy valdymas, issikeliami bendri ir individualas tikslai. Vadovo
teigimu, labai svarbi komunikacija tarp vadovo ir darbuotojo. Jo manymu, tik aiski ir tikslinga
komunikacija ir tik tinkamai parinkti informacijos perdavimo kanalai leis pasiekti uzsibréztus tikslus ir
rasti iseitis is probleminiy situacijy.

Paklausus kokios priemonés darbuotojy motyvacijai ugdyti yra pasirenkamos, buvo atsakyta, kad
darbuotojai yra skatinami jvairiais priedais prie atlyginimy ir pagyrimais. Anot vadovo nuobaudos néra
paskata veikti, tai terpe, kuri skatina imtis vadova veiksmy, kurie leisty vienaip ar kitaip paskatinti
darbuotoja atlikti uzsibréztus tikslus, pakoregavus atitinkamas priemones j kurias jeina ir kvalifikacijos
kélimo kursai ir t.t. UAB ,,MM grupé® vadovas isskyré pagrindines savybes, kurios reikalingos tinkamai
it tikslingai vadovauti darbuotojy grupei. Buvo isskirti tokie veiksniai, kaip patirtis, gera komunikacija
ir supratingumas.

UAB ,,MM grupé* vadovas atitinka visus jgalinanc¢io vadovo bruozus. Yra pastabus, stengiasi ugdyti
save, domisi inovacijomis bei naujovémis netik profesinéje dalyje, bet palieciant ir asmenines savybes,
vadovas supranta, kad tinkama motyvacija ir skatinimas motyvuoja darbuotojus nenuvilti vadovo ir
pasiekti drauge uzsibréztus organizacinius tikslus. Vadovas isskiria pagrindinius bruozus, kurie jo
manymu turi bati taikomi siekiant geros organizacinés atmosferos darbo vietoje, supranta, kad
darbuotojy nuotaika, kurig gali jtakoti tiek isorinéje erdvéje, tiek darbo erdvéje vykstantys procesali,
tiesiogiai jtakoja motyvacija. Siekia islaikyti darbuotojy jsitraukimg ir pozityvumga stengdamasis aptarti
ir jsigilinti j susidariusias problemas, motyvuodamas juos padrasinanciais zodziais, atitinkamais priedais
prie atlyginimo ir kitomis priemonémis.

3. UAB ,,MM grupé“ jgalinadio vadovavimo tobulinimo planas

Gretinat literataros analizés jzvalgas, taip pat gautus tyrimo rezultatus, kuriuos isanalizavus buvo
pastebéta, kad vadovas ne visuomet taiko tinkamas motyvacines priemones, buvo isskirti keli darbuotojy
,perdegimo* pozymiai ir pagal tai pateiktas jgalinanc¢io vadovavimo tobulintiny sri¢iy planas.

Remiantis tyrimo rezultatais, rekomenduojama sudaryti emocing vertinimo sistema, pagal kurig
vadovas galéty jsivertinti Kiekvieno darbuotojo emocing btiklg, naudojant skale nuo vieno iki desimties,
sudarant atitinkamy punkty sistema, kurioje bty vertinami atliekamy uzduociy badai. Taip pat siiloma
vykdyti pastovias anonimines apklausas, kuriomis remiantis galéty bati taikomos prevencinés priemones.
Tokiu baidu bty uztikrinama darbuotojy stabili emociné baklé.

Ayliktas tyrimas leido sudaryti UAB ,,MM grupé* jgalinanéio vadovavimo tobulinimo plang (Zr.
3 pav.), kuriame numatomi tokie zingsniai, kaip darbuotojy emocinis vertinimas, darbuotojy motyvacija,
darbuotojy rezultaty vertinimas, darbuotojy atsakomybés nustatymas bei organizacinés kultiiros kélimas
jmong¢je. Taikant §iuos zingsnius, tobulinamas jgalinantis vadovavimo stilius jmon¢je, kuris gali vesti
imong ] ilgalaikj s€kmingg vystymasi, siekiant uzsibrézty tiksly ir nuolat gerinant veiklos rezultatus.
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3 pav. UAB ,,MM grupé“ jgalina¢io vadovavimo tobulinimo planas
Saltinis: sudaryta autoriy

Sudarytame plane pateikti pagrindiniai dalykai, j kuriuos vadovas turéty atkreipti démesj, norédamas

palaikyti ir uztikrinti gera darbuotojo savijauta ir atitinkama nasuma jmonés atzvilgiu. Ne tik motyvaciné
sistema turi jtakos darbuotojo atliekamy uzduociy rezultatams, taciau ir pati vidiné organizacijos kultara,
kaip vadovas vertina ir elgiasi darbuotojo atzvilgiu, kaip skatina jsitraukima j organizacijoje vykstanc¢ius
procesus, ar atkreipia démes;j j darbuotojo charakterio bruozy ir parinkty uzduociy suderinamuma.

ISvados

1.

56

Isanalizavus vadovavimo stiliaus veiksnius, lemiancius Kiekvieno i$ jy skirtingas charakteristikas,
paaiskéjo, kad vadovavimo stiliy dazniausiai lemia pati organizaciné aplinka. Igalinantis
vadovavimas pasizymi tuo, kad vadovas leidzia darbuotojams dalyvauti visoje organizacinéje
veikloje, bet lemiama sprendima priima pats. Jgalinantis vadovas leidzia darbuotojui paciam issikelti
tikslus, nusistatyti prioritetus ir veikti jam labiausia tinkanc¢iu badu, taciau taip pat nustato
organizacijos tiksla, uzduociy atlikimo terminus, sprendzia problemines situacijas kartu
pasitardamas su visa komanda ir ja jgalindamas kai kuriuos sprendimus priimti patiems. Vieno
tinkamiausio vadovavimo stiliaus, kuris tikty kiekvienai organizacijai néra.

Empirinis tyrimas UAB ,,MM grupé* atskleidé, kad jos vadovo vadovavimo stiliy galima priskirti
jgalinaciam vadovavimo stiliui. Atlikto tyrimo metu buvo pastebéta, kad taikoma motyvaciné
sistema labiausiai remiasi | materialigsias priemones. To nepakanka, kad darbuotojas jausty
pilnavertiskumo ir reikalingumo jausma, vadovas galéty motyvuoti darbuotojus juos nebatinai
kiekvieno darbuotojo pagrindines, teigiamas savybes, kurios teikty nauda organizaciniuose
procesuose. Taip pat buvo apzvelgtos darbuotojy ,,perdegimo* priezastys ir pateikiamos prevenciniy
priemoniy rekomendacijos.

Pagal tyrimo rezultatus parengtas UAB ,,MM grupé* jgalinan¢io vadovavimo tobulinimo planas,
kuris skirtas darbuotojy "perdegimo™ prevencijai taikyti. VVadovas susipazines su plano ypatumais,
galés palyginti jmonéje vykdomus procesus ir juos atitinkamai pakoreguoti. Buvo isskirti esminiai
veiksniai, kuriuos pagerinus pageréty bendra organizaciné atmosfera ir paties darbuotojo emociné
buklé. To pasekoje sumazéty darbuotojy kaita, pakilty atliekamy uzduociy rezultatyvumas.
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Rekomendacijos

Atliktas tyrimas, kurio metu buvo taikomas pusiau struktaruotas interviu metodas, atskleidé, kad
jgalinantis vadovavimo stilius yra tinkamas UAB ,,MM grupé darbuotojams. Taciau taip pat buvo

prie gaunamo meénesinio atlyginimo ir ménesio lyderio statuso suteikimu, kuris néra visiems jmonéms
darbuotojams motyvas dirbti. Todél pateikiamos tokios rekomendacijos:

« Atsizvelgti j kiekvieno darbuotojo asmenybés tipus ir jais vadovautis siekiant pagerinti
motyvacines priemones UAB ,, MM grupé”, taikant ne tik materialines, bet ir nematerialines
motyvavimopriemones. Tai pagerinty kiekvieno darbuotojo jsitraukimg j jmonéje vykstancius procesus
ir atliekamas uzduotis;

+ Skirti laiko kiekvienam i$ darbuotojy asmeniskai ir pabandyti suprasti darbuotojo jsitraukimo
arba nejsitraukimo j atliekamus darbus priezastis, tai leisty suprasti, kokie vidiniai ir iSoriniai motyvai
darbuotoja skatina veikti jmonés labui;

« Atkreipti demesj j darbuotojy emocing bikle. Vadovo pastabumas gali paskatinti darbuotojo nora
dirbti ir siekti uzduociy atlikimo. Tai leisty darbuotojui jausti geriau darbinéje aplinkoje, taip pat jaustis
suprastam ir pastebétam, padidinti jsitraukima j paskirtas ir atliekamas uzduotis.
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DEVELOPMENT OF EMPOWERING LEADERSHIP IN UAB ,,MM GRUPE*

Justina Jasiulioné, Kostas Melnikavicius, Riita MeiSté
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Maironio str. 18, Utena

Summary

This article analyzes the essence and significance of enabling leadership for company performance. Every
organization strives to achieve its goals, so the relationship between the manager and the employees is extremely
important, because in this way it is possible to ensure a harmonious and unified organizational environment.
Managing employees with different attitudes and cultures can become a huge challenge, when too much sensitivity
in emphasizing the main problems of the employee and his work environment can split and dismantle the common
team spirit, and divide the organization itself. Many authors (Barry, Grunberg, Eklund, 2017; Bhatti, Maitlo,
Shaikh, Hashmi, 2012; Vys$niné, 2023; Cousera, 2023; Gill, 2015; Harris, 2022; McCullough, 2019; Rimkeviéiené,
Kleivieng, 2005; Ward, 2023 ) in the scientific literature analyzes leadership styles and the importance of
leadership in the organization, but the analysis of the impact of leadership styles on employees and the importance
of enabling leadership on organizational results is missing. Therefore, the problem of this research is posed by the
guestion - how can enabling leadership ensure the effective use of human resources?

The aim of the research is to analyze the possibilities of improving the enabling leadership in UAB "MM
Grupé".

Research objectives:

1. To perform a literature analysis on the concept of empowering leadership in business enterprises.

2. To conduct a study on the peculiarities of the application of empowering leadership in UAB "MM Grupé".

3. Create a plan for improving the application of empowering leadership in UAB "MM Grupé".

Research methods: the first task will be realized by applying the methods of analysis and synthesis of
scientific literature. The second task will be implemented by analyzing the results of the survey with UAB "MM
Grupé" employees and a semi-structured interview with the manager. The third task will be implemented by
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juxtaposing the data obtained from the literary analysis and research and creating a plan for the development of
enabling leadership in UAB "MM Grupé".

This study made it possible to evaluate and identify the areas for improvement of UAB "MM Grupé" and
create a plan for improving the application of empowering leadership, which can be applied in other similar
business enterprises.

The results of the study allowed us to present the following conclusions:

Empowering leadership is characterized by the fact that the leader allows employees to participate in all
organizational activities, but makes the decisive decision himself. An empowering manager allows the employee
to set goals, set priorities and act in the way that suits him best, but also sets the organization's goal, deadlines for
tasks, solves problem situations by consulting with the whole team and empowering them to make some decisions
on their own.

Empirical research at UAB "MM Grup¢" revealed that the leadership style of its manager can be attributed to
the empowering leadership style. During the conducted research, it was noticed that the applied motivational
system relies mostly on material means. It is not enough for the employee to feel a sense of completeness and
need, the manager could motivate the employees not necessarily by encouraging them only with appropriate
monetary supplements to the salary, but also by highlighting the main, positive qualities of each employee
separately, which would provide benefits in organizational processes. The causes of employee "burnout” were also
reviewed and recommendations for preventive measures were presented. According to the results of the study, a
plan for improving the enabling management of UAB "MM Grupé" was prepared, which is intended for the
prevention of employee "burnout".

Key words: empowering leadership, leadership style.
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