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SANTRAUKA

Magistro darbo tikslas - istirti vidurinio lygio vadovy lyderystg igyvendinant Gero valdymo
principus Pakruojo rajono savivaldybéje ir suformuoti vidurinio lygio vadovo - lyderio hipotetini
modelj, kurio taikymas prisidéty prie savivaldybés veiklos rezultatyvumo.

Magistro darba sudaro trys dalys (teoriné, metodologiné ir tyrimo), iSvados, rekomendacijos,
naudota literatira ir priedai. Pirmoje magistro darbo dalyje analizuojamos Gero valdymo ir
lyderystés koncepcijos bei ju teorinés sasajos, pristatomos lyderystés stiliy teorijos, teoriskai
apibréziamas lyderiy vaidmuo, jgyvendinant Gero valdymo principus. Teorinés analizés pagrindu
atliekama tyrimo objekto - lyderystés Gero valdymo koncepcijos kontekste - operacionalizacija,
sudaranti pagrinda empirinio tyrimo metodikos ir tyrimo instrumenty parengimui. Antroje dalyje
aptariama magistro darbo tyrimo metodologija, pagrindziami tyrimo metodai ir instrumentai,
apzvelgti tyrimo etikos reikalavimai, pristatoma tyrimo imtis. Baigiamajame darbe panaudoti
kokybinio tyrimo metodai - dokumenty analizé, grupiné diskusija (tiksliné grupé) ir pusiau
struktiruotas interviu. Empirinio tyrimo rezultatai pristatomi treciojoje dalyje, analizuojant
vidurinio lygio vadovu pareigybés aprasymuose reglamentuojamus Gero valdymo principy
1gyvendinimo aspektus, atskleidziant vidurinio lygio vadovy lyderiavimo ypatumus igyvendinant
Gero valdymo principus bei i$skiriant geram vadovui lyderiui buidingus bruozus ir dominuojanéius
lyderystés stilius. Tyrimo metu buvo atskleistas vidurinio lygio vadovy lyderiy vaidmuo
igyvendinant Gero valdymo principus ir i$skirti sunkumai, su kuriais susiduria vidurinio lygio
vadovai Gero valdymo principy igyvendinimo kontekste.

Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad vidurinio lygio vadovai, siekdami prisidéti prie Gero
valdymo principy jgyvendinimo, gali pasizyméti ne vienu lyderystés stiliumi. Tyrimo metu
nustatyta, kad vidurinio lygio vadovy vaidmuo susijes su atsakomybés, atskaitomybés bei
skaidrumo  uZtikrinimu, etiSko klimato kiirimu, darbuotoju kompetenciju plétojimu,
bendradarbiavimo skatinimu ne tik skyriuje, institucijoje, bet ir uz jos riby. Informanty teiginiy
analizés metu nustatyti vidings ir iSorinés aplinkos sunkumai, trukdantys vidurinio lygio vadovams
igyvendinti Gero valdymo principus bei i$skirtas lyderiy vaidmuo susidiirus su sunkumais.

Gauty tyrimo duomeny pagrindu sudarytas vidurinio lygmens vadovo - lyderio hipotetinis
modelis.

Pagrindinés savokos: lyderysté, lyderystés stiliai, Geras valdymas, Gero valdymo principai,

vidurinio lygio vadovai.
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SUMMARY

The paper aims to examine the leadership of mid-level managers in the context of implementation of
Good Governance principles in Pakruojis District Municipality and to form a mid-level manager’s-leader’s
hypothetical model, the application of which would contribute to the effectiveness of the activities of the
municipality.

The Master's Thesis consists of three parts (theoretical, methodological and empirical), in addition
conclusions, recommendations, references and appendices. In the first part of the Master’s Thesis the
concepts of Good Governance and leadership and the theoretical interface between them are analyzed, the
theory of the leadership styles is presented, the leaders’ role in the implementation of Good Governance
principles is defined theoretically. Based on the theoretical analysis, the operationalization of the objective
of the research-leadership in the context of Good Governance concept-is carried out forming the basis for
peparation of the empirical research methodology and survey instruments. The second part discusses the
research methodology, verifying the methods and instruments utilised, reviewing the requirements for the
research ethics, and presenting the study sample. Qualitative research methods such as the document
analysis, the group discussion (target group) and the semi-structured interview have been utilised in this final
paper. The results of the empirical study are presented in the third part of the paper, with respect to mid-
level managers in the process of implementation of Good Governance principles, as analysing aspects of the
implementation according to their job descriptions, identifying leadership peculiarities, and distinguishing
the attributes of good management-leadership and dominant leadership styles. The research has shown the
mid-level managers’ — leaders’ role in the implementation of Good Governance principles and identified the
challenges the mid-level managers encounter in the context of implementation of Good Governance
principles.

The obtained data demonstrated that the mid-level managers, in order to contribute to the
implementation of Good Governance principles, apply different leadership styles. The study has shown that
the mid-level managers’ role is related to assurance of responsibility, accountability and transparency,
development of ethical climate and employee competence, encouragement of cooperation development not
only in the department and the institution but also beyond. The analysis of the informants’ arguments
identified the internal and external challenges that intefere with mid-level managers’ implemention of the
principles of Good Governance and highlighted the role of leaders in the face of difficulties.

Based on the data obtained, the mid-level manager’s-leader’s hypothetical model has been developed.

Keywords: leadership, leadership styles, Good Governance, Good Governance principles, mid-level
managers.
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[VADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Siandien keidiasi pozidris ne tik i valstybés institucijy
valdyma, bet ir | tarnautojus, vykdancius vieSojo administravimo funkcijas valstybés tarnyboje. [
rezultatus orientuotos valstybés tarnybos garantas - vadovai, pasizymintys lyderio gebéjimais ir
sutelkiantys komanda bendram tikslo siekiui, priimant teisingus, veiksmingus ir skaidrius
sprendimus, besivadovaujantys etisku elgesiu ir savo veikla vykdantys atsakingai bei atskaitingai.

Nors neretai diskutuojama, kad vieSasis sektorius - tai ta sritis, kurioje lyderystés gebéjimams
sunku atsiskleisti dél jspraustos i rémus ir jstatymais reglamentuojancios veiklos, moksliniai tyrimai
rodo, kad siekiant veiksmingo vieSojo administravimo reikalinga ir lyderysté. Batent morali,
skaidri, { Gero valdymo koncepcija orientuota, jtraukianti lyderysté, anot L. Liukinevicienés (2013),
gali sugrazinti pasitikéjima valstybés tarnyba.

Lyderystés fenomeno ir Gero valdymo koncepcijos sasajoms S$iandien skiriamas didziulis
démesys. Tai pazymima ir Valstybés strateginiuose dokumentuose. Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2012 m. lapkri¢io 28 d. nutarimu Nr. 1482 patvirtintoje 2014 - 2020 m. Nacionalinés
pazangos programoje nurodoma, kad Lietuvos vieSojo valdymo kokybé ir efektyvumas néra
pakankami, 0 geresniems vieSojo valdymo rezultatams pasiekti triksta ne tik sistemingai
1gyvendinamy vieSojo sektoriaus inovacijy, bet ir profesionaliai veikiancios, kompetentingos
valstybés tarnybos, kuriai vadovauty vadovai / lyderiai, gebantys sutelkti ir motyvuoti darbuotojus
siekti tiksly.

Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m. geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI — 2015 patvirtintoje
Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuvos pazangos strategija ,,.Lietuva 2030 akcentuojama, kad
valdymas turi buti kiirybingas, atviras ir atsakingas. Sparciai keiCiantis aplinkai ir augant
visuomenés savivaldai, privalo keistis ir valdymo modelis. Dokumente {vardijama, kad Siandien
triksta lyderysteés ir vadovavimo kompetencijy centrin€s ir vietinés valdzios institucijose. Dabartiné
sistema nesudaro pakankamai galimybiy vadovaujanciy tarnautojy lyderiavimo ir vadovavimo
kompetencijai ir profesionalumui ugdyti, todél valdymas turi biiti neatsiejamas nuo veiklos
»Valdymas, skatinantis lyderyste!” efektyvumo.

Siandien vie$ajame valdyme vis dar vyrauja administracing, direktyving, lyderysté, bet
socioekonominiai pokyciai visuomenése turi itakos jgyvendinti lyderiy poreikio augimui,
pripazinimui, kad ju reikia (Liukineviciené, 2013). Tiek auksciausio lygio vadovy lyderiy, tiek ir
vidurinio lygio vadovy lyderiy, svarba organizacijoje yra didziule. VieSojo sektoriaus
organizacijose $ie vadovai yra rySys tarp aukSCiausio lygio vadovy - administracijos ir
reglamentuotas funkcijas vykdanciyju darbuotojy, todél jiems reikia daug daugiau gebéjimy

igyvendinant ir priimant sprendimus bei siekiant efektyvaus rezultato itraukiant | veikla kitus
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organizacijos lyderiui - jis turi biiti ir sumanus strategas, ir pokyCiy vadybininkas ir
administratorius, bet jokiu btidu ne rutinos igyvendintojas. Tod¢l, siekiant i$siaiskinti lyderiy svarba
instituciju veikloje, lyderysté tampa dazno tyréjo tyrimuy objektas.

Temos iStirtumas. Lyderystés ir vadovavimo sasajas analizave tyréjai (Silingiene, 2012;
Nikolski, 2015; Northouse, 2009; Baroniené, Saparniené, Sapiegiené, 2008; Dirgéliené,
Andriekiené, 2012) nurodo, kad lyderysté ir vadovavimas turi daug panasumuy, bet tai néra tapatis
dalykai; kad lyderysté yra aukStesnio lygio veikla nei vadovavimas nurodo A. Dirgéliené ir kt.
(2012); mokslininkai analizave lyderystés reiskini (Northouse, 2009; Silingiené, 2012; Leliiigiené,
Maciulskaite, 2013, Beerel, 2013; Griffin, 2011; Liukineviciené, 2013) pateikia ivairiy lyderysté
apibrézties formy, kurios vienu atveju iSrySkina lyderio gebéjimus, savybes, kitu atveju - santyki su
sekéjais; Lietuviy ir uzsienio mokslininkai apibiidina lyderystés reiskini stiliy (Silingiené , 2012,
Cibulskas, Zydzianaité, 2012, Northouse, 2009; Wart, 2012; Yukl, 2006; Daft, 2015; Valuckiené ir
kt. 2015; Sousa, Van. Dierendonck, Nuijten, 2011) ir bruozy (Masiulis, Sudnickas, 2007; Northouse,
2009) aspektu; Lyderystés svarba vieSajame sektoriuje akcentuojama Siuolaikiniy mokslininky
(Butkeviciené ir kt., 2009; Smaliukiené, 2009) lyderystés tyrimais valstybés tarnyboje bei
mokslininky izvalgomis (Liukineviciené, 2013; Butkeviciené Vaidelyte, Zvaliauskas, 2009) apie
lyderyst¢ vieSajame valdyme; R. Adamoniené, L. Ruibyté (2011) tyré vadovy lyderystés raiSka
statutinése organizacijose; Lyderystés klausimai savivaldoje nagrin¢jami L. Liukinevicienés ir L.
Norkutés (2011), kurios tyré transakcinés ir transformacinés lyderystés raiska Siauliy miesto
savivaldybés taryboje; I. Rybnikovos, R. Toleikienés, D. Saparnienés, R. Lang (2014) atliktame
Lietuvos ir Vokietijos savivaldybiy skyriy ir poskyriy tyrime, kurio metu buvo analizuojami gero ir
blogo valdymo savivaldybése supratimas, vadovy ir darbuotojuy savivoka, vadovavimo substitutus
savivaldybése, vadovavimo inicijavimas, priestaringumas bei dilemos; D. Savareikiené (2013)
transformacinés lyderystés vaidmeni ugdant motyvacija nagringjo Gero valdymo aspektu; O.
Manuel, M. Marques, L.de Rua (2011) tyré lyderystés jtaka savivaldybés mikroklimatui, nustatant,
kaip lyderio veiksmai prisideda prie savivaldybés viesuju paslaugu kokybés.

Tyrimo problema. Anot D. Baronienés, D. Saparnien¢s, L. Sapiegienés (2008), nemazai
moksliniy darby autoriy yra nagringj¢ ivairias lyderiavimo teorijas ir band¢ sudaryti svarbiausiy
lyderiavimo savybiu sarasus, taciau néra aiSku, kokia lyderiavimo teorija yra efektyviausia vienoje
ar kitoje situacijoje. Tiek pasaulingje, tiek Lietuvos literatiiroje pasigendama tyrimy apie vadovuy
lyderystés savybes ir Gero valdymo koncepcija atliepiancios veiklos sasajas. Mokslingje literatiiroje
itin stokojama vietos savivaldos konteksto tyrimu, ypac tyrimu apie vidurinio lygio vadovy
lyderystés vaidmenj, jgyvendinant Gero valdymo principus.

Tyrimo problemg galima apibrézti tokiais probleminiais klausimais:



1. Kokios lyderiavimo teorijos ir stiliai yra budingiausi vietos savivaldos institucijose
igyvendinant Gero valdymo principus?

2. Kokiais lyderiavimo ypatumais pasizymi vidurinio lygio vadovai vietos savivaldos
institucijose igyvendinant Gero valdymo principus?

3. Koks vidurinio lygio vadovy vaidmuo igyvendinant Gero valdymo principus?

4. Su kokiais sunkumais susiduria vidurinio lygio vadovai jgyvendindami Gero valdymo
principus?

Tyrimo objektas - Lyderysté Gero valdymo koncepcijos kontekste

Tyrimo tikslas - istirti vidurinio lygio vadovy lyderiavimo ypatumus jgyvendinant Gero
valdymo principus Pakruojo rajono savivaldybéje ir suformuoti vidurinio lygio vadovo - lyderio
hipotetini modeli, kurio taikymas prisidéty prie savivaldybés veiklos rezultatyvumo.

Tyrimo tikslui realizuoti buvo sprendziami $ie uzdaviniai:

1. Teoriniu aspektu iSnagrinéti lyderiavimo teorijos stilius ir vaidmenis vieSajame sektoriuje
Gero valdymo paradigmos kontekste.

2. Atlikti vidurinio lygio vietos savivaldos instituciju vadovy darba reglamentuojanciy
dokumenty analizeg.

3. ISnagrinéti vidurinio lygio vadovy vietos savivaldos institucijose lyderiavimo ypatumus,
igyvendinant Gero valdymo principus, i$skiriant geram vadovui lyderiui budingus bruozus ir
dominuojancius lyderystés stilius.

4. I8analizuoti vidurinio lygio vadovy vaidmeni Gero valdymo principu igyvendinimo
kontekste.

5. Sukurti vidurinio lygio vadovuy lyderystés vietos savivaldos institucijose hipotetini modelj.

Pagrindiniai ginamieji teiginiai - Istyrus vidurinio lygio vadovy Iyderiavimo aspektus
igyvendinant Gero valdymo principus Pakruojo rajono savivaldybéje, galima teigti:

1. Gero valdymo principy igyvendinimo veiksmingumas savivaldybéje yra salygojamas
vidurinio lygio vadovy lyderystés stiliaus, taciau dazniausiai vidurinio lygio vadovai - lyderiai
pasizymi ne vienu lyderystés stiliumi.

2. Lyderystés ir Gero valdymo koncepciju sasajas apibrézia elgesio, situacijy ir santykiy
lyderystés teorijos.

3. Veiksmingas Gero valdymo principy igyvendinimas vietos savivaldos institucijose
salygojamas $iy vidurinio lygio vadovy asmenybés savybiu: veiklos kryptingumo, inovatyvumo,
drasos, ryztingumo, socialumo, atviro elgesio, empatiSkumo, teisingumo, garbingumo,
kompetentingumo.

4. Siekiant uztikrinti, kad atlickama veikla buty vykdoma atsakingai ir atskaitingai, vidurinio

lygio vadovai turi aiSkiai apibrézti uzduotis, i§ anksto numatyti ir jvardinti uzduoties jgyvendinimo
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terminus, supazindinti darbuotojus su vertinimo kriterijais.

5. PokycCiy igyvendinimo procese iSryskéja lyderio vaidmens svarba trimis aspektais:
inicijuojant imtis pokyc¢iy, poky¢iy igyvendinimo metu bei darbuotojams susidiirus su sunkumais.

6. Igyvendinant Gero valdymo principus lyderiai susiduria su vidiniais (kylanciais institucijos
viduje) bei iSoriniais (nesusijusiais su institucijos aplinka) sunkumais.

7. Igyvendindami Gero valdymo principus vidurinio lygio vadovai turi pasizyméti vadybiniy,
profesiniy ir lyderystés kompetenciju gausa: strateginiu ir sisteminiu mastymu, efektyviu veiklos
planavimu, savo darbo srities iSmanymu, novatoriSku pozitriu, vizijos matymu ir tikslo siekimu,
gebéjimu {tikinti, pasiZyméjimu asmeniniu pavyzdziu ir autoritetu, komunikacija bei tolerancija
Kitai nuomonei.

8. Tyrimo metodai. Siekiant istirti vidurinio lygio vadovy lyderyst¢ vietos savivaldos
institucijose Gero valdymo principy igyvendinimo kontekste, pasirinkti §ie tyrimo metodai:

» Literatiiros analize buvo susisteminti moksliniy Saltiniy duomenys lyderystés ir vadovavimo
panaSumy ir skirtumy aspektais, atlikta stiliy ir bruozy, deran¢iy Gero valdymo konceptui
analizé bei atliktas lyderystés stiliy ir Gero valdymo sugretinimas teoriju kontekste, i$skirtas
vadovy lyderiy vaidmuo, igyvendinant Gero valdymo principus, iSanalizuoti lyderystés
problemy valstybés tarnyboje ir atlikty tyrimy savivaldoje aspektai.

» Dokumenty analizé padéjo atskleisti vidurinio lygmens vadovy veiklos reglamentavima
vietos savivaldoje ir numatyti lyderystés sritis, deran¢ias Gero valdymo principams.

» Kokybinis tyrimas grupinés diskusijos (fokus grupés) metodu buvo atliktas siekiant istirti
darbuotojy pozituri i vidurinio lygio vadovy vaidmeni ir pagrindinius bruozus, kuriais turi
pasizyméti vidurinio lygio vadovai lyderiai, igyvendindami Gero valdymo principus.

> Kokybinis tyrimas apklausos interviu metodu buvo atliktas siekiant istirti vidurinio lygio
vadovuy lyderiy vaidmenj igyvendinant Gero valdymo principus ir nustatyti, su kokiais sunkumais
susiduria vidurinio lygio vadovai, jgyvendindami Gero valdymo principus Pakruojo savivaldybéje.

Tyrimo teorinis reikSmingumas. Tyrimo rezultatai papildys lyderystés sampratos Gero
valdymo principy igyvendinimo kontekste suvokima, o pateiktas viduriniojo lygio vadovo - lyderio
hipotetinis modelis Gero valdymo koncepcijos kontekste galés biiti pagrindu analizuojant, kokiose
srityse lyderysté yra efektyviausia, ir kurie vadovavimo ypatumai yra svarbiis siekiant, kad skyriaus
ir organizacijos veikla biity skaidri, atvira, veiksminga bei atskaitinga, skatinanti siekj tobuléti ir
biity atvira pokyc¢iams.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Tyrimo metu atskleisti vidurinio lygio vadovy lyderystes
raiSkos Pakruojo rajono savivaldybéje Gero valdymo principu igyvendinimo kontekste aspektai ir
sudarytas vidurinio lygio vadovo - lyderio hipotetinis modelis, kurio taikymas galimai prisidés prie

organizacijos veiklos tobulinimo.
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Darbo struktiara. Darba sudaro jvadas, 3 skyriai (teoriné¢, metodologing, praktin¢ dalys),
iSvados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas, priedai (lentelés, paveiksléliai ir pan.).
Darbo apimtis su priedais - 150 puslapiu, be priedu - 105 puslapiai, jame yra 30 lenteliy ir
19paveiksly. Literatiros sarasa sudaro 133 Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikti 25 priedai,
papildantys tyrimo duomenis.

Pirmoje magistro darbo dalyje, remiantis Gero valdymo ir lyderystés koncepcijomis,
moksliniuose straipsniuose iSanalizavus lyderystés stilius ir lyderiy vaidmenj jgyvendinant Gero
valdymo principus suformuotas empirinio tyrimo - grupinés diskusijos ir pusiau struktiruoto
interviu pagrindas.

Antroje magistro darbo dalyje pristatoma tyrimo metodologija, pagrindziami tyrimo metodai ir
instrumentai, aptariami etikos reikalavimai vykdant tyrimus, pristatoma tyrimo imtis.

Tre€ioji magistro darbo dalis skirta atlikto empirinio tyrimo rezultatams, tyrimo rezultaty
analizei apibendrinti. Gauty duomeny pagrindu sudaromas vidurinio lygmens vadovo - lyderio

hipotetinis modelis.
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1. LYDERYSTE VIETOS SAVIVALDOS INSTITUCIJOSE GERO
VALDYMO KONCEPCIJOS KONTEKSTE

1.1. Lyderystés apibréZties teorinis diskursas

Moksliniai lyderystés tyrinéjimai prasidéjo praéjusio amziaus pradzioje, taciau lyderyste, kaip
reiSkinys, Zinomas ir aptariamas dar nuo Antikos laiky. Apie asmens lyderyste raSoma Platono,
Cezario, Plutarcho ir kity ankstyvyju mastytoju darbuose (Valuckiené, Balcitinas, Katiliaté,
Simonaitiené, Staniktiniené, 2015). Analizuojant moksling literatiira galima rasti jvairiy teoriniy
lyderystés tyrimy kryp¢iu. R. Smaliukiené (2008) savo darbuose iSskiria S$iuos, placiausiai

nagrinéjamus lyderystés teoriju etapus, kurie pateikiami 1.1 pav.

Lyderio kompetencijos teorija
Lyderysté tarnaujant
Neocharizmatinis vadovavimas
Socialinés saveikos teorija
Skeptiskasis poZiiris

Situacinis vadovavimas
Nenumatyty atvejy teorija

Elgesio teorija -

Bruoiy teorija

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Nagrinéjama labai aktyviai Vidutiniskai aktyviai Beveik nenagrinéjama

1.1 pav. Lyderystés teorijy raida
Saltinis: R. Smaliukiené (2008). Lyderysté vieSajame administravime: teoriniai aspektai.

Ta¢iau R. L. Daft (2015) nurodo, kad i§ tvairiu lyderystés teoriju yra iSskiriamos SeSios
pagrindinés: didZiojo Zmogaus, bruozy, elgesio, nenumatyty atvejy, itakos, santykiy teorijos. Tuo
tarpu kiti tyréjai savo darbuose nurodo bruozy, ,, Didziojo Zmogaus” (Northouse, 2009; Silingiené
2012; Valuckiené ir kt., 2015; Cibulskas ir kt., 2012) elgesio (Silingiené, 2012; Valuckiené ir kt.
2015; Cibulskas ir kt., 2012), situacijos (Northouse, 2009; Cibulskas ir kt., 2012), socialinés
sqveikos, jtakos, santykiy (Silingiené, 2012; Valuckiené ir kt. ,2015; Cibulskas ir kt., 2012), lyderio
- nario bei lyderio nario pasikeitimo (Northouse, 2009; Cibulskas ir kt., 2012), aplinkybiy arba
nenumatyty atvejy (Northouse, 2009) bei stiliy teorijas (Northouse, 2009; Cibulskas ir kt., 2012).

Be aukséiau pateikty teoriju P. G. Northouse (2009) savo knygoje ,,Lyderystés teorija ir
praktika” dar placiau apibudina jgidziy, kelio - tikslo, mainy teorijas. J. Valuckiené ir kt. (2015)
placiau apibiidina lyderio ir jo Sekéjy tarpusavio santykiy teorijas. Kontingencijos, dalyvavimo,

vadybos, emocijy, naujai atsirandancios teorijos analizuojamos G. Cibulsko ir kt.(2012) darbuose.
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Tuo tarpu R. Lewis, E. Donaldson - Feilder (2012) nurodo S$iuos iSskirtus ir nagrinéjamus

istorinius lyderystés teorijos ivykius:

>

1930 - Bruozy teorijos arba ,did%iojo lyderio pofiiris”, kuri aiSkinasi, kas yra lyderiai. Si
teorija teigia, kad lyderysté¢ yra jgimti geb&jimai, bet ne tai, ka galima iSmokti. Anot J.
Valuckiené ir kt. (2015), ,,Didziojo Zzmogaus* teorijos atstovai teigia, kad lyderysté yra jgimta:
lyderiais gimstama, o ne tampama. Sioje teorijoje nurodoma, kokios asmens ar elgsenos
ypatybés biidingos lyderiams, ta¢iau { klausima, kodél zmonés, turintys lyderystei reikalingy
bruozy, netampa lyderiais, neatsakoma.

1940-1950 - Elgsenos teorija nurodo, kaip lyderis veikia, kaip jvairGs situacijos kintamieji
kei¢ia lyderio elgesi ir lyderystés stiliy (Silingiené, 2012), todél $iuo laikotarpiu tyrinéjamas
lyderiy elgesys paskirstant uzduotis ir tinkamas elgesys santykiuose. Teorija vadovaujasi
nuostata, kad didieji lyderiai susiformuoja, jais negimstama. Anot V. Silinginés (2012), atlikti
lyderio elgsenos tyrimai leido apibidinti keleta lyderystes stiliy, atsizvelgiant i ju elgsenos ir
santykiy su sekéjais modeli: demokratinj - kai lyderis konsultuojasi ir tariasi su sekéjais prie$
priimdamas sprendimus; autokratinis - lyderis pats priima sprendimus; liberalus - lyderis yra
pasyvus ir menkai isitraukia i bendra veikla su sekéjais.

1960-1970 - Situacijy/ nenumatyty atvejy teorija, kuri aiskinasi, kaip lyderiai elgiasi
skirtingose aplinkose. Tyrin¢jama, kaip lyderiy elgesys gali pakeisti uzduot; ar situacija, daznai
orientuota | lyderio atitikima (bruozus) aplinkos poreikiams. Anot G. Cibulsko ir kt. (2012),
situacingje lyderystéje lyderio elgsena traktuojama kaip funkcija bei lyderio charakteristika,
kuri susijusi ir su darbuotojy elgsena siekiant darnaus veikimo kartu.

1980 - Nauja paradigma/ herojiskas modelis, orientuojamasi i tai, kaip lyderiai kuria pokycius
ir jiems vadovauja. Apima charizmating, transformacing ir misting lyderyste. R. Lewis ir kt.
(2012) pabrézia, kad Siuo periodu lyderystés tyrimai buvo labai aktyvis.

1990 - Santykiy lyderystés teorijos orientuotos i santykiy tarp lyderio ir tiesioginiy iSvady
(ataskaity, praneSimy) kokybe. Geriausias pavyzdys - lyderio - nario poky¢iy teorija (LMX).
Siuo laikotarpiu i§licka labai aktyvi - iSkylanti - lyderystés tyrimy sritis. Siuo periodu
akcentuojama patraukli lyderysté. Anot J. Valuckienés ir kt. (2015), santykiy lyderystés
teorijoje nurodoma, kad santykiai dazniausiai kuriami konkreioje organizacijoje, vykstant
socialinei saveikai tarp vadovo ir pavaldiniy. G. Cibulskas ir kt. (2012) santykiy teorija dar sieja
su transformacinémis teorijomis nurodydami, kad ji nukreipta i rysius tarp lyderiy ir sekéjy, o
transformaciniai lyderiai koncentruojasi i visapusiska situacijos paveiksla, kartu pasitelkdami
darbuotojus.

2000 - Vertybémis gristos lyderystés teorijos. Orientuojamasi | tai, ,,kas* yra lyderis kaip

asmenybe¢, iskaitant vertybes, moralés ir etines pozicijas. Apima autentiSka lyderystg, eting
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lyderystg ir taip pat negatyvius modelius, tokius kaip griaunamoji (zalinga) ir uzgauli

(1zeidzianti) lyderyste.

» 2010 - Konteksto (ar Kontekstuali) lyderysté nurodo, jog norint suprasti lyderyste, reikia
suprasti konteksta, kuriame ji/ jis veikia. Apima hierarchini modeli, platesn¢ ekonoming
situacija, organizacijos charakteristikas.

Kaip matyti i§ auksCiau pateikty lyderystés teorijy gausos, vien tik viena teorija atskleisti
lyderyste yra sudétinga, nes tai daugiaaspektis reiskinys. Nepaisant mokslininky atlikty lyderystés
tyrinéjimuy, dar ir Siandien néra prieita prie vienareikSmisko lyderystés traktavimo. Nepaisant $io
fenomeno apibrézties sudétingumo ir jvairumo, siekiant atrasti svarbiausia lyderystés reikSme ir su
ja susijusius dalykus, susidomé¢jimas lyderyste yra didziulis. Tai patvirtina ir B. M. Bass, R. Bass
(2009), kurie savo knygoje ,, The Bass Hand book of Leadership: Theory, Research and Managerial
Applications” nurodo, kad Joseph C. Rost’as (1993) nagrinédamas ir studijuodamas lyderyste i$
iSstudijuoty 587 publikacijy iSskyreé 221 lyderystés sampratas. Tyr¢jai pripaZista, kad §i reiskini
apibrézti yra gana sudétinga, nes kiekvienas autorius lyderyste¢ traktuoja savaip.

Skirtinga lyderystés traktavima paZzymi ir kiti tyréjai. V. Silingiené (2012) lyderyste sieja su
lyderiu kaip asmenybe, kurio elgesys priklauso ne tik nuo sekéjy, bet ir nuo esamos situacijos,

veiklos salygu. V. Silingienés (2012) pristatytas lyderystés modelis pateikiamas 1.2 pav.

LYDERIS |

SEKEJAS

-

sekéjo
L IDE'_ charaktensikos
RYSTE

KONTERKSTAS
* situacija
* veiklos salvgos

* asmeninés savybés l
»

elgsenos modelis

1.2 pav. Lyderystés modelis
Saltinis: V. Silingiené (2012)
Ivairiy Lietuvos ir uzsieniy autoriy lyderystés sampratose pastebimos ir kitos lyderystés

sudedamosios dalys, kurias galima rasti 1.1 lentel¢je.

1.1 lentelé
Lietuvos ir uZsienio autoriy pateikiamos lyderystés sampratos

Autorius Lyderystés apibréztis

D. Zvirdauskas Lyderysté - itakos procesas, kurio metu lyderis sugeba itraukti organizacijos narius { savo

(2006) suvokty nory ir tiksly jgyvendinima, lemian¢iy organizacijos efektyvia veikla.

J. Antonakis Lyderysté suprantama kaip itakos buidas ir jos gaunami rezultatai, kurie atsiranda tarp

(2006) vadovo ir pasekéju; ir kaip Sis jtakojimo procesas susijes su lyderio turimomis savybémis ir
elgesiu, sekéjo supratimu, lyderio kompetencija ir aplinkybémis, kuriose $is procesas
vyksta.

P. G. Northouse Lyderysté - tai procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka zmoniu grupei, kad buty

(2009) pasiektas bendras tikslas.

V. Silingiené , Lyderysté kaip asmeniné lyderio itaka sekéjams, inspiruojant vizijas ir poky¢ius, budus ir

(2012) rezultatus, pasireiskianti kaip lyderio ir sekéjy, siekianciy bendry tiksly, saveikos procesas.
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L. Lelitgiene, S. | Lyderysteé gali biiti suvokiama kaip asmens savybé veikti kita asmenj ar asmenis, salygojant
Maciulskaité ju didesni pasiryZima, motyvacija konkreciai veiklai nei vien tik nurodymuy, isakymu
(2013) atlikima.

Lyderystés reiskinio vienareikSmiskai apibtidinti negalima ir ji analizuoti reikéty vairiais
kontekstais, kurie apima ne tik lyderio savybes, bet ir veiksmus, gebéjimus, praktika ir pan.

L. Liukinevi¢ien¢ | Lyderystés fenomenas daugialypis: joje telpa atskiro zmogaus lyderio kiirybiné ir dvasiné
(2013) galia, tikslo matymas ir gebéjimas ji parodyti kitiems, vesti { tiksla (lyderio asmens
faktorius), taip pat ir tarpasmeniniai Zmoniy santykiai, jtaka, atvedantys lyderj ir pasekéjus {
aukstesni rezultata, | kokybing kaita (procesas).

A. C. Beerel Lyderysté yra asmeninis ar visuomeninis darinys (konstruktas), kuris atspindi grupg,
(2013) organizacijg ar sistema, kuriai yra vadovaujama.

D. Griffin (2011). | Lyderysté - tai toks vaidmuo, kurio pagrindinis uZdavinys yra i$saugoti grupés ar
organizacijos nuolatinj tapatuma ir tiksla.

L. Lambert Lyderysté — tai gebéjimas padéti mokytis kitiems, mokytis i§ kity ir paveikti kity
(2011) mokymasi. Lyderysté — bendras mokymosi procesas, padedantis siekti mokymosi tiksly.

Saltinis: Sudaryta remiantis: D. Zvirdauskas(2006), J. Antonakis (2006), P.G.Northouse (2009), V. Silingiené (2012), I.
Lelitigien¢ ir kt. (2013), L. Liukinevi¢iené (2013), A. C. Beerel (2013), D. Griffin (2011), L. Lambert (2011).

Lentel¢je pateiktose lyderystés sampratose, lyderyste kaip procesq ivardina dauguma autoriy. J.
Antonakis (2006) lyderyste tapatina su itakojimo procesu ir sieja su lyderio turimomis savybémis
bei elgesiu. D. Zvirdauskas (2006) lyderyste jvardina kaip jtakos procesa, jtraukiantj i savo suvokty
nory ir tiksly igyvendinima dél efektyvios organizacijos tikslo. Tuo tarpu P. G. Northouse (2009),
lyderystés procesa sieja su vieno asmens jtaka zmoniy grupei, o V. Silingiené (2012) savo
sampratoje lyderyste ivardina kaip keliy sudedamuyjy daliy saveikos procesa. Procesa, orientuota {
kokybing kaita, savo sampratoje apibrézia ir L. Liukinevi¢iené (2013). Tuo tarpu L. Lambert
(2011), lyderyste sieja su bendru mokymosi procesu.

Siuo atveju svarbu paminéti ir kitos tyréjos nuostata. Anot L. Liutvinienés (2014), kai lyderysté
suvokiama kaip procesas, 0 ne kaip padétis, kuria Zzmogus gali oficialiai uzimti organizacijoje,
atsiranda salygos rastis ir augti lyderiams. Be to pazymima, kad lyderio vaidmuo priklauso ir nuo
aplinkos, ir nuo situacijos, ir nuo iSsikelty tiksly bei lyderio turimy kompetencijy .

Analizuojamy autoriy pateiktose lyderystés sampratose (1.1 lentel¢) jzvelgiamos bendros Siam
procesui biidingos sudedamosios dalys: tikslo siekimas; gebéjimai, asmeninés savybés,
kompetencija, jtaka; dalyviai (sekéjai, grupés).

Lentel¢je pateiktose lyderystés sampratose nurodomi bendri tikslai ir yra lyderio ir pasekéju
veikla vienijanti jungtis. P. G. Northouse (2009), V. Silingiené (2012) lyderyste sieja su bendro
tikslo siekimu, tuo tarpu L. Liukinevic¢iené (2013) detalizuoja tiksla, apibrézdama kaip aukStesni
rezultata ir kokybing kaita, pazymédama ne tik bendra tikslo siekima, bet ir matyma bei gebéjima ji
perduoti Kitiems.

Gebéjimai, asmeninés savybés, kompetencija yra kita iSskiriama lyderystés raiSkos dalis. Anot
J. Antonakio (2006), lyderysté susideda i§ lyderio bruozy ir poelgiy. Kad lyderystés reiSkinys apima
ne tik lyderio savybes, bet ir veiksmus, geb&jimus, praktika, nurodo 1. Lelitigienée ir kt. (2013). L.
Lambert (2011) gebéjimus traktuoja kaip pagalba padéti mokytis kitiems, mokytis i§ kity ir paveikti
kity mokymasi. Tuo tarpu L. Liukinevi¢ien¢ (2013), apibiidindama lyderystés fenomena, ivardina
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ne tik gebéjimuy svarba, bet ir kiirybing bei dvasing galia. Anot K. Masiulio, T. Sudnicko (2007),
motyvy, asmens bruozy ir saves suvokimo koncepcijos lemia konkrecia asmenybés elgsena, kuri
savo ruoztu leidzia nuspéti veiklos rezultatus. Pazymétina ir tai, kad lyderiui biidingy bruozy
turintis Zmogus vienoje situacijoje buves lyderiu, kitoje gali juo nebiti (Northouse, 2009).

Kitas analizuojamy autoriy iSskirtas bruozas yra jtaka. J. Antonakis (2006) lyderyste apibiidina
kaip itakos biida ir jos gaunamus rezultatus. Kaip asmens savybe veikti kita asmenj ar asmenis,
salygojant tolesnius veiksmus lyderyst¢je itaka apibrézia 1. Lelitigiené ir kt. (2013). Tuo tarpu V.
Silingiené¢ (2012) lyderio jtaka sekéjams nurodo kaip inspiracija i vizija ir poky&ius. Visais
iSvardintais atvejais lyderio itakos zonoje veikia ir kiti zmonés, todél saveikos problema ir
tarpusavio jtakojimas turi gilia prasmg.

Kitas svarbus lyderystés aspektas - dalyviai, nes lyderysté negali egzistuoti be dalyviy. A. C.
Beerel (2013) lyderyste ivardina kaip asmenini ar visuomeninj darini, atspindinti grupg. Tod¢l, anot
V. Silingienés (2011), lyderysté egzistuoja visur, kur tik yra Zmoniu, susijusiy tarpusavyje
socialiniais rySiais, tai sparciai pagreit] igaunantis procesas. PanaSios nuomonés laikosi ir L.
Liukinevic¢iené (2013), teigdama, kad lyderystéje nebiina vieno asmens, jai reikia nors grupés, nes
be Zmoniy, kuriuos itraukia, veda lyderis, visos lyderio savybés neturéty reikSmeés. Todél Siuo
aspektu pazymimos lyderio ir sekéjy saveikaujancios puseés.

Kad svarbiausia lyderystés proceso dalis yra lyderis ir sekéjai pazymi ir kiti tyréjai. J.
Antonakis (2006), V. Silingiené (2012) jvardina, kad lyderysté atsiranda tarp vadovo ir pasekéju. G.
Kaminskas, E. V. Bartkus, D. Pilinkus (2011), nagrin¢je lyderystés kaip lyderio ir sekéjo saveikos
problema, taip pat pazymi, kad lyderysté néra pavieniy dalyky charakteristiky rinkinys, o procesas,
kuris atsiranda saveikaujant lyderiui ir sekéjams. Autoriy poZiiiriu, asmuo gali realizuoti save kaip
lyderis tik per tam tikrus santykius su sek¢jais, todé¢l tam, kad biity jvertintas lyderystés procesas,
anot juy, turéty biti tyrinéjami tik $iy rySiy su sekéjais aspektai.

Apibendrinant auksciau pateikiamq informacijq galima teigti, kad lyderysté, nepaisant
atskleisty lyderystés teorijy ir apibudinty sampraty, dar ir Siandien yra ganétinai sudétingas,
apimantis daug sudétiniy daliy procesas. Tai patvirtina ir analizuojamy autoriy sampratose
ivardinty Siam procesui budingy sudedamyjy daliy (tikslo siekimo, gebéjimy, asmeniniy savybiy,
kompetencijy, dalyviy buvimo) isskyrimas. Nepaisant Sio reiskinio daugialypiskumo, darbe buvo
vadovaujamasi G. Kaminsko ir kt. (2011) nuostata, kad asmuo save realizuoti gali kaip lyderis tik
per tam tikrus santykius su sekéju. Todél, koks yra vidurinio lygio vadovo vaidmuo jgyvendinant
Gero valdymo principus, buvo Ziiirima per lyderio santykiy su darbuotQjais prizme.

Kitame skyrelyje, atlikus lyderystés ir vadovavimo sampraty analize, buvo apsibrézta, kas sieja

lyderyste ir vadovavimaq.
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1.1.1. Lyderysté ir vadovavimas

Analizuojant lyderystés tematika paraSytus Saltinius, pastebimas lyderystés ir vadovavimo
sampraty panasumas. Tai patvirtina ir tai, kad angliskas zodis ,, leadership “ i lietuviy kalba gali biiti
ver¢iamas dvejopai: vadovavimas arba lyderiavimas. Tac¢iau K. Masiulis ir kt. (2007) teigia, kad
zodziai ,,lyderis” ir ,,vadovas”, daznai vartojami kaip sinonimai, apibiidina skirtingas savokas.

Tuo tarpu K. Nikolski (2015) nurodo, kad lyderiai ir vadovai yra vienas ir tas pats. Pastarasis
autorius vadovavimo ir lyderystés funkcijas laiko glaudziai susijusias, viena kita papildancias.
Vadovavima ir lyderyste prilygindamas menui zinoti, kada veikti kaip vadovui, 0 kada kaip
lyderiui, kada naudoti instrukcijas, kada itaka, kada prasyti, o kada pamokyti, kada paremti, kada
atleisti.

Lyderystés ir vadovavimo panaSuma bei skirtuma pazymi ir P. G. Northouse (2009), teigdamas,
kad ,lyderysté - tai procesas, labai panasus | vadovavima” (Northouse, 2009, p. 20). Jo darbuose
lyderysté ir vadovavimas analizuojami per itakos darymo, santykiy su Zzmonémis, tikslo siekimo
prizmg. Tyré¢jas nurodo, kad vadovavimas ir lyderysté, nepaisant to, kad aiskiai skiriasi, taciau i$
dalies turi ir bendry sasaju. ,,Kai vadovai stengiasi daryti jtaka grupei, kad bty jgyvendinti tikslai,
jie uzsiima lyderyste. Kai lyderiai planuoja, organizuoja, parenka darbuotojus ir kontroliuoja, jie
uzsiima vadyba” (Northouse, 2009, p. 22).

V. Silingien¢ (2012), analizavusi lyderystés reiskinj, i§skiria pastaraisiais metais moksliniuose

lyderystés tyrimuose pastebimas lyderystes ir vadovavimo sasajas, kurios pateiktos 1.3 pav.

LYDERYSTES IR
VADOVAVIMO
SASAJOS
Vadovavimo ir Vadovavimo ir Lyderysté kaip Lyderysté kaip viena
lyderystés lyderysteés aukstesnio lygio veikla i§ vadovavimo
tapatumas atskyrimas nei vadovavimas kompetencijy

1.3 pav. Lyderystés ir vadovavimo sasajos
Saltinis: darbo autorés adaptuota pagal V. Silingiené (2012)

Vadovavimo ir lyderystés tapatumas. Kaip pazymi V. Silingiené¢ (2012), tyrimais nustatyta,
kad vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka Zmongs, turintys autoriteta, meégiami aplinkiniy,
gerbiami kaip specialistai. Savo asmeniniu pavyzdziu bei gebéjimu numatyti ateiti vadovas lyderis
teigiamai veikia sekéjo elgesi bei nusiteikimg. O tai yra viena i§ bitiny salygy sékmingam
institucijos funkcionavimui.

Kita i$skirta sasaja atspindi, kad vadovavimas ir lyderysté néra tapatiis. Sios nuostatos
laikosi nemazai tyréjy (Baroniené ir kt., 2008; Northouse, 2009; Svetikas, Arimavicitité, 2012;

Bennis, Nanus, 1998; gilingiené, 2012; Dirgéliené, Andriekiené, 2012). Atsizvelgdama i kity tyréju
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pastebéjimus, V. Silingiené (2012) §i skirtuma apibrézia vadovavima siedama su karjera, o
lyderyste su paSaukimu. Tuo tarpu P. G. Northouse (2009) nurodo, kad vadovavimas ,,sutelkia
démesi i planavima, organizavima, darbuotojy parinkima ir kontrolg, o lyderysté pabrézia bendraji
jtakos darymo procesa™ (Northouse, 2009, p 23). K. Z. Svetikas ir kt. (2012) paantrindami $ia
nuomong papildo, kad vadovas planuoja organizacijos veiklq ir ripinasi biudzetu, o lyderis nusako
veiklos kryptj; vadovas kontroliuoja veiklos jgyvendinimq, o lyderis vienija, vadovas organizuoja ir
valdo personalq, o lyderis jkvepia. Vaizdingai lyderyste ir vadovavima apibiidino W. Bennis ir B.
Nanus (1998), kurie lyderyste tapatina su kelio ieSkojimu, o vadyba, vadovavima — éjimu jau atrastu
ir pramintu keliu. Tuo tarpu K. Masiulio ir kt. (2007) isskirti lyderio ir vadovo principai, kuriuose
atsispindi lyderystés ir vadovavimo skirtumai pateikiami 1.2 lenteléje.

1.2 lentelé
Lyderio ir vadovo principai

Vadovas Lyderis
Nustato aisSkius iSmatuojamus tikslus Nustato didelius lukescius
Uztikrina veiklos standartus Nustato vertybes ir principus, leidZian¢ius geriau suvokti

prioritetus
Nustato procediiras ir sistemas, leidziancias Iesko galimybiy tikslui pasiekti
veiksmingai dirbti
Sékmingai sprendzia iskilusias problemas Ruosiasi spresti ateityje iskilsiancias problemas

Naudojasi praeities patirtimi Zvelgia i§ naujy ir skirtingy perspektyvy
Imasi veiksmy Numato ateities poreikius
Saltinis: K. Masiulis, T. Sudnickas (2007). Elitas ir lyderysté. Mykolo Riomerio universitetas.

Garsaus praktiniy lyderystés mokymy autorius J. Clemmeris savo straipsnyje ,, Management vs.
Leadership” nurodo, kad lyderysté ir vadovavimas yra vienos sistemos dvi skirtingos dalys, kurios
kiekviena turi savo funkcijas ir atlickamas veiklas. Siekdamas atkleisti lyderystés ir vadovavimo
skirtumus, autorius pateikia skirtingas Siy reiSkiniy charakteristikas (1.3 lentelé).

1.3 lentelé
Vadovavimo ir lyderystés charakteristikos pagal J. Clemmerj

VADOVAVIMAS LYDERYSTE
procesai Zmonés
faktai Jausmai
intelektas Emocionalumas
galva Sirdis
padéties galia itikinimo galia
kontrolé Isipareigojimas
problemy sprendimas galimybiy apsvarstymas
reaktyvus Iniciatyvus
taisyklés Vertybés
darantis dalykus teisingai darantis teisingus dalykus
tikslai Vizija
ra$ytiné komunikacija Zodinis bendravimas
standartizavimas Inovacijos

Saltinis: J. Clemmer ,,Management vs. Leadership”

Detaliau lyderystés ir vadovavimo sasajas, lygindama pagrindinius lyderystés elementus:
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konteksta, kuriame vyksta jtakos procesas, lyderio asmenines savybes, elgesi ir sekéju
charakteristikas, atskleidzia V. Silingiené (2012). Lyderystés ir vadovavimo sasajos pagal V.
Silingiene (2012) pateikiamos 1.4 lenteléje.

1.4 lentelé
Lyderystés ir vadovavimo sasajos

Lyderystés elementai Lyderysté Vadovavimas
Kontekstas Organizacinés Plati reiskimosi sfera, neribojama | Apibréztos organizacinés salygos,
veiklos salygos apibrézty salygu remiantis formalia struktiira
Aplinkos salygu Nepastovios, dideliy poky¢iy, Santykiai pastovios, ramios
pastovumas kriziy salygos aplinkos salygomis
Lyderis [takai naudojamos Asmenybés savybiy ir gebéjimy Formalios valdZios suteikiamos
galios salygotos galios galios
Santykiai su Pirminiai yra emociniu lygmeniu Pirminiai yra formalas
sekéjais besiformuojantys neformaliis struktiirizuoti santykiai
santykiai
Sekéjas Vaidmuo Laisvai apsisprendus prisiimtas Pagal formalig pareigybg tampama
sekéjo vaidmuo darbuotoju, pavaldiniu
Griztamoji reakcija | Emocinis jsipareigojimas Paklusnumas

Saltinis: V. Silingiené (2012). Lyderysté. p.15-16.

Anot V. Silingienés (2012), lyderysté egzistuoja visur, kur tik egzistuoja Zmoniy grupés, tuo
tarpu vadovavimo veikla yra ribojama organizacijos taisykliy ir konkrecios pareigybés funkciju:

Konteksto, kaip lyderystés ir vadovavimo skirtumy poZidriu, vadova palaiko i§ anksto
nenumatytos taisyklés organizacingje struktiiroje, o lyderis inicijuoja pokycius, kartu kurdamas savo
veiklos organizacines salygas ir veikimo btidus.

Lyderio jtakos poZiuriu taip pat atsiskleidzia lyderystés ir vadovavimo skirtumas. Lyderystés
galia jvardinama kaip galia, pagrista bendru sutarimu, isipareigojimu. Tuo tarpu vadovavimas
remiasi tiksliai struktiiruotais formaliais santykiais bei formalia jégos pozicija.

Sekéjy charakteristikos poZiuriu bitina paminéti, kad esant lyderystei atsiranda sekéjai, kurie
visiSkai paklusdami ir pasitikeédami lyderiu seka paskui ji. Tuo tarpu vadovavime darbuotojai
laikosi formaliy pavaldumo santykiy ir paklusta tik formalioms taisykléms.

TaCiau yra tyréju, teigianciu, kad tiek lyderysté, tick vadovavimas yra batini siekiant
efektyvaus instituciju funkcionavimo. Kaip nurodo P. G. Northouse (2009), J. P. Kotter (1990)
padare¢ iSvada, jog siekiant, kad organizacijos klestéty - lyderysté ir vadovavimas yra biitini. Jis
teigia, jei organizacijose yra vadovavimas, taciau néra lyderystés, tai rezultatas gali buti ,,slogus ir
biurokratiSkas”. Lygiai taip pat organizacijos rezultatus jis jvardina kaip beprasmiSkus, jei
organizacijoje stipri lyderyste, bet néra vadovavimo. Todél kompetentingi vadovai ir jgudg lyderiai
yra efektyvios organizacijos garantas. P.G. Northouse (2009), remdamasis J. P. Kotter (1990),

1§skyrée svarbiausias lyderystés ir vadovavimo funkcijas, kurios pateikiamos 1.5 lenteléje.
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1.5 lentelé
Vadovavimo ir lyderystés funkcijos

Vadovavimas Lyderysté
Uztikrina tvarka ir nuoseklumag Uztikrina pokycius ir judéjima
Planavimas ir biudZeto sudarymas Krypties nustatymas
»  Sudaryti darbotvarkes »  Sukurti vizija
> Nustatyti grafikus »  Paaiskinti platesn] vaizda
»  Paskirstyti iSteklius > Nustatyti strategija
Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniy suvienijimas
»  Pateikti strukttira »  Supazindinti su tikslais
»  Paskirstyti darba »  Siekti atsidavimo
>  Idiegti taisykles bei procediiras »  Suburti komandas ir koalicijas
Kontrol¢ ir problemy sprendimas Motyvavimas ir ikvépimas
»  Sukurti skatinimo biidus > lkvépti ir uzdegti
»  Pateikti kurybiskus sprendimus »  Suteikti pavaldiniams galia
»  Imtis koreguojamuy veiksmy »  Patenkinti poreikius
Saltinis: adaptuota P. G. Northouse (2009) pagal J. P. Kotter (1990). A Force for Change: How Leadership Differs

From Management (p. 3-8).

Kaip pastebima i§ aukSCiau pateikiamos lentelés, lyderis nuo vadovo skiriasi, nes jis
nustatydamas krypti vienija Zzmones ir juos motyvuodamas drauge siekia bendro tikslo. Tuo tarpu
vadovas uztikrina organizacijos tvarka ir nuosekliai atliekama veikla. Tac¢iau sékmingai institucijos
veiklai, kaip pazymi autorius, reikalingi ir vadovavimas, ir lyderyste.

Lyderyste kaip aukStesnio lygio veikla nei vadovavimas pazymintys tyr¢jai teigia, kad
vadovas priima realybe bei yra orientuotas i sistema ir struktiiras, tuo tarpu lyderis - keicia realybe
ir orientuojasi { Zmones. ,,Lyderystés, kaip aukStesnio lygio veiklos vertinimas paremtas tiek
charizmatinémis lyderio savybémis, tiek ju orientavimusi | patrauklias ateities vizijas ir
perspektyva” (Silingiené, 2012), igyvendinant poky¢ius bei uztikrinant tgstinuma.

Tuo tarpu A. Dirgeliené ir kt. (2012), lyderiavima pazymi kaip viena i§ vadovavimo poveikio
priemoniu. Sio poziiirio laikosi ir V. Silingiené (2012), kuri remdamasi kity tyréjy atliktais tyrimais
pazymi, jog vadovavimo efektyvumas itin priklauso nuo vadovo gebéjimo biti lyderiu, nes lyderis
gali biiti vadovu, taciau vadovas nebiitinai bus lyderis. Kaip nurodo pastaroji tyréja, jeigu vadovas
sugeba darbuotojus sutelkti ir suinteresuoti siekti organizacijos tiksly nenaudodamas suteiktos
valdzios — jis yra tikras lyderis.

Dar vieno poziiirio, kad lyderysté yra viena i§ vadovavimo kompetencijy, Salininkai nurodo,
kad vadovo veikla neatsiejama nuo vadybos funkcijy (planavimo, organizavimo ir kt.). Taciau
vadovavimas nebus efektyvus, jei nesirems lyderyste. K. Masiulis ir kt. (2007), V. Silingiené (2012)
analizave lyderystés, valdymo ir vadovavimo sampratas, lyderiavima jvardina kaip viena
svarbiausiy vadovavimo funkcijos sudétiniy daliy. Vadovo uzduotis - vykdyti organizacijos misija,
susitelkiant { pagrindines vadovavimo funkcijas, bei uZtikrinti veiksminga darba pabréziant
kontrole, o lyderio - sukurti tinkama aplinka, kurioje atskiri individai arba komandos patys imasi

iniciatyvos tam, kad biity jgyvendinta organizacijos vizija. Anot D. Lipinskienés (2012), lyderysté
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yra viena svarbiausiy vadovavimo funkcijos sudétiniy daliy, todél vienas 1§ daugelio sugebé¢jimuy,
reikalingy sékmingam vadovavimui, yra sugebéjimas lyderiauti. Todél geri vadovai, anot D.
Diskienés, S. Narmontaités (2011), turéty ugdyti save kaip lyderius, nes, sickiant sékmingai
vadovauti kitiems, 18 pradziy reikia iSmokti valdyti save, igyti asmeninés lyderystés igiidziy.

Remiantis tyréjy pateiktomis jZvalgomis, toliau darbe remiamasi nuostata, kad lyderysté ir
vadovavimas néra tapatiis dalykai, nes vadovauti gali beveik kiekvienas, taciau jtraukianciai,
uzdeganciai geba tik vadovai, pasizymintys lyderystés gebéjimais. Kaip nurodo Bennis, W. Nanus
(1998), lyderysté yra teisingy dalyky darymas, o vadovavimas — dalyky darymas teisingai. Taciau
siekiant efektingos veiklos ir puikiy rezultaty reikalingas ir vadovavimas, ir lyderyste.

Atsizvelgiant | tai, kad skirtingos situacijos turi jtakos skirtingiems lyderio pasirinkimo ir
veikimo biidams, kitame skyrelyje (zr. 1.1.2) bus bandoma atskleisti vadovo lyderio vaidmenj

institucijose, isskiriant lyderiams budingus bruozus bei jiems priskiriamus stilius.

1.1.2. Lyderystés stiliy ir bruozy lyginamoji analizé

Kaip buvo pristatyta pirmuose S§io darbo skyreliuose, moksliniai lyderystés tyriné¢jimai
prasidéjo nuo praéjusio amziaus pradzios ir buvo plétojami keliomis kryptimis. Anot V. Silingienés
(2012), nors atlikty ir atlieckamy tyrimy aspektai ir skiriasi, taciau visus juos vienija pageidaujamos
lyderio savybés, kuriomis turi pasizyméti lyderis, kad s€kmingai realizuoty savo potenciala.

Anot K. Masiulio ir kt. (2007), kiny literattiroje dar VI a. prie$ Kristy Laotzu efektyviai dirbanti
lyderj apibudino kaip nesavanaudiskq, darbsty, sqziningg, mokanti spresti konfliktus, pasirinkti
tinkamq laikq veikti, sugebantj ,,jgalinti” kitus. Vélesniais laikais lyderiams biidavo priskiriami
tokie bruozai, kaip neiSsenkanti energija, sugebéjimas jtikinti kitus arba aiskiaregio intuicija. K.
Masiulis ir kt. (2007), analizave lyderystés fenomena, iSskyré dar kitokius veiksmingai lyderystei
biidingus bruoZzus ir geb¢jimus, kurie pateikiami 1.6 lentel¢je.

1.6 lentelé
Bruozai ir gebéjimai buidingi veiksmingai lyderystei

Bruozai Gebéjimai
Prisitaikymas prie situacijos Intelektualiniai gebéjimai
Budrumas socialinés aplinkos atzvilgiu Konceptualus mastymas
Ambicingumas ir orientavimasis { laiméjimus Kiirybingumas
Savgs jtvirtinimas Takto jausmas ir diplomatiSkumas
Polinkis i bendradarbiavima I8kalba
Ryztingumas Grupei keliamy uzduo¢iy suvokimas
Patikimumas Organizuotumas
Polinkis vyrauti (siekimas daryti jtaka kitiems) Sugebé¢jimas jtikinti kitus
Energingumas VisuomeniSkumas
UZsispyrimas Streso toleravimas
Pasitikéjimas savimi | Noras prisiimti atsakomybg

Saltinis: K. Masiulis, T. Sudnickas (2007). Elitas ir lyderysté. Mykolo Riomerio universitetas.
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Tuo tarpu P. G. Northouse (2009), apibendrindamas analizuojamy lyderystés tyrimy jzvalgas,
taip pat i$skiria penkis svarbiausius ir dominuojancius bruozus, kuriais pasizymi lyderiai:

» Intelektas - tai protingi geb¢jimai, kurie tiesiogiai susijg su lyderyste.

» Pasitikéjimas savimi - tai gebé&jimas tvirtai jaustis dél savo ziniy ir jgiidziy bei padedantis

lyderiui jaustis tikram dél priimamy sprendimy ir tinkamos bei teisingos jtakos pavaldiniams.

» Ryztingumas isskiriamas kaip kitas daugeliui lyderiy biidingas bruozas. Ryztingas lyderis

pasizymi tokiomis savybémis kaip iniciatyvumas, atkaklumas, dominavimas, verzlumas. Siuo

bruozu pasizymintys lyderiai yra energingi, iStvermingi, gebantys iveikti kliiitis ir dirbti toliau.

» Garbingumas apima lyderiy savybes, tokias kaip saziningumas ir patikimumas. Lyderiai

laikosi griezty principy ir atsako uz savo veiksmus, jkvepia pasitikéjima kitiems. Tokiu bruozu

pasizyminciu lyderiu tikima ir pasitikima.

» Socialumas jvardinamas kaip lyderio polinkis ieSkoti maloniy socialiniy santykiy.

Pasizymintys §iuo bruozu lyderiai yra bendraujantys, mandagis, taktiski, palankiai nusiteike,

diplomatiski. Tokie lyderiai teigiamai veikia grupés narius.

Kaip buvo pristatyta 1.1 skyrelyje, jei lyderiy budingy bruozy teorijoje buvo skiriamas démesys
tam, kas yra lyderis, tai tiriant lyderio elgsena placiau prabilta apie Iyderystés stilius, kurie daznai
apibudinami kaip lyderio asmeniniy savybiy, jgiidziy, gebéjimy ir tam tikro elgesio deriniai, kuriais
daroma jtaka sekéjams, siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus (Silingiené, 2012).

Teigiama, kad pasirinkto stiliaus taikymui turi jtakos lyderio tipas, kuri apjungia vertybés,
kompetencijos, organizaciné kultira. Mokslinéje literatiiroje randama isskirty jvairiy lyderystés
tipy. E. Butkevigiené, E. Vaidelyté, G. Zvaliauskas (2009) isskiria du lyderystés tipus: orientacijq i
Zmones (akcentuojantis Zzmoniy santykius) ir orientacijq | uZduotis (akcentuojantis projektus ir ju
vykdymo metodus). Tuo tarpu G. Cibulskas ir kt. (2012) nurodo Siuos lyderystés tipus, kuriy
kiekvienas yra orientuotas | konkre€ius procesus:

» primityvi lyderysté orientuota | paklusnuma, nuolankuma, vykdyma, rezultata, darbo

instrukcijas;

» paternalistiné lyderysté orientuota | kompetenciju igijima ir asmenybés ugdyma, darbo

procesa, mokymasi veikloje;

» moderni lyderysté orientuota | parama, igalinima, veiklos ir kompetencijy plétote,

reflektavima, dalyvavima ir veikima, santykius;

» iSmintinga lyderysté orientuota | veiklos ir kompetentingumo plétotg, bendradarbiavima,

tarnavima visuomenei, dalijimasi vaidmenimis ir atsakomybémis, darna, etiSkumu ir morale.

Remdamiesi ivardintais lyderystés tipuy apibudinimais, G. Cibulskas ir kt. (2012) isskiria

nurodytiems lyderystés tipams derancius stilius, kurie pateikiami 1.4 paveikslélyje.
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Emintingoji lyderysté: Tvarioji/damiojt,
transformaciné, atstovaujanty/ tarpininkaujanti,
besidalijantt, tarnaujanti, paslaugioii, etiSka,
bendradarbimanti, eksperting

Modermi lyderysté: dalyvaujanéiojt,
veikianZioji, jgalinanti, kooperatyvi/
paremmanti, jtraukianti, dalingé’ pnimanti

Paternalisting Ivderysté: ugdomoji,

mentorystés, transakeing, situacing,

charizmating

Primitywi Iyderysté: autokrating, deleguojanti,
biurokrating, narcizidka, toksiSka

1.4 pav. Lyderystés stiliai pagal tipus
Saltinis: adaptuota pagal G. Cibulskas, V. Zydzitinaité (2012).

Siekiant atskleisti, kokie lyderiavimo stiliai labiausiai prisideda igyvendinant Gerq valdymq

institucijose, zemiau pateikiama darbo autorés atlikta lyderystés stiliy, nurodyty 1.7 lenteléje,

analizé.
1.7 lentelé
Darbe analizuojami lyderystés stiliai
Lyderystés tipas Lyderystés stilius
Paternalistiné lyderysté Transakciné lyderysté, charizmatiné lyderysté, situaciné lyderysté
Moderni lyderysté Dalyvaujancioji lyderysté, itraukianti lyderysté
ISmintinga lyderysté Tvari / darni lyderysté, transformaciné lyderysté, besidalinanti
lyderysté, tarnaujanti lyderysté

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Transakciné lyderysté. Sia lyderyste analizave tyréjai (Valuckiené ir kt, 2015;
Liukinevic¢iené, Norkuté, 2011; Cibulskas ir kt., 2015; Liukineviciené, 2013; Silingiené, 2012;
Yukl, 2006; Marzano, Waters, Mc Nutly, 2011) kaip esminj $ios lyderystés principa jvardina
mainus tarp lyderio ir sekéjo. Sji stiliy naudoti, anot J. Valuckienés ir kt. (2015), tinka, kai
organizacijai aktualu tiksla orientuoti | darbuotojy tarpusavio ir darbuotojy bei vadovo lyderio
santykius, siekiant iSspresti darbo problemas. Transakcine lyderysté grindziama vadovo lyderio
racionaliu veiklos tikslo, uZzdaviniy ir situacijos suvokimu, lemian¢iu vadovavimo struktiira. Aiskiai
suvokdamas tiksla, vadovas lyderis veda organizacija { priekj.

L. Liukinevi¢ienés ir kt. (2011), G. Cibulsko ir kt. (2012), J. Valuckienés ir kt. (2015), L.
Liukinevi¢ienés (2013) bei V. Silingienés (2012) teigimu, transakcinéje lyderystéje lyderio ir
darbuotojy santykiai grindziami grieztai apibréztomis taisyklémis. Darbuotojai yra kontroliuojami
pagal numatytos veiklos grieztus kriterijus. L. Liukinevic¢iené (2013) cituodama Chmiel (2005)
nurodo, kad tokie lyderiai aiskiai apibrézia pavaldiniy vaidmeni, tobulina struktiira, skatina ir
baudzia pavaldinius, rodo jiems démesj ir stengiasi pateisinti ju socialinius poreikius. Vadovaujant
transakciniam lyderiui, pasekéjy nepraSoma imtis iniciatyvos, asmeninés atsakomybés, lyderis yra
suinteresuotas tik savimi, rySiai su grupé€s nariais grindZziami naudos principu. Siekdamas asmeniniy

interesy darbuotojams, jis deklaruoja pareigos jausma, kuris nulemia, ar jie susilauks apdovanojimy
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ar bausmiy siekiant numatyty tiksly (Valuckiené ir kt., 2015). Todél neretai transakciné lyderysté
suprantama ir apibtidinama kaip vieno dalyko mainai | kita (Marzano ir kt., 2011) ir kartais dar
vadinama mainy lyderyste (Yukl, 2006).

Kitas aptariamas lyderystés stilius - charizmatiné lyderysté, placiai analizuojama ne vieno
tyréjo (Yukl, 2006; Cibulsko ir kt., 2012; Wart, Suino, 2012; Daft, 2015) darbuose. R. L. Daft
(2015) teigimu, charizmatiné lyderysté pasizymi emociniu poveikiu sekéjams ir jkvépia juos
padaryti daug daugiau nei paprastai jie gali atlikti, nepaisant klifi¢iy ir asmeninio pasiaukojimo. Sio
stiliaus lyderiai pasizymi stipria charizma, kuri tarnauja lyg ,magnetas” pritraukiant Kitus
(Cilbulskas ir kt., 2012).

Pasitikéjima, kaip viena 1§ svarbiausiy charizmatinio lyderio savybiy, pripazing autoriai
(Cibulskas ir kt., 2012; Yukl, 2006) nurodo, kad pasitikéjimas yra svarbus charizmos komponentas
ir sekéjai labiau pasitiki lyderiu, kurio savanaudiski tikslai néra aukSc¢iau uz sekejy interesus. Todél
sekéjai, kurie tiki, kad lyderis Zino, kaip pasiekti bendra tiksla, norédami padaryti ispudi tokiam
lyderiui, dirbs stropiau, negailédami pastangy ir kartu padidindami sékmés tikimybg.

Anot G. Cibulsko ir kt. (2012), Sioje lyderystéje lyderio savybés ir elgesys yra pagrindiniai
charizmatinés lyderystés veiksniai, nes 1§ jo tikimasi stiprios valios, pasitikéjimo savimi, stipraus
tik¢jimo idealais ir tuo, ka veikia (Yukl, 2006). Pastarasis autorius iSskiria devynis pasekéjy elgesi
ir poziiir] lemianc¢ius charizmatinio lyderio elgesio etapus (1.5 pav.):

Suformuluoti zavia vizija Uzkresti  dideliais Moketi valdyti
lukestiais sekéjy  jspudzius

Naudoti stiprias, jtaigias . .
bendravimo formas Reiksti pasitikejimg Susitapatinti su

pristatant (pateikiant) vizija

Rizikuoti asmenifkai ir
pasiaukoti  jgyvendinant
viziia

sekéjais

Modeliuoti  elgesj,
nuosekliai atitinkantj
vizija

grupe ar organizacija

Skatinti (motyvuoti,
igalinti ) seleéjus

1.5 pav. Pasekéjy elgesi ir pozitiri lemiantys charizmatinio lyderio elgesio etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis G. Yukl (2006).

Panasiai charizmatini stiliy apibiidina V. Wart ir kt. (2012) nurodydami, kad jis prieStarauja
status quo ir siekia ji pakeisti; idealizuoja vizija, kuri yra labai prieStaringa status quo; artikuliuoja
stipria ir / arba ikvepiancia ateities vizija ir motyvuoja vesti; lyderis yra netradicinis; pasiruosgs
prisiimti didelg atsakomybg ir patirti nuostolius.

Kitas analizuojamos lyderystés stilius pabrézia lyderio gebéjima prisitaikyti prie ivairiy
situacijy - tai situaciné lyderysté, kuri, anot P. G. Northouse (2009), démesj sutelkia | jvairias
situacijas, todé¢l kaip viena i§ salygu, kad lyderis efektyviai dirbty, jis turi mokéti pritaikyti savo
stiliy prie skirtingy situacijy reikalavimy. Tuo tarpu J. A. Mc Cleskey (2014) nurodo, kad situacinés
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lyderystés stilius didziuli démesj skiria lyderio elgesiui, orientuotam i zmoniy santykiui ar uzduotis.

P. G. Northouse (2009) placiau apibtidina K. Blanchardo ir kt. (1985) sukurta situacinés

lyderystés 1I stiliy modelj, kuris pateikiamas 1.6 pav.

(Aukstas)

A [ Auxsias paramos
ir 2emas Sirektyvinio
©igesio [(vertis

R
4‘"&/;’;

2emas paramos AukSias dwrektywinio
r 2emas direktyvinio ir 2emas paramos
\ o verts o (verts

T P (ASSTAS)

Direktyvinio eigesio [vertis

avmstas | VIOUTes ] TEuas
[ o4 | D3 - R R
ISUGOVYTAS —ag P DOOOMAS

SEXEJY RAIDOS LYGIS

1.6 pav. Keturi situacinés lyderystés stiliai

Saltinis: P. G. Northouse (2009), p. 86 adaptuota pagal K. Blandchard, P.Zigarmi, D. Zigarmi, Leadership and the One

Minute Manaer (1985).

Siame paveikslélyje pateiktos keturios situacinés lyderystés direktyvinio ir paramos elgesio

kategorijos, kurios P. G. Northouse (2009) placiau apibtidinamos taip:

» S1 direktyvinis stilius. Lyderis, kuriam budingas Sis stilius, duoda nurodymus, kokius
> S2 ugdomasis stilius. Siam stiliui priskiriamas lyderis bendrauja su pavaldiniais, juos
drasina ir skatina reiksti savo nuomong.

» S3 paramos stilius. Pagrindinis démesys sutelkiamas ne i tiksla, o darbuotojy rémima, kad
ju igtdziai buty orientuoti tikslui pasiekti. Pavaldiniams suteikiama galimybé kontroliuoti
kasdienius sprendimus, tod¢l Sie lyderiai pripazista pavaldiniu nuopelnus.

» S4 deleguojamas stilius. Lyderis maziau nurodo, kaip atlikti uzduoti, tuo pa¢iu maziau
teikia ir socialinés paramos. Sio stiliaus lyderis mazai dalyvauja planuojant, kontroliuojant ir
aiSkinant tiksla, taip skatindamas pavaldinius patiems imtis atsakomybés uz atlieckama veikla.
Panasiai situacinés lyderystés etapus iSskiria G. Cibulskas ir kt. (2012):

1. nurodymas: pateikiamos konkrecios instrukcijos ir atlickama veiklos perziiira;

2. argumentavimas: aiskinami sprendimai ir suteikiama galimybé patikslinti klausimus;

3. dalyvavimas: komunikuojamos idéjos ir padrasinama priimti sprendimus;

4. delegavimas: prisiimama atsakomybé uz sprendimy priémima ir jvykdyma.

Atsizvelgiant | pateiktas §io stiliaus sampratas iSrySkéja, jog situacinés lyderystés stilius
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paremtas prielaida, kad igudziai ir pavaldiniy motyvavimas keiciasi eigoje, todé¢l lyderiai taip pat
turi keisti savo stiliy i labiau nurodantj (orientuota i uzduoti) arba palaikanti (orientuota i santykius)
(Kaminskas ir kt., 2011; Northouse, 2009).

Dalyvaujancios lyderystés stilius skatina darbuotojus isitraukti { problemu sprendima ir
priémima, skatina bendradarbiavima, socialini jsipareigojima, suteikia galimybe iSkilti kitiems
lyderiams. Remiantis G. Cibulsko ir kt. (2012) sudaryta dalyvaujancios lyderystés skale (1.8

lentelé), galima i$skirti konsultuojanti, konsensuso ir demokratini - aktyviausiai dalyvaujanti lyderi.

1.8 lentele
Dalyvaujancios lyderystés skalé
< Nedalyvaujantis | Aktyviai dalyvaujantis>
Autokratiniai | Lyderis sitlo sprendima | Komanda  sidilo | Bendras  lyderio  ir | Sprendimy
lyderio ir laukia grupés nariy | sprendima, lyderis | grupés nariy sprendimas | priémimas
sprendimai griztamojo ry$io, po to | prilma  galutinj | - lygiavertémis | deleguojamas
priima sprendima sprendima pozicijomis komandai

Saltinis: G. Cibulskas ir kt. (2012). Lyderystés vystimosi mokykloje modelis. p.89.

IS lenteléje pateikty duomeny matyti, kad dalyvaujanciosios lyderystés aktyvumo laipsnis
priklauso nuo lyderio suteikiamy galimybiy darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime. Kuo
lyderis daugiau suteikia komandai galiu dalyvauti sprendimuy priémime, tuo aktyvesné yra
dalyvaujanti lyderysté.

Pristatydamas dalyvaujancios lyderystés modeli, pateikta 1.7 paveikslélyje, G. Yukl (2006)
pazymi, kaip nuo skirtingais buidais priimamy sprendimy ir jvairiy situacijos kintamyjy priklauso

procediiry aiSkinimosi aspektai, kurie lemia, kokia potencialig nauda suteiks priimtas sprendimas.

Sprendimo procedaros Procedury aiSkinimasis Potenciali nauda
Autokratinis sprendimas Problemos supratimas Auldtos kokybés sprendimai
Konsultacijos Integruotas problemy sprendimas Geras sprendinm} priémimas
Bendras sprendimas Pritariamas sprendimo i$siaifkinimas Didelis pasitenkinimas
Pavedimas Procedirinis teisingumas Daugiau jgiidziy tobulinimas

Situaciniai kintamieji

Sprendimmy svarba

Ziniy pasiskirstymas
Sutampantis tikslas
Nariy bruozai + vertybés

) 1.7 pav. Dalyvaujancios lyderystés modelis

Saltinis: G. Yukl. (2006). Leadership in organizations. Sixth edition. Personal Education International. p. 84.

Modelyje pateikiama informacija nurodo, jog geras sprendimo priémimas yra tada, kai
problemos sprendziamos integruotai, atsizvelgiant i kity nuomong konsultacijy metu. Nes bitent
nuomoniy ir komandos nariy ziniy {vairové leidzia priimti geresnius sprendimus. Biitent todél ,,$is
lyderystés stilius padeda priimant didelio tikslingumo ir efektingumo reikalaujancius sprendimus,

nes néra lyderio, kuris biity visy sri¢iy ekspertas” (G. Cibulskas ir kt., 2012, p. 88-89). Tod¢l
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komandos svarba yra viena i§ biitiny dalyvaujancios lyderystés salygu.

Pazymétina, kad jtraukianti lyderysté taip pat orientuota i bendradarbiavima, veikima ir
dalyvavima (1.8 pav.) Tai patvirtina G. Cibulskas ir kt. (2012) nurodydami, kad ijtraukiancioji
lyderysté apima darba komandoje bei bendradarbiavima; rySius tiek organizacijos viduje, tiek
1Sor¢je; skatinima bei padrasinima uzduoti klausimus ir kelti i§Stkius sastingiui, kuriamos aplinkos,
naujy idéjy, inovacijy palaikymas ir rémimas.

Asmeny jtraukimas

Nuosirdus ripeséio rodymas
Tgalinimas
Prieinamumas darbuotojams
Darbuotoju drasinimas
Pastiprinanciy klausimy kelimas
. - Asmeninés savybeés ir
Organizacijos jtraukimas pagrindinés vertybés Judéjimas pirmyn kartu
Kity 1kvep1mas . Integralus veikimas Tinkliavimas
Koncentravimasis | komandos pastangas Sasini sir Dalijimusi paremtos vizijos kiirimas
Ryztingumas qz‘lmagma Kompleksiniy problenmy sprendimas
Parama vystymosi kulturai fuoseiumas Pokyéiy jgyvendinimo lengvinimas
mazinant darbuotojy jsijautrinimg

1.8 pav. Itraukiancios lyderystés modelis
Saltinis: adaptuota G. Cibulskas /pagal Alimo-Metcalfe, B. (2008). Engaging leadership. Creating organisations that
maximise the potential of their people. London: Chartered Institute of Personnel and Development.

Kaip pastebima, 1.8 paveikslélyje atsispindi lyderio vaidmuo jtraukiant sekéjus, organizacija i
poky¢iy igyvendinima. Siuo atveju lyderis, visu pirma, yra partneris, Kkuris tarnaudamas,
ripindamasis, drasindamas, biidamas prieinamas komandos nariams, juos itraukia i bendra veikla.
Bitent dél Siuy aspekty, Sios lyderystés taikymas mazina stresines situacijas, stiprina darbuotoju
motyvacija. Kai atlickama veikla yra aptariama, problemos sprendZiamos drauge, pokyciy
lgyvendinimas nesukelia darbuotojams nerimo. Todé¢l ir pasiekiamas efektyvus rezultatas.

PanaSaus pozitirio apie §i lyderysteés stiliy laikosi kiti tyréjai. R. Lewis ir kt. (2012) nurodo, kad
2008 m. Alimo Metcalfe ir Alban Metcalfe pateiké atlikty tyrimy izvalgas, kuriose nurodé, kad
itraukianti lyderysté turbiit bus stipriausias lyderystés modelis ateityje.

Tuo tarpu tvarios lyderystés stilius pabrézia kity gerove, vertybiy svarbg ir teigiama poZiiiri |
ateit]. Anot L. Liukinevic¢ienés (2013), nuolatinei ir efektyviai vieSojo sektoriaus kaitai, tobulinimui
uztikrinti reikia tvarios lyderystés, kuri uZtikrins, kad ir ateityje bus vieSaji interesa ginanciy
lyderiy.

Pasak J. Valuckienés ir kt. (2015), remiantis Fullan (2005), tvaruma kuria lyderiy pagarba
Siems principams:

» nuoseklumui arba pastangoms islaikyti tai, kas svarbu;

» visuotinumui arba reik§mingy rezultaty visiems sistemos dalyviams;

» tvarumui arba pasiekty rezultaty iSlaikymui,

» teisingumui arba paramai silpnesniesiems;

» [vairovei, kaip pritaikomuma turin¢iy skirtingy saveiky ktrimui;
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> karybingumui, Kaip saugant tai, kas buvo kuriama bendrai ir yra visiems vertinga.

Tuo tarpu A. Hargreaves, D. Fink (2003) i$skirti septyni tvarios lyderystés principai pateikiami

1.9 pav.
Kuria ir palaiko darmy l —~—_ Sustiprina kity asmemy
mokymasi l—l'/ \ vadovavima
Skatina ilgalaike paZanga — LYIT)\E/;;YR]STE Ji socialiai teisinga

Skatina kurti kuo jvairesne Skatina plétoti, one
; tausoti zmogiskuosius ir

aplinka ir ugdyti i ZmogiSkuos:
bendruomenés nariy materialinius isteklius

gebéiimus

Aktyviai veikia aplinka

5 1.9 pav. Tvarios lyderystés principai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal A. Hagreaves, D. Fink (2006). The Seven Principles of Sustainable
Leadership.

Kaip matome 1.9 paveiksle, A. Hargreaves, D. Fink (2003), analizuodami tvaria lyderyste,
pateikia tvarios lyderystés principus. Tyréjai pazymi, jog §i lyderysté plinta keiciantis individams,
kuri per jtakos grandines susieta su lyderiuy pirmtaky ir ipédiniy veiksmais, taip skatinant ilgalaike
pazanga. Net tada, kai aplinkos salygos néra palankios, tvari lyderysté skatina imtis iniciatyvy ir
ryztingy veiksmuy, kad tokia padétis pasikeisty. Be to, ji skatina bendradarbiavima, atviruma, kartu
prisiimant atsakomybe ne tik uz savo sprendimus, bet ir uz itaka vienas kitam, ripinasi turimy
1§tekliy tausojimu ir tobuléjimo aplinkos kirimu.

Apzvelgus tvariai lyderystei priskiriamus principus, galima daryti prielaida, kad tvarioji
lyderysté salygoja visuomenés gerove, darydama jtaka Zmonéms, kurdama kaitg ir demonstruodama
vertybes, kurios remia auksciausius visuomenés principus (Cibulskas ir kt., 2012). PanaSios
nuomoneés laikosi ir darnig lyderyste nagrinéj¢ A. Hargreaves ir kt. (2006), kurie knygoje ,,Tvarioji
lyderysté nurodo, kad tvari lyderysté ir augimas iSsaugo ir gilina Zinias apie viska, kas plinta ir
tgsiasi tuo paciu niekam nedarant Zalos ir uztikrinant teigiama poveikj viskam, kas mus supa dabar
ir sups ateityje.

Pazymétina, kad transformacing lyderyste su pokyciais sieja daugelis tyréju (Liukineviciené
ir kt., 2011; Valuckiené, ir kt., 2015; Yukl, 2006; Cibulskas ir kt., 2012; Savareikienés, 2013). Anot
L. Liukinevicienés ir kt. (2011), lyderis kaip pokyc¢iy atstovas (ar tarpininkas) yra
charakterizuojamas Siais aspektais: kaip keiciantis procesq siekdamas naujy galimybiy atsizvelgiant
i rizikq, jkvepiantis bendrai vizijai ir jtraukiantis kitus (pavaldinius) ateiciai modeliuoti, jgalinantis
pavaldinius veikti skatinant bendradarbiavimgq ir palaikantis jy idéjas, modeliuojantis pokyciy eigq,
aprupinantis pavyzdziais, planuojantis tarpinius pasiekimus ir rezultatus, emociskai palaikantis

komanda, padrgsinantis pavaldiniy indélj ir iskeliantis (paminintis) pasiekimus (pagal Kouzes).
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Panasaus poziiirio laikosi J. Valuckiené ir kt. (2015), transformacing lyderyste tapatindami su
procesu, kurian¢iu vadovo lyderio ir pasekéju rysi, palaikanti visy augima ir tobuléjima kaip biitina
lyderystés salyga ir prielaida. Esant transformacinei lyderystei, sek¢jai jaucia pasitikéjima,
lojaluma, susizavéjima ir pagarba lyderiu, tai motyvuoja sekéjus padaryti daugiau nei i$ ju tikimasi
(Yukl, 2006). Be to, anot G. Cibulsko ir kt. (2012), transformacinis lyderis, suprasdamas sekéju
stiprybes, juos ikvepia, tuo paciu skatindamas prisiimti atsakomybe uz atlickama veikla. Todél A.
Ryoma, T. Tapanainen (2010) transformacing lyderyste ivardina kaip viena i§ efektyviausiy
vadovavimo stiliy, nepaisant, kad transformacinés lyderystés stilius tinka trumpiems projektams
1gyvendinti.

Transformaciniai lyderiai, kaip ir kitiems stiliams priskiriami lyderiai, pasizymi tam tikromis
savybémis. R. Nedzinskaité (2015) isskiria savybes, kuriomis pasizymi transformacinis lyderis:

> igalina, globoja, drasina sekéjus ir dziaugiasi jy laiméjimais;
atsisako ir skatina kitus atsisakyti asmeniniy interesy dél kity interesy ar aukstesniy tiksly;
yra savo srities specialistas, turintis aiskia vizija ir tikslus;
pasizymi pozityviomis asmens savybémis (komunikabilus, tolerantiskas, iSklausantis);
turi tvirtas moralines vertybes bei nuostatas ir skiepija jas savo sekéjams;

kuria bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira;

YV V. V V V V

pasiZymi netradiciniu mastymu, yra kiirybingas, inovatorius.

Kad transformaciniai lyderiai turi tvirtas moralines vertybes bei nuostatas pazymi G. Cibulskas
ir kt. (2012), kuris remdamasis Sosik, Bruce, Kahai (1997) isskiria keturis moraliai veiklai aktualius
komponentus:

» Individualizuotas sprendimas - laipsnis, kuriuo lyderis jsiklauso i darbuotojy ripescius,

atsizvelgia 1 poreikius. Lyderis yra empatiSkas, atvirai bendraujantis, palaikantis, pirmas

skatina darbuotojy motyvacija, asmeninio tobulé¢jimo sieki.

> Intelektinis stimuliavimas - laipsnis, kuriuo lyderis nugali jsitvirtinusias nuostatas, prisiima

rizika ir prao darbuotojuy pateikti idéju. Sio stiliaus lyderiai skatina ir palaiko darbuotojy

savarankiSka mastyma, kirybiskuma, sieki tobuléti.

» [kvepianti motyvacija - laipsnis, kuriuo artikuliuoja patrauklia ir jkvepiancia darbuotojams

Tode¢l tikslas ir prasmé motyvuoja grupe judéti pirmyn. Darbuotojai negaili savo jégu, nes

nuolat yra drasinami, todél pasitiki savo gebéjimais.

» Idealizuota jtaka - charakterizuoja, kad transformaciné lyderysté grindziama etiska elgsena,

garbingumu, pagarba ir pasitikéjimu.

Apibendrinant auk$¢iau pateiktus bruozus galima teigti, kad transformaciné lyderysté
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apibréziama kaip lyderystés nuostata, kuri daro itaka asmeny ir socialiniy sistemuy pokyc¢iams. Ji
stiprina motyvacija, moralg ir veiklos atlikima jvairiais buidais, kartu skatindama atsakomybg uz
atlickama veikla (Cibulskas ir kt., 2012). Biitent transformaciné lyderysté, anot D. Savareikienés
(2013), yra Siandieniné vieSojo administravimo varomoji jéga, kai pasitelkus motyvacija
sutelkiamas démesys 1 ilgalaikius organizacijos tikslus, o tai ne tik sudaro salygas igyvendinti Gerg
valdymq, bet ir gerina gyvenimo kokybg tiek vietiniu, tiek Salies lygiu.

Tyré¢jai pripazista, kad lengviau tikslus bei geresnius rezultatus pasiekti galima, kai yra
pasidalinama atlieckamomis funkcijomis. Biitent besidalinanti lyderysté yra orientuota |
bendradarbiavimo kulttiros puosel¢jima. Kaip pazymi G. Cibulskas ir kt. (2012), besidalijanti
lyderysté ir sprendimy priémimas yra pirminis komponentas, kuriant ir igyvendinant
bendradarbiavimo kultiira. Ji igalina visus organizacijos bendruomenés narius atlikti vaidmenis
apibréziant organizacijos krypti ir suprantant poky¢io jéga. Anot V. Silingienés (2012), P. G.
Northouse (2009), pasidalinta lyderysté plac¢iai taikoma ir organizacijos bendruomenés nariams, ji
néra susijusi su asmeninio lyderio autoriteto galia, todél pabrézia tiek sekéju galia, tiek atsakomybe
formuojant lyderyste ir jos pasekmes (Lewis, 2012).

Be to, P. G. Northouse (2009) 8ia lyderyste jvardina kaip gebéjima ir galé¢jima vadovauti.
Lyderis labiau padeda jgyvendinti lyderyste, o ne ja valdo. Si lyderystés tyrimy kryptis rodo ir
organizacijos veiklos rezultaty tiesioging priklausomybg nuo tinkamo dalijimosi lyderyste. A.
Harris (2008) teigimu, $i lyderystés forma apima daug organizacijos nariy, o organizacijai daroma
itaka ir priitmami sprendimai iSvien veikiant keliems asmenims, o ne vadovaujant vienam asmeniui.
Todél, pasak M. Sousa, D. van Dierendonck (2015), besidalinanti lyderysté skatina prisiimti
atsakomybe ir turi omenyje bendra nuolankuma ir pagarba lyderio gebéjimams.

Yra laikomasi nuostatos, kad nuolat plétoti pasidalinta lyderystg néra gerai, taciau yra atvejy,
kurie pabrézia $ios lyderystés naudinguma. Stai G. Cibulskas ir kt. (2012), remdamiesi Southworto
(2002) nurodo, kad besidalinanti lyderysté naudinga, kai:

» Suvokia, jog vadovavimas kelia riipes¢iy;

Pavaldiniai siekia rasti erdve biiti patiems besimokantiems;
Troksta dalytis idéjomis ir strategijomis bendradarbiaujant;
Galimybé pasireiksti ir kitiems talentingiems organizacijos nariams;

Organizacija ar skyrius nori keisti personalo strategija , siekdami auginti kiekviena;

YV V. V VYV V

Darbuotojai jauciasi patogiai atlikdami paramos vaidmen;i ir suvokia, kad tai yra svarbu
norint tapti kompetentingais;

» Vadovas su darbuotojais dalinasi prioritetais ir orientuojasi { tyrimus ir efektyvesnés
sklaidos praktika;

» Tobulinama praktika pripazistant dalijimosi idéjos ir bendradarbiavimo nauda;
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» Organizacija skatina bendradarbiauti patyrusius ir jaunus darbuotojus.

Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad pasidalinanti lyderysté sudaro salygas atsiskleisti kiekvieno
lyderio gebéjimams, skatina bendradarbiavima, kuris savo ruoZztu stiprina atsakomybés suvokima,
plétoja kiekvieno komandos nario kompetencijas.

Pazymétina, kad tarnaujanti lyderysté taip pat pazymi komandos, kompetenciju plétojimo
svarba, kity interesus. Kaip nurodo P. G. Northouse (2009), Sios lyderystés esmé - matyti savo
sekéjus augancius, tobuléjancius, gebancius atskleisti ir panaudoti savo potenciala, todél lyderis
pirmenybe¢ atiduoda kity interesams ir suteikia jiems visokeriopa pagalba, yra pasirenggs
pasitraukti, kai uzduotis bus sékmingai atlikta (van Dierendonck, Nuijten, 2011).

Tarnaujanti lyderysté koncentruojasi i bendradarbiavima, pasitikéjima, empatiSkuma ir etiska
galios taikyma. Lyderis pirmiausiai yra tarnas, priimantis samoningus sprendimus, siekdamas
geriau tarnauti Kitiems, bet nedidinti asmeninés galios (Cibulskas ir kt., 2012, Northouse 2009).
Tode¢l, anot M. Sousa ir kt. (2015), tarnaujanti lyderysté buvo sukurta kaip modelis, kur moralinés
kuklumo (ar paklusnumo) savybés egzistuoja su veiksmais paremtu elgesiu. Sios lyderystés tikslas -
skatinti asmenybés augima organizacijoje, sustiprinti komandini darba ir asmenini dalyvavima
(Northouse, 2009).

Kaip nurodo G. Cibulskas ir kt. (2012), tarnaujanti lyderysté yra etiSka, praktiska ir prasminga,
nes sudaro galimybes savimonei, klausymui, hierarchijos piramidés kaitai, kolegy ugdymui/si (ne
kontroliavimui), energijos isliejimui ir kity inteligencijai, {Zvalgumui. Tarnaujan¢iam lyderiui
svarbiis tokie gebé¢jimai: klausymasis, empatiSkumas, atjauta, itikinimas, konceptualizavimas,
1zvalgumas, valdymas ir jsipareigojimas kity augi(ni)mui bei bendruomenés kiirimui.

D. van Dierendonck ir kt. (2011), remdamiesi kity autoriy pastebéjimais, iSskyré savybes,
kuriomis pasiZymi tarnaujantis lyderis:

1. [galinimas - skatina aktyvy, savimi pasitikinti poZiiiri tarp sekéjy ir suteikia jiems asmeninés

galios jausma.

2. Atskaitomybé - pasireiskia asmeny ir komandos atskaitomybe uz rezultatus.

3. Zvilgsnis atgal. Lyderis pirmenybe atiduoda kity interesams, juos visokeriopai palaiko ir

pasitiki. Taip pat traukiasi { uznugari, kai uzduotis sékmingai atlikta.

4. Nuolankumu lyderis pripazista, kad nei vienas néra neklystantis, kiekvienas daro klaidy.

Pripazista §i trikuma ir siekdami jveikti Siuos savo apribojimus, lyderiai stengiasi bendrauti su

kitais.

5. Autentiskumas glaudZiai susijgs su posakiu “iStikimas pats sau” ir iSreiSkiamas tokiais budais,

kurie atitinka lyderio mintis ir jausmus.

6. Drqsa - svarbi savybé, iSskirianti tarnaujant] lyderi i§ kity lyderiy. Drasa susijusi su

inovacijomis, kiirybisSkumu, aktyviu elgesiu, remiasi vertybémis ir sitikinimais.
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7. Empatiskumas. Lyderis geba suprasti ir priimti Kity jausmus, uzjausti, atleisti, kai

nusizengiama. Jie sukuria pasitikéjimo aplinka, todél sekéjai jauciasi pripazinti ir nebijo klysti.

8. Valdymas. Sie lyderiai prisiima atsakomybe, o ne kontroliuoja, todél jie veikia ne kaip

priziiirétojai, o kaip sektinas pavyzdys kitiems. Si savybé glaudZiai susijusi su socialine

atskaitomybe, iStikimybe ir komandiniu darbu.

Tuo tarpu J. E. Barbuto, R. W. Hayden (2011), remdamiesi kity tyréjuy pasteb¢jimais, i$skiria
penkias dimensijas, budingas tarnaujanéiam lyderiui: altruistiski motyvai ir ketinimai,
pasireiSkiantys per nora tarnauti, o ne vadovauti kitiems; emocinis gydymas, kai lyderis geba
atpazinti darbuotojus, kuriems reikalinga pagalba ir suteikia reikiama emocing pagalba; ismintis,
kuri suteikia lyderiams galia stebéti aplinka, suprasti atlickamy veiksmu svarba ir numatyti
atlickamy veiksmy pasekmes; organizacinis tarnavimas, kai tarnaujantis lyderis demonstruoja
stipry jausma, socialing atsakomybe ir skatina organizacijos narius igyvendinti moralés ir etikos
veiksmus, kurie naudingi visoms suinteresuotoms Salims.

Siekiant geriau suvokti analizuoty stiliy esme, darbo autoré iSskyré svarbiausius jvardintiems
stiliams bruozus, kurie pateikiami 1, 2 prieduose. Apibendrinant auksciau bei 1, 2 prieduose
pateiktus duomenis, matyti, kad néra vieno ir vienintelio lyderystés stiliaus, tinkancio visoms
situacijoms. Kaip pazymi G. Cibulskis ir kt. (2012), kiekvienos organizacijos gyvavime, plétotéje
konkreciy uzduociy vykdymo bei tiksly siekimo procesuose taikomi skirtingi lyderystés stiliai, kurie
gali kisti jvairiuose organizacijos gyvavimo tarpsniuose. Pasirinkto stiliaus taikymui turi jtakos
organizacijos kontekstas, kultira, darbuotojy kompetencijos ir intelektinis potencialas, darbo
grupés ar / ir komandos jgidzZiai, vykdomy uzduociy specifika, siekiami bendri ir specifiniai
organizacijos tikslai, darbuotojy ir vartotojy poreikiai (Cibulskias ir kt., 2012). Anot G.
Geneviciiités - Janonienés, A. Endriulaitienés (2010), vadovai — lyderiai, remdamiesi vienokiu ar
kitokiu stiliumi, savo ruoZtu stiprina arba silpnina pavaldiniy motyvacijq bei isipareigojimq
organizacijai. Pazymétina, kad siekiant organizacijos veiklos efektingumo, lyderis privalo gebéti
keisti stiliy. Todél kiekvienu atveju labai svarbu vadovui ir lyderiui suprasti jtakos metodus, zZinoti,
kada ir kaip juos naudoti, kurti savo galios pagrindq taip, kad veiksmingai darydamas jtakq
Zmonéms jgyvendinty organizacijos tikslus (Nikolski, 2015).

Atsizvelgiant { tai, kad lyderysté yra analizuojama per Gero valdymo prizmg, kitame skyrelyje
(zr. 1.2 skyrelj), pristatant lyderystés ir Gero valdymo santyki, bus aptarta, kuo svarbus Geras

valdymas vietos savivaldoje, ir kaip jo jgyvendinima lemia vadovai - lyderiai.
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1.2. Lyderysté plétojant Gerq valdymgq institucijoje

Pastaruoju metu daug diskutuojama apie valstybés tarnybos atlickama veikla ir joje dirbancius
valstybés tarnautojus - fizinius asmenis, einancius pareigas valstybés tarnyboje ir atliekancius
Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatyme (Zin., 2002, Nr. 45-1708) nurodyta viesojo
administravimo veikla. Anot E. Vaidelytés, G. Zvaliausko (2007), visuomené i$ tiesy domisi
valstybés tarnybos veikla ir atitinkamai i ja reaguoja. Dalis visuomenés yra nusivylusi atlickama
valstybés tarnautojy veikla, kuri jvardinama kaip neskaidri, neefektyvi ir neveiksminga, be
atsakomybés ir atskaitomybés priimami sprendimai uzkerta kelia efektingam finansy valdymui,
todél susiduriama ne tik su ekonominémis, bet ir socialinémis problemomis. Gyventojai nebenori
vieSojo sektoriaus, nesugebancio spresti iSkylanciy problemy. Jiems reikia rezultatyviai veikiancio
ir efektyviai vieSaji interesa tenkinanCio vieSojo sektoriaus (Masiulis, 2007). Butent dél Siy
priezas¢iy paskutiniu metu daug démesio skiriama Gero valdymo (Good Governance) konceptui,
kuris, anot V. Smalskio, B. Stankevi¢, A. Stasiukyno (2015), yra tas irankis, kurio pagalba tikimasi
eliminuoti vie$ojo sektoriaus neefektyvumo priezastis.

Terminas ,,Good Governance®” (Geras valdymas) pirma karta pasirodé Jungtiniy Tauty
Organizacijos (JTO) ir Pasaulio Banko dokumentuose XX a. devintojo deSimtmecio pradzioje.
Gero valdymo principy taikymo Lietuvos savivaldybés studijoje (2015) nurodoma, kad Pasaulio
bankas Gerq valdymq apibudina kaip ekonomini institucijy ir viesojo sektoriaus valdyma, jtraukiant
skaidruma ir atskaitomybe, reguliacines reformas ir vieSojo sektoriaus lyderyste bei jgiidzius. Tuo
metu kitos tarptautinés organizacijos, tokios kaip Jungtinés Tautos, Europos Komisija, Tarptautiné
ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO; anlg. OECD), Gerq valdymq
apibrézia kaip demokratini valdyma, iSkelia Zmogaus teisiy bei politinio valdymo aspektus.

Pasaulio banko ir JTO iSskirti Gero valdymo sampratos aspektai tapo daugelio kitu Gero
valdymo savoky pagrindu (gaparniené, 2010; Domarkas, 2011; Pivoras, Visockyté., 2011; Smalskis
ir kt., 2015). D. Saparniené (2010) Gerg valdymq apibréZia kaip valdyma, paremta demokratijos
principais, kurie uztikrina teisinguma, efektyvia, atskaitinga ir skaidria valdzios, visuomengs,
privataus sektoriaus ir nevyriausybiniy organizacijy saveika. Tuo tarpu V. Smalskys ir kt. (2015)
Gerq valdymq ivardina kaip prielaidas debiukratizuoti valdyma, sukurti socialiai atsakingg ir
pilie¢iams atskaitinga vieSaja valdzia. D. Saparnienés, I. Valukonytés (2012) pozidriu, Gero
valdymo koncepcija buvo nustatyta, istirta ir apibrézta jvairiy veiksniy, mokslininkai ir tarptautinés
organizacijos visame pasaulyje kiiré teoriju rinkinius, juos iSplété {vairiais standartais, lemianciais
pagrindinius bruozais, kurie apjungti sudaré Gero valdymo apibrézima.

Dél to Geras valdymas apibréziamas aprasant tam tikrus kriterijus ir principus, kuriuos iSskyré
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bei apibiidino Tarptautinés organizacijos. [vardinti principai pateikiamai 1.9 lenteléje.

1.9 lentelé

Gero valdymo principai pagal jvairias tarptautines organizacijas

Eil. Organizacija I$skirti Gero valdymo principai
Nr.
1. | Pasaulio bankas Atskaitomybé; Teisés virSenybé; Informacijos apie valdZios veiksmus
prieinamumas; Skaidrumas.
2. | Jungtiniy Tauty programa Dalyvavimas; Teisiné virSenyb¢; Skaidrumas; Jautrus atsakas i klienty
(1997) pageidavimus; Orientacija i susitarima; NeSaliSkumas; Efektyvumas ir
veiksmingumas; Atskaitomybé¢; Strateginé vizija.
3. | Azijos plétros bankas (angl. Atskaitomybé; Dalyvavimas; Nuspéjamumas
Asian Development Bank) Skaidrumas.
4. | Tarptautinis valiutos fondas Vyriausybés saskaity skaidrumas; Viesyjy istekliy valdymo
(angl. International Monetary | efektyvumas; Privataus sektoriaus ekonominés ir teisinés aplinkos
Fund) stabilumas ir skaidrumas.
5. | Europos komisijos 2001 m. Atvirumas; Dalyvavimas; Atskaitomybé¢; Veiksmingumas;
paskelbta Oficialiame Nuoseklumas.
Europos leidinyje “Europos
valdymas. Baltoji knyga”

Saltinis: adaptuota pagal S. Pivoras, E. Visockyté. (2014); European Commission. (2001); Gero valdymo principy
taikymo Lietuvos savivaldybés studijoja (2015).

Biitina pazyméti, kad Gero valdymo savoka susideda i§ komponenty, kurie siejasi su tam tikrais
principais, buidingais tik tai organizacijai, kurioje yra diegiamas Sio valdymo procesas. Todel Gero
valdymo apibrézimui nepakanka vieno atskiro kriterijaus, nes tai daugiaaspektis reisSkinys
(Krupavicius 2013). Be to, kaip pazymi R. M. Gisselquist (2012), Geras valdymas reiskia skirtingus
dalykus skirtingoms organizacijoms, jau nekalbant, kad Siose organizacijose veikia skirtingi
veikéjai.

Atsizvelgiant | tai, kad magistro darbo problema analizuojama vietos savivaldos lygmenyje,
Gero valdymo principy jgyvendinimo kontekste, darbe buvo remtasi placiau apzvelgtais Europos
Tarybos ministry komiteto patvirtintais Inovaciju ir Gero valdymo strategijoje (angl. The Strategy
for Innovation and Good Governance at Local Level) (2008) isskirtais Gero valdymo principais
vietos savivaldos lygmeniu (Saparniené ir kt., 2012), pateiktais 1.10 lenteléje.

1.10 lentelé
Gero valdymo principai vietos savivaldoje

Gero valdymo principai Apibudinimas

Saziningi rinkimai,
atstovavimas ir pilieciy

Pilie¢iams teikiamos realios galimybés dalyvauti valstybés valdyme, isreiksti savo
nuomong valstybés valdymo klausimais.

dalyvavimas
Reagavimas i kity Tikslai, taisyklés, strukttiros yra pritaikytos tenkinti pilieciy poreikius, o vietinés valdzios
poreikius institucijos nuolat stengiasi reaguoti | visuomenés poreikius.

Efektyvumas ir
veiksmingumas
Atvirumas ir skaidrumas

Tikslas, kuo geriau panaudoti turimus iSteklius; rezultatai atitinka i$sikeltus tikslus.

Visuomenés galimybés naudotis vie$gja informacija yra uztikrinamos formuojant pilieciy
suvokima, kaip yra valdoma savivalda; Sprendimai yra priimami ir vykdomi laikantis
taisykliy ir reglamenty.

Jis uztikrina, kad vietos valdzios institucijos laikytysi teisés akty ir teismy sprendimy;
Taisyklés yra priimamos laikantis numatyty jstatymy ir yra vykdomi neSaliskai.
Visuomenés gerové turi biiti auk$¢iau nei asmeniniai interesai.

Teisés normy laikymasis

EtiSkas elgesys
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Kompetencija ir gebéjimai

Jis uztikrina, kad savivaldybiy atstovai, valstybés tarnautojai turi atlikti savo pareigas
profesionaliai, nuolat tobulina savo kompetencijas ir pasiekia vis geresniy rezultaty.

Inovacijos ir atvirumas
pokyciams

Naujy, inovatyviy ir veiksmingy problemos sprendimo biidy ieSkoma biinant atviriems
pokyciams ir pasiruoSus mokytis i§ gerosios patirties.

Tvarumas ir ilgalaiké
orientacija

Sis principas pabrézia, kad siekiant tvarumo bendruomenéje btina atsizvelgti | ateities
karty poreikius ir interesus.

Patikimas finansy
valdymas

Vietinés valdzios institucijos uZztikrina tinkama veSyjuy istekliy naudojima, efektyvuy
finansy valdyma ir jgyvendinima.

Zmogaus teisés, kultiry
ivairové ir socialiné
sanglauda

Pasitelkiant vietinés valdzios institucijos sferas, Zzmogaus teisés turi buiti gerbiamos ir
saugomos, diskriminacija Salinama; kultlriné jvairové yra laikoma turtu, socialiné
sanglauda tarp visy pilie¢iy sluoksniy visada yra skatinama.

Atskaitomybé

Turi buti uztikrinta, kad vietos valdzios institucijos yra atsakingos uz priimamus

sprendimus, geba iSklausyti pilieiy nuomong ir likescius.

Saltinis: adaptuota pagal D. Saparniené (2010, p. 122). Principles of good governance in local self-government:
expierence of the Baltic States. Journal of International Scientific Publication: Economy&Business, Vol. 4, Part 3, 117-
129; D. Saparniené ir kt. (2012). Implementation of Good Governance Principles in Local Self-government: the Case of

Siauliai City. Socialiniai tyrimai / Social Research. 2012. Nr. 3 (28), 98-112

Apzvelgus lenteléje pateiktus Gero valdymo principus vietos savivaldoje, pastebima, kad
pateiktos idéjos yra tampriai susietos su Naujojo vieSojo valdymo (New Public Governance)
nuostatomis: dalyvavimu, tinklaveika, demokratiniu valdymu, tarnyste vie$ajam interesui ir t.t.,
kuriy svarba akcentuojama ir Naujajame vieSajame valdyme. Todél deréty pazyméti, kad Geras
valdymas ir Naujasis vieSasis valdymas néra atskiros paradigmos, o integruotos bei modifikuotos
Naujosios vieSosios vadybos paradigmos dalys (Smalskys ir kt., 2015).

Vietos savivalda yra ta sritis, kurioje Geras valdymas yra ypatingai svarbus, taciau dar sunkiai
igyvendinamas. Tai patvirtina ir D. Saparnien¢ ir kt. (2012) nurodydama, jog Gero valdymo
principy atitikmenys, kuriais savo veikloje turi vadovautis savivaldos institucijy atstovai, itvirtinti
Lietuvos Respublikos teisés aktuose, taciau neretai juy igyvendinimas susiduria su aiSkios strateginés
vizijos stoka, vyraujan¢iomis valdymo konservatyvumo apraiS$komis, neskatinan¢iomis iniciatyvy ir
poky¢iy vietos savivaldoje. Kad Gero valdymo principy taikymas neatitinka nurodomy reikalavimu,
pabréziama ir Gero valdymo principy taikymo Lietuvos savivaldybés studijoje (2015), kurioje
akcentuojami Lietuvos vieSojo administravimo reformos strategijos prioritetai: veiksmingumas,
atvirumas, kokybiskumas, strateginis mastymas, vieSojo administravimo skaitmeniskumas ir
administracinés naStos mazZinimas.

Auksc¢iau jvardinti Gero valdymo plétojimo trukdZziai suponuoja lyderystés poreiki. Tai
patvirtina ir R. Adamoniené, L. Ruibyté (2011), nurodydamos, kad butent efektyvus vadovy
lyderiavimas, siekiant jgyvendinti Gero valdymo principus institucijose, tampa svarbiausiu veiksniu
veiklos efektyvumui didinti ir tuo paciu geriausiai pasitarnauti pilieCiams ir bendruomenei.

Lyderystés svarba jgyvendinant Gero valdymo principus patvirtinta darbo autorés susisteminta
lyderystés stiliy ir bruozy Gero valdymo kontekste medziaga (zr. priedas Nr.3). Remiantis §iuo
priedu, 1.4 skyrelyje buvo pristatytas lyderystés stiliy ir Gero valdymo principy sugretinimas,
atskleidziantis vadovy, pasizyminciu vienokiu ar kitokiu lyderiavimo stiliumi, svarba.

Apibendrinant Siame skyrelyje pateiktq informacijq galima teigti, kad lyderystés svarbos
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pripazinimas - Zmoniy, kurie gali jteigti moralinés ir socialinés atsakomybés jausmq | savo
kiekvienq veiklq ir kurie gali sukurti bendruomenés bendrq idéjq ir ideologijq vietos savivaldoje,
yra didziulis. Kaip nurodo D. Savareikiené (2013), uz kiekvieno sékmingo lyderio yra pajégi
komanda ir daug pasekéjy, o uz geros lyderystés - Geras valdymas.

Todél kituose poskyriuose bus bandoma atskleisti vadovo lyderio vaidmenj jgyvendinant Gero
valdymo principus vietos savivaldos institucijose. Darbo autoré, remdamasi principais, orientuotais
i asmenybe, placiau apzvelge lyderystés, profesiniy ir vadybiniy kompetencijy plétote institucijose,
vadovo lyderio atsakomybés ir atskaitingumo, etisSko elgesio ir institucijos veiklos skaidrumo
uztikrinimo, atvirumo pokyciams, tarpinstitucinés, tarpsektorinés partnerystés ir bendradarbiavimo

aspektus.

1.2.1. Lyderysté ir profesiniy bei vadybiniy kompetencijy plétoté institucijose

Siekiant, kad valstybés tarnautojai biity ne tik savo srities specialistai, bet ir efektyviai atlikty
jiems pavestas funkcijas, Geras valdymas pazymi valstybés tarnautoju kompetencijy ir gebé&jimy
svarba. Kompetencijy ir gebéjimy principas, anot D. Saparnienés ir kt. (2012), pabréZia, kad
savivaldybiy atstovai, valstybés tarnautojai turi atlikti savo pareigas profesionaliai, nuolat
tobulindami savo kompetencijas ir taip pasiekdami vis geresniy rezultaty.

Savoka ,.kompetencija“, anot V. Grazulio, E. Markuckienés (2013), mokslingje literatiiroje
vartojama siekiant apibrézti gebé€jimus, susijusius ne tik su igytomis Ziniomis, bet ir su asmens
patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy sprendimo biidais. Tuo tarpu V.
Lepeska (2011), pazymédamas kompetencijuy svarba valstybés tarnyboje, kompetencijas ivardina
kaip Zinias, igidZius bei sugebéjimus, reikalingus sékmingam valstybés tarnautojo darbui
konkreciose pareigose, kurie pasireikSdami tam tikru elgesiu nubréZia tam tikrus elgesio standartus.

Valstybés tarnybos departamento pateiktose valstybés tarnybos aktualijose nurodoma, kad
valstybés tarnautojy sékme darbe lemia ne tiek zinios, kiek gebéjimas jas taikyti praktikoje,
gebéjimas greitai suvokti, analizuoti informacija, ja remiantis priimti tinkamiausius sprendimus,
daryti isvadas, pastebéti tendencijas. Galima teigti, kad vidurinio lygio vadovai, pasiZymintys savo
srities profesinémis ir vadybinémis kompetencijomis, yra vienas i§ organizacijos sekmg¢ lemianciy
veiksniy. Kad efektyvus valstybés tarnybos funkcionalumas, viesojo valdymo instituciju bei
valstybés tarnautojy veikla tiesiogiai priklauso nuo valstybés tarnautoju kompetencijy ir gebéjimy,
nurodo daugelis tyréju (Siugzdiené, 2015; Tubutiené, Bajartiniené, 2008). Tuo tarpu J. Siugzdiené
(2015) pazymi ir lyderiavimo svarba. Tyréja, pasitelkdama mokslininky nuomong, nurodo, kad nuo
vadovu kompetencijos ir gebéjimo lyderiauti gali priklausyti net 70 proc. organizacijuy sékmes.

Atsizvelgiant | tai, kad valstybés tarnautojai pagal uzimamas pareigas turi administravimo
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1galiojimus pavaldiems ir nepavaldiems asmenims, tai skirtingai nei kitose profesijose, valstybés
tarnyboje kompetencija turi iSskirting reikSme, nes tarnautojo atliekama veikla siejama ne tik su
institucijos, bet ir su visos visuomenés gerove (Tubutiené ir kt., 2008).

Mokslin¢je literatiiroje nurodoma, kad valstybés tarnautojai, pasiZymintys profesiniy ir
vadybiniy kompetenciju gausa, geba greiCiau orientuotis situacijoje bei atlikti numatytas funkcijas,
padedancias igyvendinti organizacijos tikslus, nei tie, kurie pasizymi menkesniu kompetenciju
kiekiu. Todél vadovy, pasizyminCiy ir gebanciy tinkamai plétoti turimas kompetencijas, svarba
institucijose yra didziulé. Tai patvirtina ir V. Tubutiené ir kt. (2008), pazymédami, kad valstybés
tarnautojy disponavimas daugybe specialiyjy ir bendryju kompetenciju bei ju plétimas yra
svarbiausia darbo kokybés ir produktyvumo didéjimo prielaida vieSajame sektoriuje ir valstybés
tarnyboje. Todél vadovai lyderiai, jvertindami kompetencijy svarba, paremia ir skatina savo
darbuotoju mokymosi ir tobulinimosi iniciatyvas, skatina dalijimasi Ziniomis, kartu sukurdami
gebéjimy plétojimui ir tobul¢jimui tinkama aplinka.

Kompetencijy svarba, priklausomai nuo kintanciy aplinkos salygy, kinta. Beveik pries$
desimtmeti valdymas, planavimas ir organizavimas, darbas su personalu bei procesy vadybos
gebé¢jimas vardinamos kaip biitinos viduriniosios grandies vadovy kompetencijos (Masiulis, 2007).
Tuo tarpu E. Butkevicien¢ ir kt. (2009) kaip pagrindines sékmingo vieSojo sektoriaus vadybines
kompetencijas iSskiria efektyviq komunikacijq, mokéjimq isklausyti, efektyvy uzduociy paskirstymq
ir komandinj darbq. Pastaroji tyr¢ja kartu nurodo, jog vadybinés kompetencijos gali biiti
suskirstytos ir { keturias grupes, kurios atitinka pagrindines vadovavimo funkcijas: planavimgq,
organizavimq, vadovavimq / koordinavimq / aktyvinimq / skatinimq, kontrole.

N. Petkevicitite, E. Kaminsyté (2003) pateikia R. P. Tett ir kt. (2000) iSskirtas 53 vadovo
kompetencijas, kurios apjungtos i 9 blokus (Zr. priedas Nr. 4). Pateiktoje lenteléje atsispindi ne tik
vadovams, bet ir lyderiams budingos kompetencijos.

Lyderystés, kaip vienos i§ vadovo kompetenciju vietos savivaldos institucijose svarba,
pazymima ir kity tyréjy darbuose. Anot V. Silingienés (2011, 2012), nors lyderysté jtraukiama j
vadovo kompetenciju struktiira, taCiau organizacijos valdymo kontekste tai néra pagrindinis
procesas. Kita vertus, lyderyst¢ kaip vadovo kompetencija yra bitina, siekiant uZztikrinti
organizacijos se¢kminga veikla. Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijuy struktiiroje

pateikiama 1.11 lenteléje.
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1.11 lentelé

Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijos struktiiroje

Kompetencija | Lygis Kompetencijy Pagrindiniai elementai
grupés
Dalykiné I Techniniai Srities Zzinios: patirtis; darbo atlikimo proceddros ir
kompetencija igtidziai ir Zinios metodai; gebéjimas atnaujinti Zinias.
Socialiné I Tarpasmeniniai Bendravimas: sugebéjimas klausytis; reakcija | klaidas ir
kompetencija igtdziai griztamaji rysi; tolerancija jvairovei; sugeb¢jimas suprasti
ir motyvuoti kitus; sugebéjimas dirbti komandoje.
Vadovavimo Il Vadovavimo Verslo supratimas; strateginis kryptingumas; globalus
kompetencija ighdziai mastymas; sprendimy priémimas; organizaciniai igidziai;
komandy formavimas ir valdymas.
Lyderystés v Asmeninés Charizma; atsakomybé ir pasitikéjimas savimi; jkvepianti
kompetencija lyderystés motyvacija; empatija; pozityvus mastymas; saziningumas;
savybés iniciatyvumas; drasa, ryZtingumas.
\Y Lyderystés Vizijos ir tiksly formulavimas; vizijos ir tiksly pateikimas;
igtdziai emociné kompetencija; gebéjimas save pateikti; jvaizdzio
formavimas; vieSojo kalbéjimo igiidziai; igalinimas ir
delegavimas.

Saltinis: V. Silingien¢ (2012). Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijos struktiiroje, p. 137.

Apibendrindama 12 lenteléje pateiktas vadovams priskiriamas kompetencijas, V. Silingiené
(2012) pazymi, kad pirmasis kompetencijy lygis rodo konkretaus darbo ar veiklos zinias, kurie turi
prakting reikSme dirbant tam tikroje institucijos srityje.

Antrasis kompetencijy lygis rodo kompetencijas, kurios biitinos dirbant su kitais Zzmonémis.
Magistro darbo autorés pasteb¢jimu, vidurinio lygio vadovams Sios kompetencijos yra labai
svarbios. Biitent vidurinio lygio vadovy pasiZymejimas tarpasmeniniy igidziy kompetencijomis
padeda suburti Zmones siekti bendry tiksly, sukuri pasitikéjimo atmosfera, reaguoti | pavaldiniy
poreikius ir priimti tinkamus sprendimus. Menkas S§ios srities kompetencijas turintys vadovai sunkiai
gebés veiksmingai dirbti ir su pavaldiniais, ir su kolegomis, ir su vadovais.

Treciasis kompetencijy lygis apima kompetencijas, kurios biitinos sékmingam institucijos
vadovavimui. Si kompetencija svarbi kuriant organizacijos strategija ir siejama su suvokimu, kur
organizacija yra ir kur ji turéty eiti. Jei seniau Sis kompetenciju lygmuo buvo itin svarbus tik
aukscCiausio lygio vadovams, Siandien Sios kompetencijos vis svarbesng vieta uzima ir vidurinio
lygio vadovy kompetenciju struktiiroje. Vidurinio lygio vadovai Siandien taip pat turi pasizyméti
strateginiu kryptingumu. Kaip nurodo R. Dukynaité, R. Alisauskas (2012) cituodami D. A. J.
Axson: ,strateginis planavimas yra lyderystés priemoné. Jis padeda lyderiams nustatyti krypti,
komunikuoti ketinimus, apibréZzti geidZziamus santykius ir nukreipti diegimo darbus norima linkme*.

Ketvirtasis ir penktasis kompetencijy lygiai rodo lyderystés kompetencija. Sis kompetencijy
lygmuo svarbus siekiant asmens vidiniy nuostaty ir geb&jimy susitelkti ir kitus sutelkti sékmingai
veiklai, siekiant tiksly.

Kaip pastebima i§ auksciau pateikiamos informacijos, vadovo kompetenciju struktiiroje vienos

kurios nors kompetencijos nebuvimas negali buti kompensuojamas kitu kompetenciju lygiu. Nors
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visi kompetencijos lygiai yra ,,svarbiis ir tarpusavyje susije, taciau kuo auk$éiau asmuo pasiekia
piramidéje, tuo daugiau lyderio kompetencijy jis igauna” (Silingiené 2012, p. 138). Vadinasi,
efektyviau savo veikla atliekantis vadovas atitinkamai pasizymi ir lyderystés gebéjimy gausa.
Todel, anot J. Siugzdienés (2015), vie$ajam sektoriui gyvybiskai batina sukoncentruoti visa démesij
1 vadovu kompetencijy tobulinima, nes profesionalus, kompetentingas, saziningas, turintis aukstas
moralines ir profesines vertybes, orientuotas | rezultatus vadovas pasiriipins ir savo pavaldiniy
atranka, mokymu, ju darbo organizavimu, bus savo istaigos darbuotojams pavyzdys, ikvépéjas,
lyderis placiaja prasme.

Kiek kitokio poziiirio laikosi A. Skarzauskiené (2008), kuri nurodo, jog organizacijai neuztenka
vien tik vystyti tam tikrus igiidZius, resursus ir kompetencijas, organizacija turi mokytis efektyviau
reaguoti { strateginius pokycius, dideli démesi skiriant sisteminio mastymo svarbai. Pagrisdama S$ia
nuostata, pastaroji tyré¢ja iSskiria problemas, su kuriomis nuolat susiduria vadovai:

1. Pokyciai, vykstantys aplinkoje ir pacioje organizacijoje, vykstantys procesai sudaro salygas
keisti numatyta krypti. Todél vadovams, lyderiams labai svarbu ismokti ne tik tokioje aplinkoje
veikti, bet ir suvokti to kitimo priezastis.

2. D¢l nuolatings kaitos aplinkoje vadovams sudétinga jvertinti situacijas ir suformuluoti
iSsamias strategijas, o atéjus laikui jgyvendinti pasirinktas strategijas, nes kertiniai aplinkos aspektai
daznai buna jau pasikeitge. Nuolatiné kaita suponuoja nuostatq, kad konkurenciniu pranasumu
tampa biitent lyderiy sugebéjimas generuoti zZinias ir suprasti tarpusavio rysius.

3. Paprasti linijiniai prieZasties ir padarinio modeliai nebeveikia, daugelis veiksmy gali lemti
gana netikétus (teigiamus ar neigiamus) padarinius.

Atsizvelgiant | auksCiau jvardintus pastebéjimus, A. Skarzauskienés (2008) teigimu, tokioje
sparciai kintanCioje aplinkoje labai svarblis Zmong¢s, turintys naujausiy Ziniy ir sugebantys jomis
naudotis. Todél uzduoti - iSmokyti Zmones suprasti sistemines jégas, formuojancias pokycius,
identifikuoti pasiprieSinimo Saltinius, tinkamai atlikti sugebés tik lyderis. Biitent sisteminio
mastymo déka, lyderis turi galimybe sudélioti prioritetus ir sutelkti savo démesj i svarbiausius
strateginius uzdavinius ir tinkamai paskirstyti ir iSnaudoti turimus resursus. Be to, tai efektyvi
priemoné ne tik kuriant organizacijos strateginius planus, bet ir efektyvy institucijos funkcionavima,
numatant vadovaujamai veiklai ateityje prireiksianc¢iy kompetenciju tobulinima.

Lietuvos valstybés tarnautojy, ju tarpe ir savivaldybiu vidurinio lygio vadovy, vadybinés
kompetencijos nustatomos vadovaujantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29
d. nutarimu Nr. 1860 redakcija, patvirtintu Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy 4 priedu. Siame priede i§skiriamos
tokios kompetencijos kaip: lyderysté, zmogiskuju iStekliu valdymas, programuy ir projekty

valdymas, analiz¢ ir pagrindimas, komunikacija ir vieSieji rySiai, strateginis mastymas bei
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atlieckamos fiziniy ir juridiniy asmeny funkcijos.

Taciau jau daugiau kaip deSimtmeti uzsienio Salyse yra taikomi ir kiti turimy kompetenciju
ivertinimo budai, tai - kompetenciju modeliai. Lietuvoje apie valstybés tarnautojy kompetenciju
modelio svarba prabilta palyginti neseniai. Kaip teigiama valstybés tarnybos aktualijose (2014),
vienas pirmyjuy Lietuvoje dar 2011-aisiais prabilgs apie tai, kad valstybés tarnyboje reikéty taikyti
kompetenciju modeli, buvo dr. V. Lepeska, kuris kompetenciju modeli apibiidina kaip sistema,
apimancia visy valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy apraSymus (Lepeska, 2011).

Tuo tarpu R. RekaSiené (2014) pateikia detalesni apibrézima, nurodydama, kad kompetenciju
modelis ,,yra zmogiskuyju iStekliy valdymo pagrindas ir instrumentas, kuriuo vadovaujantis
organizuojami $ie procesai: pirmiausia nustatomos organizacijos tikslams pasiekti ir funkcijoms
atlikti biitinos kompetencijos, toliau, atsizvelgiant | nustatytas kompetencijas, vykdomas zmogiskuju
iStekliy poreikio planavimas, atranka, mokymas ir ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas, Kai
kuriais atvejais — ir motyvavimas” (Rekasiené, 2014, p. 3).

Kai 2009 m. Lietuvos Valstybés tarnybos departamentas pradéjo vykdyti 2007-2013
m. Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto “Administraciniy gebéjimy
stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas®“ VP1-4.1-VRM-01-V priemong
»Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas®, projekta ,,Valstybés tarnyboje biitiny kompetenciju
analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy katalogas, buvo sukurtas valstybés tarnautoju
kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. V. RekaSiené, T. Sudnickas (2014) nurodo, jog i
kompetenciju modeli, kuris pateikiamas 1.10 pav., itrauktos tos kompetencijos, kurios, tyrimu

rezultatais, daro teigiama itaka valstybés tarnybos veiklos efektyvumui.

Bendrosios
kompetencijos

. --"SpeciﬁnES ir
profesinés
kompetencijos

Vadybinés ir <.
lyderystés
kompetencijos

1.10 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modeli sudarancios kompetencijy grupés
Saltinis: Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014, p. 23.

Kaip pastebima 1.9 pav., kompetenciju modeli apjungia trys kompetenciju grupés: bendrosios
kompetencijos (reikalingos bet kurioje veiklos srityje), vadybinés ir lyderystés (reikalingos
vadovaujant istaigos ar padalinio veiklai) bei specifinés ir profesinés kompetencijos (reikalingos
vykdant profesines veiklos funkcijas), kurios yra smulkiau iSskaidytos pagal nurodytas

kompetencijy sritis.
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Kaip nurodoma Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir jo taikymo metodikoje (2014),
vadovai, pasizymintys profesinémis kompetencijomis turi gerai iSmanyti savo srities zZinias, gebéti
tinkamai parinkti, sisteminti, tvarkyti ir kaupti turima informacija. Tuo tarpu pasizymintys
lyderystés kompetencija, turi biiti pavyzdziu kitiems, perteikti institucijos vizija, misija bei ikvépti
kartu siekti organizacijos tiksly, suteikiant reikalinga emocing parama, itraukiantys ir kitus asmenis
1 sprendimy priémima, ugdantys savo sekéjus bei sukuriantys pozityvia darbo aplinka. Vadybinés
auksciau pristatyto modelio kompetencijos apima strateginio ir veiklos valdymo sritis. Pazymétina,
kad S$iandien vidurinio lygio vadovai turi gebéti ne tik organizuoti ir koordinuoti veikla,
uztikrindami tiksly jgyvendinima, bet ir numatyti ateities galimybes ir gebéti jomis pasinaudoti.

Placiau detalizuojant kompetencijas ir jy apibréztis pastebima, kad kompetencijy svarba,
siekiant gery veiklos rezultaty, yra didziulé, taciau svarbus vaidmuo tenka ir lyderystei. Kaip teigia
V. Silingiené (2011), lyderysté organizacijy valdymo kontekste néra pagrindinis procesas, o biitina
sekmingai veiklai kompetencija. Biitent lyderysté traktuojama kaip viena i bitiny vadovo
kompetencijy, prisidedanti prie sékmingam vadovavimui biitiny veiksniy - gebéjimo ikveépti ir vesti
paskui save kitus, numatyti ir sumodeliuoti ateities planus, o jvykus neisvengiamiems pokyciams,
sugebéti keisti veiklos krypti. Vidurinio lygio vadovai lyderiai Siandien turi pasizyméti sisteminiu
mastymu, kurio pagalba gebéty susidélioti prioritetus ir sutelkti déemesi | svarbiausius strateginius

uzdavinius, numatyti galimas ateityje kliiitis ir laiku jas pasalinti.

1.2.2. Lyderysté ir atvirumas pokyciams bei inovacijoms

Inovaciju ir atvirumo poky¢iams, kaip vienu i§ Gero valdymo principu pazymima, kad biinant
atviriems pokyciams ir pasiruoSus mokytis 1§ gerosios patirties, galima rasti naujy, inovatyviy ir
veiksmingy problemos sprendimo biidy (Saparniené ir kt., 2012).

Inovacijy poreikj gali atskleisti ir atotrukis tarp esamos ir norimos paslaugos kokybés. Taciau
igyvendinant juos neretai susiduriama su sunkumais. Pagrindinés prieZastys, trukdancios
inovacijoms vieSajame sektoriuje, yra tai, kad interesy grupés gali sukelti pasiprieSinima
inovacijoms, institucijy tikslai gali neaprépti inovacijy, o susikoncentruoti | visuomenés geroves
didinima, kai baiminamasi rizikingy inovacijy, be to, inovacijos gali prieStarauti nusistovéjusioms
ir S. Videikien¢, L. Simanskien¢ (2014), teigdamos, kad daZniausiai jgyvendinant pokygius
susiduriama su tokiais sunkumais, kaip vadovy nelankstumu, prastu vadovavimu ir silpna lyderyste,
igiidziy iniciatyvos, pastanguy bei istekliy trikumu, skubotu, nenuosekliu pokyciu diegimu.
Atsizvelgiant { tyréju nuostatas, bitina pazyméti, kad sékmingam inovaciju ir pokyciu

igyvendinimui reikalingi vadovai, pasizymintys lyderiams biidingais geb¢jimais, inovatyviu
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poziiiriu, drasa, ryztingumu.

Kaip pazymi V. Tavoras, G. Kvedaraviciité¢ (2014), vadovas turi biti teigiamy pokyciu
iniciatorius, turi zinoti, kaip pagerinti siekiamo tikslo rezultata ir padaryti veikla efektyvesng.
Biitent jkvepiantys ir motyvuojantys organizacijos lyderiai kreipia sekéjus tinkama linkme ir sudaro
galimybes patiems sekéjams biiti aktyviems proceso dalyviams, skatina juos inicijuoti pokycius
(Nedzinskaite, 2015). Todél, kaip teigia L. Liukinevi¢iené¢ (2013), lyderysté¢ ir pokyciai yra
neatsiejamos savokos.

B. S. Kuipers, M. Higgs, W. Kickert, L. Tummers, J. Grandia, Van der L. Voet (2013) taip pat
nurodo, kad organizacijy pokyciuose lyderysté yra pagrindinis ir svarbiausias veiksnys. Mokslin¢je
literatiiroje pazymima, kad vadovas, veikdamas pagal nustatyta atsakomybe ir procediras, ir i$
esmés nieko naujo nekuria. Tuo tarpu lyderis, atvirksciai, formuoja uzduotis ir siekia kurti. Jam
svarbu pritaikyti naujoves ir jgyvendinti pokycius (Diska, 2009). Todél L. Liukinevicienés (2013)
teigimu, vadovai, kurie laisvai priima inovacijas ir § inovacine veiklq jtraukia kitus, daznai
apibudinami kaip pokyciy lyderiai, jie turi iSmanyti sistemas, prognozuoti savo srities ir su ja
susijusiy kity sri¢iy pokyc¢ius, motyvuoti organizacijos zmones suprasti ir isijungti ne tik i valstybés
dokumenty reguliuojamas reformas, bet ir keliy organizacijy inicijuotus eksperimento tvarka ar
vietinius sekant geraja kity Saliy patirtimi vykdomus pokyc¢ius, pertvarkas. Taigi, butent vadovai —
lyderiai, nebijodami i8Siikiy ir naujoviy bei primindami apie inovaciju poreiki organizacijose,
inovacijy igyvendinimo procese vaidina didziuli vaidmeni. Jie paprastai reiSkiasi kaip iStisiniy
poky¢iy iniciatoriai ir yra laikomi i§skirtinémis asmenybémis, galin¢iomis pasiiilyti kiirybing idéja,
valdyti poky¢ius organizacijoje ir juos jgyvendinti. Tokie lyderiai reikalingi, nes jie sugeba
novatoriskai spresti problemas (Svetikas ir kt., 2012).

Lyderystes svarba inovacijy procese pazymi ir L. Liukinevi¢ienés ir kt. (2011) nurodydami, kad
lyderiai yra svarbiis palankiam klimatui sukurti, jie poky¢iy tarpininkai (igaliotiniai), kurie keicia
fakting padéti, nes jie turi vizija, privercia kitus veikti (motyvacija pokyc¢iams), modeliuoja buida
bendrai vizijai pasiekti. Panasios nuostatos laikosi ir D. Savareikiené (2013,) siedama poky&ius su
transformacinio tipo lyderiu, kuris gebéty sukelti pokyc¢ius bet kurioje organizacijos srityje ir daryty
poveiki savo pavaldiniams — priversty juos keistis.

J. P. Deschamps (2012), akcentuodamas lyderystés svarba inovacijy procese, nurodo, kad
naujovés reikalauja jvairiy tipy lyderiy, taCiau inovacijos lyderis neturi biti tas, kuris sitlo
novatoriskas idéjas, jis turi biti tas, kuris skatina savo darbuotojus teikti inovacijas. Naujoves
skatinan¢io lyderio vaidmenj organizacijose pastarasis autorius {vardina kaip skatinimgq,
vadovavimq ir inovacijy réemimaq.

Tuo tarpu J. Vrazel (2013) pateiktoje moksly daktaro, lyderystés ir poky¢iuy eksperto J. Kotter

apibréztoje matricoje (1.12 lentel¢) atsispindi lyderystés ir vadovavimo balansas, kuris svarbus
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siekiant jgyvendinti pasikeitimg arba transformacijos iniciatyva.

1.12 lentele
Lyderystés ir vadovavimo sasajy matrica valdant pokyc¢ius

+ Lyderysté; - Vadovavimas + Lyderysté; + Vadovavimas
Pokyc¢iy procesas sékmingas gali biiti tam tikra laika, bet | Derinant gera vadovavima ir gera lyderiavima, visos
kai trumpalaikiai rezultatai tampa nepastoviis, jie zlunga. | pastangos pokyéiui yra suderintos.

- Lyderysté. - Vadovavimas - Lyderysté; + Vadovavimas
Poky¢iai yra neimanomi. Trumpalaikiai rezultatai yra jmanomi, taliau reali
poky¢iu pradzia yra problemiska, o ilgalaikiai poky¢iai
retai pasiekiami.
Saltinis: J. Vrazel (2013). Managing change and leading throught transitions. A guide for community and public health
practitioners. Indianapolis, p.9.

IS pateiktos lentelés duomeny matyti, kad trumpalaikiai pokyc€iai yra imanomi ir su efektyviu
vadovavimu ir su efektyvia lyderyste, taCiau siekiant ilgalaikiy poky¢iy, sékmé nejmanoma be
vadovavimo ir lyderystés sasajos. Tuo tarpu A. G. RaiSiené (2012) teigia, kad organizacijoms
siekiant inovacijy, sékmei svarbiausias — vadovo pasirinkimas: biti vadovu, ar biti lyderiu, buti
,Virs grupés®, ar biiti ,,drauge su grupe®.

Pateiktos tyréjy izvalgos leidzia teigti, kad Siuolaikinis vadovas turi biiti imlus naujovéms,
mokéti priimti gal ir ne visai populiarius sprendimus, gebéti jtikinti organizacijos narius pokyciy
butinybei, juos sutelkti ir drauge jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Organizacijos lyderiai, patys
skatindami inovatyviy idéjy igyvendinimo svarbq, drauge skatina ir savo sekéjy teigiamq poZiiri j
pokycius. Jausdami vadovo lyderio isitikinimq, atvirumo pokyciams svarbq, sekéjai imasi
iniciatyvos, patys iesko naujy, inovatyviy problemy sprendimo budy. Todél biity galima sutikti, kad
Siuolaikiné organizacija sunkiai sivaizduojama be vadovo - lyderio (Indraskiené, Merfeldaiteé,
Petroniené, 2008), pazymint, kad lyderysté ir inovacijos yra neatskiriami procesai.

[gyvendinant pokycius labai svarbiis bendradarbiavimo, komandinio darbo aspektai. Jei
vadovas néra apsiribojes vien savo darbo aplinka, jis skatina bendradarbiavimgq, dalinimqsi gerqja
patirtimi ne tik skyriaus viduje, bet ir plétojant tarpinstitucine, tarpsektorine partneryste - Jis yra

tikras lyderis. Tai patvirtins ir Zemiau pateikti tyréjy pastebéjimai.

1.2.3. Lyderysté plétojant tarpinstitucing, tarpsektoring partneryste ir bendradarbiavima

Teigiama, kad organizacijos gali pasiekti didZiausia efektyvuma tuomet, kai visi jos nariai dirba
iSvien, laikydamiesi bendrai uzsibrézty tiksly. Taciau, kad organizacija veiksmingai funkcionuoty
kaip komanda, butinai reikalingas zmogus, gebantis darbuotojus suvienyti. M. Dromantas (2007),
cituodamas R. Mendelohn (1998), nurodo, kad tam, kad komanda funkcionuoty efektyviai, joje turi
biti trys esminiai elementai: komandos vadovas, lyderis; noras pirmauti; drausmé. Bitent lyderis

geba suvienyti zmones 1 komanda, kurioje visi suvokia kylan¢iy problemy esmg, priima sprendimus
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ir jaucia atsakomybe¢ uz komandinio darbo rezultatus (Smaliukiené, 2008). Be to, kaip teigia R.
Dukynaité ir kt. (2012), produktyvus organizacijos nariy bendradarbiavimas neimanomas be
bendravimo, todél galima teigti, kad komunikacija yra pagristas lyderystés raiskos elementas,
uztikrinantis lyderio ir pasekéju rysi ir bendra veikla. Tuo tarpu B. Melnikas, R. Smaliukiené
(2007), be komunikacijos, jvadina ir daugiau komandiniam darbui butinu salygu. Anot tyréju,
grupés efektyvumas priklauso nuo vadovo gebéjimy biti grupés lyderiu, dalytis informacija,
pasitiketi kitais, perduoti jiems uzduotis ir kt., nepaisant to, kad komandoje Zzmonés yra skirtingi.

Pazymétina, kad komandinis darbas yra svarbus veiksnys, siekiant efektyvesniy rezultaty. Anot
A. G. RaiSienés (2012), organizacijoms turint tiksla patobulinti, praturtinti, atnaujinti savo veikla,
isplésti savo galimybes, vis dazniau jungiamasi | partnerystés tinklus. Tyréja pazymi, kad Sioje
srityje ypatingos reiksmés igyja bendradarbiaujanc¢iy organizacijy lyderiy orientacija i inovacijas
apskritai, nes lyderyste bendradarbiaujant yra ypatingas veiksnys galvojant apie ilgalaike
tarporganizacine partneryste ir inovatyvius bendrus rezultatus. Taciau pastarosios tyréjos
pastebéjimu, tarporganizacinés partnerystés veiksmingumas priklauso nuo tarpusavyje susijusiuy
veiksniy, kurie kyla i§ bendradarbiaujanéiy organizacijy vidinés bei iSorinés aplinkos, nuo bendra
veikla vykdancios komandos nariy tarpusavio rySiy ir santykiy. Todél batina pazymeéti, kad
efektyviam tarporganizacinés partnerystés plétojimui svarby vaidmenj uzima lyderiy iniciatyvumas,
santykiai su sekéjais, geb¢jimas jtaka ir motyvavimu sutelkti sekéjus, kad biity igyvendinti
institucijos tikslai ir uzsibrézti uzdaviniai.

Lyderystés vaidmuo plétojant partneryst¢ pazymimas ir kity tyréju darbuose. Viesojo ir
privataus sektoriaus partnerystés svarba realizuojant regiono konkurencing strategija analizavg V.
Kavaliauskaité, R. Jucevicius (2009), kaip sékme¢ lemiancius partnerystés veiksnius ivardina
institucine aplinkq, vadybinius ir organizacinius niuansus, kuriuos apjungia bendravimas,
atvirumas, planavimas, vertybés, bendra vizija, kompromisai, bendruomenés dalyvavimas,
lyderyste, aiSkus pareigy pasiskirstymas, kontrakty aiSkumas ir i§samumas, personalo savybés ir
kompetencijos, t.y. lyderysté, profesionalumas, atsakingumas, pareigingumas, bendradarbiavimas,
pagarba; instituciné aplinka ir Ziniy valdymas. Be to, pastarieji tyréjai, remdamiesi S. Trofford, T.
Proctor atliktais tyrinéjimais, pabrézia ir lyderiy vaidmeni plétojant partnerystg. Anot tyréju,
s¢ékmingos partnerystés atveju lyderiy dalyvavimas neturéty apsiriboti vien kuriant strateginius
partnerystes tikslus. Lyderiai patys turéty aktyviai dalyvauti valdymo procesuose, rodyti atsidavima
partnerystei, susidoméjima jos reikalais, iSkelti problemas ir diskutuojant rasti atsakymus.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderysté yra kaip nesulaikoma jéga, kurios negali sulaikyti
struktiiros ar organizacijos ribos (Haris, 2010). Nes biitent vadovai, pasizymintys lyderystés
gebéjimais, savo veiklq grisdami komunikacija ir pasitikéjimu, geba suvienyti komandgq ir skatinant

bendradarbiavimq, neapsiribodami skyriaus, institucijos sienomis, plétoti partneryste. Aktyviai
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dalyvaudami bendradarbiavimo, partnerystés procesuose lyderiai skatina ir kity komandos nariy

isitraukimaq, pasitikéjimq vienas kitu ir atsakomybe uz savo ir kity veiksmus.

1.2.4. Lyderysté uzZtikrinant atsakomybe ir atskaitomybe

Vadovo atskaitingumas ir atsakomybé yra glaudziai tarpusavyje susij¢. Kaip pazymi M. Chism
(2015), siekiant veiksmingy rezultaty, atsakomybe¢ ir atskaitomybé turi buti kartu. Anot D.
Saparnienés (2012), jgyvendinant atskaitomybés, kaip viena i§ Gero valdymo principy, turi biti
uztikrinta, kad vietos valdzios institucijos uz priimamus sprendimus biity atsakingos, gebétu
iSklausyti pilie¢iy nuomonés ir likes¢iu. Todél butent Geras valdymas pazymi vietos valdZios
Isipareigojima pranesinéti, aiSkinti ir buti atsakingais uz sprendimy, padaryty ju atstovaujamos
bendruomenés labui, padarinius (Gero valdymo gidas, 2012).

Valstybés tarnautojas visa laika turi buti ir jaustis institucijos atstovas, kadangi jo poelgis ar
iSsakyta nuomoné gali biiti siejama ne tik su institucija, kurioje jis dirba, bet ir su visu vieSuoju
sektoriumi (Butkeviciené, Vaidelyté, 2009). Todél vadovuy, ju tarpe ir vidurinio lygio vadovuy,
vaidmuo, uztikrinant institucijos atskaitingumo ir prisiimamos atsakomybés uz atliekama veikla, yra
didziulis.

Lyderio vaidmuo, uZtikrinant atsakomybg ir atskaitomybg paZymimas ne vieno tyr¢jo (Chism,
2015; Pearce, Wassenaar, Manz, 2014; Tracy, 2010; Sousa ir kt., 2015; Giuliani, 2006;
Liukineviciené, 2013) darbuose. Atskaitomybg glaudZiai siejant su atsakomybe M. Chism (2015)
pabrézia, kad, kai vadovai kaltina darbuotojus dél netinkamai atliekamos veiklos, tai tikroji
problema ne nario atskaitomybé, o lyderio atsakomybé. Todél biitina pazyméti, kad pries
paskirdamas kokia veikla, geras vadovas visada apibrézia vertinimo kriterijus, tinkamai pateikia
reikalavimus ir sudaro terpg darbuotojy saviraiskai.

Tuo tarpu R. W. Giuliani (2006) nurodo, kad prisiimdamas atsakomybe uz atlickama veikla ir
blidamas kitiems atskaitingas, lyderis turi skatinti ir kity atsakomybg. Tyré¢jas nurodo, kad sékme
priklauso nuo komandos, tarpusavio pagalbos, dalijimosi sumanymais, pagaliau nuo kiekvieno,
jauciancio atskaitinguma. Kiekvienas lyderis privalo isisamoninti, kad atviras ir garbingas elgesys
visada geriausias, ir turéty pavieSinti nors ir blogas Zinias geriau anks¢iau nei per vélai (Giuliani,
2006).

PanaSios nuostatos laikosi ir M. Sousa ir kt. (2015), paZymédami pasidalintos lyderystes kaip
atsakomybés svarba. Pastaryjy tyréjuy teigimu, pasidalinta lyderysté reikalauja pripazinimo, kad
kiekvienas yra pasirenggs prisiimti atsakomybe uz atliekama veikla. [vardinti tyr¢jai taip pat pazymi
ir tarnaujancios lyderystés svarba uztikrinant atskaitomybe ir atsakomybe. Jie teigia, kad

atsakomybé tarnaujantiems lyderiams leidzia teikti krypti, be to, ji uztikrina darbuotojy atsakomybg
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uz veiklos rezultatus. Tuo tarpu C. L. Pearce ir kt. (2014), ieSkoje pasidalintos ir atsakingos
lyderystés sasaju, atsakinga lyderiavima sieja su organizacijos etika. Pastarieji tyréjai pabrézia, kad
kiekvienas zmogus sugeba dalytis nasSta ir atsakomybe lyderiaujant. Todél lyderiai, patys
prisiimdami atsakomybe uz atlickama veikla, skatina ir kity atsakomybeg.

Kitokiu aspektu { analizuojama problema paziir¢jes B. Tracy (2010) savo darbe iSskyré
lyderystés atsakomybés sritis (1.13 lentelé¢). Nors pastarasis tyréjas Sias sritis sieja su verslo
lyderiais, taciau, darbo autorés nuomone, jos puikiai dera ir vidurinio lygio vadovy veikloje.

1.13 lentele
Lyderystés atsakomybés sritys

Atsispindi  organizacijos  tiksly Biinant pavyzdziu kitiems

nustatyme ir siekime

Inovaciniy sprendimy priémime ) [tikinant

Sprendziant problemas ir priimant LYDERYSTES Ikvépiant ir motyvuojant kitus sekti
sprendimus ATSAKOMYBES SRITYS | paskui save

Nustatant prioritetus ir sutelkiant Igyvendinant rezultatus

démesi 1 svarbiausiy uzdaviniy

igyvendinima

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal B. Tracy (2010).

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, lyderystés atsakomybés sritys apima gana platy diapazona:
nuo tiksly iskélimo iki rezultaty igyvendinimo, iskaitant itikinimo, motyvavimo, asmeninio
pavyzdZio aspektus.

Siame poskyryje tyréjy atlikty tyrimy duomenys atskleidzia, kad vadovai lyderiai ne tik patys
prisiima atsakomybe uz priimamus sprendimus, taciau skatina ir darbuotojy socialinj
isipareigojimq ne tik vienas kitam, bet ir {sipareigojimq priimto sprendimo vykdymui. Budami
atskaitingi bei atsakingi ir skatindami kity atsakomybe, vadovai lyderiai kartu prisideda prie

veiklos skaidrumo uztikrinimo.

1.2.5. Lyderysté kuriant etiSka organizacijos klimatg bei uZtikrinant skaidruma

Lyderysté ir etiSkas elgesys. Lyderysté ir etiSkas elgesys yra gana glaudziai susij¢. Placiau
analizuoti 1.2 skyrelyje lyderystés stiliai atskleidzia, kad etiSkai besielgiantys lyderiai pasiZymi
tvirtomis moralinémis vertybémis, aukoja asmeninius interesus dé¢l iSkeltos vizijos ir kity labui,
ripinasi kity gerove bei susidélioja veiklos prioritetus, atsizvelgdami i kity poreikius. Be to,
institucijose, kuriose vadovaujamasi etisku elgesiu, anot D. Saparnienés ir kt. (2012), visuomenés
gerove ir turi biiti auk$¢iau uz asmeninius tikslus.

J. Valuckienés ir kt. (2015) atliktuose tyrimuose iSrySkéja, kad etiska vadovo lyderysté
pasizymi empatija, aktyviu klausymu, tolerancija priesingiems pozitriams. Be to, kaip pazymi

pastarieji tyréjai, be etiSky santykiy negalimas nuoSirdus lyderiy ir pasekéju veikimas kartu ir
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bendradarbiavimas.

Kalbédami apie etiska elgesi kiti autoriai i$skiria ir vadovo lyderio emocinio intelekto svarba.
Stai E. Nelson, M. Schroeder, L. Welpman (2014) nurodo, kad efektyviis vadovai lyderiai turi
emocinj intelekta, kurio déka gali atlikti tikslius vertinimus apie save ir kitus. Autoriali,
apibudindami “kelio modeli” (“Model the Way”), kuris suprantamas kaip laikytinas pavyzdys
kitiems, nurodo, kad lyderis prie§ paskirdamas darba pavaldiniams turi konkreciai nurodyti ka ir
kaip atlikti konkrecioje uzduotyje; jis turi elgtis taip, kaip, kad reikalauja i§ savo sekéjy. Taip viena
vertybe keicia kita, formuodama etiska elgesi aplinkiniy atzvilgiu bei prisidédama prie institucijos
etiSko klimato kirimo, kurio viena sudétiniy daliy yra institucijos skaidrios veiklos uztikrinimas.

Lyderysté ir institucijos veiklos skaidrumo uZtikrinimas. Institucijos veiklos skaidrumo
uztikrinimas, kai sprendimai yra priimami ir vykdomi laikantis taisykliy bei reglamenty (Saparniené
ir kt., 2012), yra viena i§ biitiny savivaldos institucijy funkcionavimo salygy.

Kaip buvo minéta aukSciau pateiktoje medziagoje, vadovo lyderio elgesys prisideda prie
darbuotojy elgesio formavimo. Todé¢l vadovas lyderis, siekdamas uztikrinti skyriaus/ institucijos
skaidruma, visy pirma, pats turi pasizyméti tokiu elgesiu. F. Mandes, M .W. Stander (2011),
remdamiesi Konczak, Stelly, Trusty (2000), i$skiria SeSias lyderio elgesio dimensijas, kuriomis turi
pasizyméti vadovai lyderiai, kad buty uztikrintas institucijos skaidrumas: lyderio gebéjimas
deleguojant jgaliojimus pabrézti ir atskaitomybe, skatinimas savarankiskai priimti sprendimus;
lyderio gebéjimas dalytis informacija; jgidziy ugdymas; instruktavimas skatinant inovacijas.

Kaip matyti i§ tyréjuy iSskirty dimensijy, lyderio elgesys, siekiant uZtikrinti institucijos
skaidruma, kartu prisideda ir prie kity Gero valdymo principy igyvendinimo bei etiSko klimato

kiirimo.
1.3. Lyderystés vietos savivaldoje tyrimy apzZvalga

Kaip pastebima aukSCiau pateiktuose skyreliuose, lyderio vaidmuo vietos savivaldos
institucijose uzima svarbia vieta. Vadovo lyderio vaidmuo vietos savivaldoje akcentuojamas ne
vieno tyréjo darbuose. D. Savareikienés (2013), L. Liukinevigienés ir kt. (2011), I. Rybnikovos ir
kt. (2014), O. Manuel, M. Marques, L. de Rua (2011) atlikti lyderystés tyrimai savivaldoje leido
geriau suvokti lyderystés vaidmenj didinant institucijos veiklos efektyvuma.

D. Savareikienés (2013) tyrimo “Transformacinés lyderystés vaidmuo ugdant motyvacijq Gero
valdymo aspektu” rezultatai atskleidé, kad esminis transformacinio lyderio poziiiris yra motyvacinis
aspektas, kuris jzZvelgiamas visuose jo bruoZuose. Anot tyréjos, motyvacinis aspektas praktingje
veikloje tampa svarbiu valdymo instrumentu, kuris skatina sekéjus imtis pokyc€iy ir siekti aukSty
veiklos rezultaty. Be to, transformaciniai lyderiai, siekdami i§sprgsti uzdavinius ir iSeiti i§ sudétingy

situacijy, geba rasti savity problemu sprendimo budy ir netipiniy iSeiCiy. Atliktame tyrime
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Savareikiené D. (2013) tuo paéiu pastebi ir transformacinés lyderystés jgyvendinimo problema,
pasireiSkiancia Sio stiliaus lyderiy vietos savivaldoje stoka, kuriai turi jtakos politiniai savivaldos
aspektai.

Tuo tarpu L. LiukineviCienés ir kt. (2011) atlikto transakcinés ir transformacinés lyderystés
raiskos Siauliy miesto savivaldoje tyrimo rezultatai atskleidé gana palankia efektyviai veiklai
lyderystés bruozy sklaida 2007-2011 m. Siauliy miesto savivaldybés taryboje. Pastarosios tyréjos
pastebi, jog Siauliy savivaldybés taryboje dominuoja aiskiai paskirstantys atsakomybe, mokantys
planuoti laika, nusakantys aukStus veiklos standartus, ieSkant geriausio sprendimo siekiantys
itraukti kitus ir rodantys démesi bendruomenés poreikiams tarybos nariai. Tyrimo metu iSryskeéjo ir
tobulintinos Siauliy savivaldybés tarybos veiklos sritys: vieningesnis darbas, aktyvesnis tarybos
nariy tarpusavio bendradarbiavimas, bendravimas su bendruomene, savivaldybés administracija.

Lietuvos ir Vokietijos savivaldybiy vadovavimo specifika buvo analizuojama I. Rybnikovos ir
kt. (2014) atliktame tyrime, o gauti rezultatai panaudoti abiejy $aliy vieSojo sektoriaus institucijy
vadovavimo tobulinimui. Nors tyrime nebuvo analizuojamas lyderio vaidmuo institucijose, taciau
tyrimo rezultatuose atsispindi vadovy kaip lyderiy savybés, kurios iSry$kéja analizuojamuose
tyrimo aspektuose: gero ir blogo valdymo savivaldybése supratime, vadovy ir darbuotoju
savivokoje, vadovavimo substitutuose savivaldybése, vadovavimo inicijavime, prieStaringume bei
dilemose.

Kalbant apie gero vadovavimo suvokima Lietuvos atvejuose akcentuojamas tokios vadovy
savybés, kuriomis pasizymi vadovai lyderiai: lankstumas, t.y. greitas reagavimas | pasikeitusia
situacija; bendravimo jgtidziai, profesionalumas, komandiniai sprendimai, orientacija | darbuotoja,
atsakomybés prisiémimas uz darbuotojq ir jy vieSa gynima.

Kitame tyrimo aspekte, tiriant vadovy ir darbuotojy savivokq, paaiSkéjo, kad Lietuvos
savivaldybése vadovai save pozicionuoja kaip geriausius srities specialistus institucijose, o tai ne
visiSkai dera vadovui lyderiui. Lietuvos atveju iSrySkejo ir kita vadovy lyderystés stokos problema,
darbuotojai neskatinami biiti atsakingais, jie mazai informuojami apie atlickama veikla. Tuo tarpu
Vokietijos atveju, vadovy lyderyste iSryskeja per skirtingy tinkly koordinavima, bendradarbiavima,
darbuotojy motyvavima.

Tiriant vadovavimo substitutus savivaldybése, atsiskleidzia vadovams lyderiams tiek budingi,
tiek nebiidingi bruozai. Tyré¢jai nustaté, jog vadovai pirmenybe teikia Zodiniam bendravimui, o ne
informacinei komunikacijai, todél tai galima traktuoti kaip lyderystei biidinga bruoza. Kita vertus,
atsisakydami naudotis “Avilio” sistemos galimybémis, Lietuvos savivaldybiy skyriy vadovai
neskatina poky¢iy institucijose. Siuo atveju ju elgesys néra lyderiskas.

Vadovavimo iniciavimo aspektas iSryskino, kad Lictuvos savivaldybése darbuotojai skatina

vadovus bendradarbiauti, kreipdamiesi ir praSydami ju pagalbos, paramos. Taciau vadovai lyderiai
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patys turéty skatinti bendradarbiavima.

Kitame O. Manuel ir kt. (2011) tyrime buvo analizuojama, kokie lyderystés itakos veiksniai
sudaro institucijos mikroklimata ir kaip Sie veiksniai prisideda prie savivaldybiy veSyju paslaugu
kokybés. Tyréjai buvo iSsikéle tiksla atskleisti lyderystés vaidmenj organizacijos aplinkoje;
iSsiaiskinti, kokie veiksniai turi jtakos organizacijos zmogiskyjy istekliy rezultatams; kaip
zmogiskieji iStekliai generuoja paslaugy kokybe.

Pastarieji tyréjai, remdamiesi mokslininky darbais, sudaré specifini moksliniy tyrimy modeli,

pavaizduota 1.11 pav., kurio pagrindu parengtas O. Manuel ir kt. (2011) tyrimo klausimynas.

Teigiani
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1.11 pav. Specifinis moksliniy tyrimy modelis
Saltinis: O. Manuel, M. Marques, L. de Rua, 2011. The impacts of leadership in the quality of municipal public
services: case study of a portuguese municipal council. Cuadernos de Gestion. Vol 12. No 2, p.131 - 147.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad yra tiesioginis rySys tarp dalyvaujancios lyderystés ir
motyvacijos, nes §io tipo lyderiai labiau motyvuoja darbuotojus, tuo tarpu, iSnaudotojas autokratinis
vadovas maziau motyvuoja darbuotojus. Tyréjai i§skyré tokius didesnio motyvacijos lygio aspektus:
teikiamy paslaugy gerinima; aukStesnés kategorijos atlikto darbo pripaZinima; adekvaty
bendradarbiavima su kolegomis; kolegy kaip bendradarbiy pripazinima.

Pastarieji tyréjai taip pat nustaté rodiklius, kurie padeda pasiekti geresni pasitenkinima. Jie
18skyré asmeninius santykius su bendradarbiais, darbo vietos, aplinkos ir fizinés erdvés svarba,
darbo salygas. Tyrime paaiSkéjo ir tai, kad dalyvaujancioji lyderysté generuoja didesni darbuotojy
igalinima, tai savo ruoZtu gerina teikiamy paslaugy kokybg, didina paslaugy efektyvuma, mazina
biurokratija, didina motyvacija. Be iSvardinty rezultaty tyrime iSrySkéjo ir tiesioginis rySys tarp
zmogiskyjy iStekliy teigiamos veiklos ir kokybiskai atliekamy paslaugy; dalyvaujancios lyderystés
ir mazesnio konfliktiniy situacijy lygio.

Auksciau pristatyti lyderystés vietos savivaldoje tyrimai dar kartq patvirtina Sio tiriamo
reiskinio aktualumq ir svarbq. Lyderyste, kaip sudétingq fenomengq, pazymi ir tai, kad savivaldoje
atliekami tyrimai analizuoja lyderio vaidmeni per skirtingas prizmes: per savybes, santykius,
pokyciy skatinimq, darbuotojy motyvacijaq, lyderiavimo stilius ir t.t.

Atsizvelgiant | tai, kad lyderystés reiskinys gali biti analizuojamas jvairiais aspektais, kitame
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skyrelyje pristatoma darbo autorés susisteminta medziaga, kaip skirtingy lyderystés stiliy taikymas

gali prisidéti prie Gero valdymo principy jgyvendinimo.

1.4. Tyrimo objekto teoriné operacionalizacija

Analizuojant moksling literatira buvo atliktas lyderystés stiliy ir Gero valdymo principy
sugretinimas (Zr. priedas Nr. 3, 5), kuris isryskino $iy dviejuy koncepty sasajas.

Remiantis tyréjy (Cibulsko ir kt., 2012; Silingienés, 2012; Lewis 2012; Yukl, 2006; Northouse,
2009) nuomone, saziningi rinkimai, atstovavimas ir pilie¢iy dalyvavimas, kaip vienas i Gero
valdymo principu, gali buiti uztikrinamas, kai vadovas lyderis skatina darbuotojus mastyti, reiksti
savo nuomong, savarankiSkai priimti sprendimus. Lyderiai, kurie prisideda prie auksc¢iau iSskirto
Gero valdymo principo jgyvendinimo, drauge su sekéjais priima sprendimus ir pagal galimybes
pasidalina vadovavimo funkcijomis. Tokiems lyderiams yra svarbi stipri bendradarbiavimo kultiira,
kai darbuotojai ne tik dalyvauja, bet ir kuria ta kultira. Nurodyta vadovy lyderiy elgesi modeliuoja
literatiiroje iSskiriami transformacinés, situacinés, dalyvaujancios, itraukiancios, besidalinancios,
tarnaujancios lyderystés stiliai.

Pastebéta, kad tyréju (Cibulsko ir kt., 2012; Yukl, 2006; Marzano ir kt., 2011, pagal
Greenleafo, 1970; Valuckienés ir kt. 2015; Liukinevi¢ienés, 2013; Silingienés, 2012) jvardinti
lyderio bruozai ir elgesys: vadovo lyderio reagavimas i kity poreikius, pagalba kitiems, atsidavimas
organizacijos veiklai, susitelkimas { tarnavima ir kity jgalinima bei bendravimo ir bendradarbiavimo
poreikis, vadovavimasis mainy principu, darbo komandoje svarba ir stiprus lyderio ir sekéju rySys
prisideda prie dar vieno Gero valdymo principo igyvendinimo - tai ,,reagavimo { kity poreikius”.
Kiek auks¢iau susisteminta informacija patvirtina, kad §i Gero valdymo principa gali jgyvendinti
lyderiai, pasiZymintys situacinés, tarnaujancios, transakcinés, jtraukiancios, transformacinés
lyderystés stiliais.

Tuo tarpu kalbant apie veiksmingumo ir efektyvumo uZtikrinima, daugelis tyréju
(Liukinevic¢iené ir kt., 2011; Nedzinskaité, 2015; Cibulskas ir kt., 2012; Valuckiené ir kt. 2015;
Wart ir kt., 2012; Yukl, 2006; Hagreaves ir kt., 2006) paZymi, kad institucijos veiksmingumas ir
efektyvumas priklauso nuo to, ar lyderis turi aiSkia vizija, racionaliai suvokia tiksla ir siekia
uzsibrézto rezultato, kiek jis pasiZymi strateginiu mastymu ir aukStesniy tiksly siekiu. Be to, §i
principa galintys igyvendinti lyderiai, racionaliai naudodami turimus iSteklius, modeliuoja elgesi,
nuosekliai atitinkantj vizija. [vardintas lyderio savybes atskleidZia mokslingje literatiroje iSskirti
transformacinés, atstovaujancios, transakcinés, charizmatinés, tvarios lyderystés stiliai.

Pastebéta, kad jgyvendinti atvirumo ir skaidrumo bei teisés normuy laikymosi principus gali

lyderiai, pasizymintys mokslinéje literattiroje iSskirtais transformacinés, charizmatinés, situacings,
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transakcinés lyderystés stiliais. Atvirumui ir skaidrumui uztikrinti, anot G. Cibulsko ir kt. (2012), P.
G. Northouse (2009), svarbu, kad lyderis aiskinty priimamy sprendimy priezastis. Tuo tarpu teisés
normy laikymasis yra uZtikrinamas tada, kai lyderis pateikia instrukcijas ir vykdo atliekamos
veiklos priezitira, kai veikla ir santykiai grindziami taisyklémis (Northouse, 2009; Liukineviciené ir
kt., 2011; Cibulskas ir kt., 2012; Valuckiené ir kt. 2015; LiukineviCiené, 2013; gilingiené, 2012).

Remiantis tyréju pastebéjimais, etiSko elgesio uztikrinimui svarbu, kad lyderiai pasizyméty
tvirtomis moralinémis vertybémis, suteikty reikiama parama kitiems, biity empatiski kity atzvilgiu
bei veiklos prioritetus skirty kity gerovei. [vardintas lyderiy savybes atskleidzia mokslinéje
literatiiroje (Nedzinskaités, 2015; Cibulsko ir kt., 2012; Hagreaves ir kt., 2006; Sousa, ir kt., 2015;
Dafto, 2015; Yukl, 2006; van Dierendonck ir kt., 2011) apraSytus transformacinés, tvarios,
tarnaujancios, charizmatinés lyderystés stiliai.

Pastebima, kad kompetencijy ir geb¢jimy svarba, anot J. Valuckienés ir kt. (2015), P. G.
Northouso, (2009), G. Cibulsko, ir kt., (2012), D. van Dierendonck ir kt., (2011), puoseléjama tada,
kai vadovas lyderis skatina komandos augimo ir tobuléjimo iniciatyvas. Lyderiai, puoseléjantys
kompetencijas ir gebéjimus, sukurdami gebéjimy plétojimui tinkama aplinka, igalina darbuotojus
tobuléti. Be to, kompetencijy ir gebéjimy svarba pazymi lyderio geb¢jimas prisitaikyti ivairiose
situacijose, atlickamos veiklos, tikslo ir situacijos racionalus suvokimas. Aprasyti lyderiams biidingi
bruozai ir elgesys atitinka mokslinéje literatiroje iSskiriamus transformacings, tarnaujancios,
situacings, tvarios lyderystés stilius.

Siekiant naujy ir inovatyviy veiksmingy problemos sprendimo biidy bei biinant atviriems
pokyciams (Saparniené, 2010), pasak tyréju (Liukineviienés, 2013; Nedzinskaités, 2015; Cibulsko
ir kt., 2012), lyderiai turi pasizyméti netradiciniu mastymu, pasizyméti drasa inovacijoms,
kirybiSkumu ir aktyvumu. Tokiems lyderiams turi biiti svarbi ne tik pokycio igyvendinimo svarba,
bet ir kity iniciatyva imtis pokyCio bei ty iniciatyvy palaikymas. Atvirumas neimanomas be
bendradarbiavimo, todé¢l pastarieji tyréjai pazymi, kad toks lyderis turi koncentruoti démesj {
komandinj darba ir skatinti bendradarbiavima tiek skyriaus viduje, tiek su iSorine aplinka. [vardintas
lyderiy elgesys, bruozai apraSyti mokslinéje literatiroje iSskirtuose transformacinés, tvarios,
itraukiancios, tarnaujancios ir besidalinancios lyderystés stiliuose.

Naudojantis tyréjy iSskirtais lyderiams biidingais bruozais iSrySkéja, kad lyderiai, pasizZymintys
transformacinés ir tarnaujanéios lyderystés stiliumi, geba uztikrinti Gero valdymo ,,Zmogaus teisés,
kultiry {vairovés ir socialinés sanglaudos, principa”. Anot tyréju (Nedzinaskaités, 2015; Sousos ir
kt., 2015), lyderiai, gebantys uztikrinti auk$¢iau jvardinto principo jgyvendinima, pasiZymi
pozityviomis asmeninémis savybémis, tvirtomis moralinémis vertybémis bei bendradarbiavimo
kultira.

Tuo tarpu tyréjuy (Cibulsko, ir kt., 2012; Van Dierendonck ir kt., 2011; Sousos ir kt., 2015;

52



Wart, ir kt.,, 2012; Yukl, 2006, Liukinevi¢ienés ir kt., 2011) aprasomi transformacings,
dalyvaujancios, situacinés, besidalinancios, tarnaujancios lyderystés stiliai atskleidzia, jog siekiant
atskaitomybés svarbu, kad lyderis ne tik pats prisiimty, bet ir skatinty kitus prisiimti atsakomybg uz
atlickama veikla. Siekiantys atsakomybés lyderiai skatina jsipareigojima vienas kitam ir sprendimu
priémimui. Manoma, kad lyderis pavaldiniams suteikdamas galimybe kontroliuoti kasdieninius
sprendimus, kartu skatina sekéjy teigiama pozitrj { atsakomybés ir atskaitomybés jgyvendinima.
Aprasytas lyderystés stiliy ir Gero valdymo principy sugretinimas dar kartq patvirtina
nuostatq, kad lyderystés vaidmuo jgyvendinant Gero valdymo principus institucijos veikloje uzima
svarbiq vietq. PaZymétina, kad vadovai, pasiZzymintys keletu lyderiavimo stiliy, geba efektyviau

uztikrinti Gero valdymo principy jgyvendinimaq.
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2. VIDURINIO LYGIO VADOVU LYDERYSTES, JIGYVENDINANT GERO
VALDYMO PRINCIPUS PAKRUOJO RAJONO SAVIVALDYBEJE
TYRIMO METODOLOGIJA

2. 1. Tyrimo metodologija

Siekiant istirti vidurinio lygmens vadovu lyderystés vietos savivaldos institucijose ypatumus ir
raiska Gero valdymo principy igyvendinimo kontekste, buvo analizuotos lyderystés ir Gero
valdymo teorinés koncepcijos, Siuos reiskinius apraSancios dimensijos bei juy tarpusavio sasajos.

Tyrimo metodologija grindziama $iomis teorinémis nuostatomis ir dokumenty pagrindu:

» Lyderystés sampraty (Northouse, 2009, Silingiené , 2011, 2012; Beerel, 2013, Leliiigiené ir kt.,
2013; Liukineviciené, 2013); Lyderystés ir vadovavimo panasumuy bei skirtumy lyginimu
(Silingiené, 2012; Nikolski, 2015; Northouse, 2009; Svetikas ir kt., 2012; Lipinskiené, 2012);
Lietuviy ir uzsienio mokslininky iZvalgomis apie lyderystés stilius ir bruozus (Masiulis ir kt.,
2007; Cibulskas ir kt., 2012; Wart, 2012; Liukineviciene, 2013, Liukineviciené ir kt., 2011; L.
Dafto, 2015; Yukl, 2006, Valuckiené ir kt. 2015; Nedzinskaité, 2015; Barbuto ir kt., 2011;
Northouse, 2009); Lyderystés savivaldoje tyrimy apzvalga (Rybnikova ir kt., 2014;
Savareikiené, 2013; Liukineviciené ir kt., 2011; Manuel ir kt., 2011).

> Lietuvos ir uZsienio autoriy izvalgomis apie Gero valdymo koncepcija (Saparniené, 2010;
éaparniené ir kt., 2012; R. M. Gisselquist, 2012; V. Smalskys ir kt., 2015); Tarptautiniy
organizacijy Gero valdymo apibtadinimu (Inovacijy ir Gero valdymo vietos lygmeniu strategija
(angl. The Strategy for Innovation and Good Governance at Local Level); autoriy jzvalgomis
apie lyderiy vaidmenj jgyvendinant Gero valdymo principus (Tracy , 2010; Mandes ir kt., 2011;
Liukinevicien¢, 2013; Pearce ir kt., 2014).

> Lietuvos Respublikos strategijomis, veiklos programomis (Lietuvos Valstybés Seimo 2012 m.
geguzés 15 d. nutarimu Nr. X1-2015 patvirtinta “Valstybés pazangos strategija “Lietuvos
pazangos strategija “Lietuva- 2030, Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. lapkricio 28
d. nutarimu Nr. 1482 patvirtinta “2014 - 2020 m. nacionaliné pazangos programa’).

Siekiant iStirti vidurinio lygio vadovu lyderyst¢ Pakruojo rajono savivaldybegje, svarbu buvo
parinkti tinkamus tyrimo metodus. Pasak W. L. Neuman (2011), tam tikri metodai yra efektyvesni
spresti specifiniy tyrimy klausimus ar temas. Todél siekiant surinkti kokybiSkesnius duomenis,
darbe buvo naudoti kokybinio tyrimo metodai - dokumenty analizé, grupiné diskusija (tiksliné
grupé) ir pusiau Struktiiruotas interviu.

Tyrimas buvo atlieckamas $iais etapais, kurie pavaizduoti 2.1. paveiksle pateiktoje schemoje:
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2.1 pav. Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovy lyderystés Gero valdymo principy
igyvendinimo kontekste tyrimo schema

Suformavus tyrimo problema buvo nustatytas tyrimo tikslas ir numatyti tyrimo uzdaviniai.
Teorinéje dalyje susistemintos tyréjuy izvalgos tur¢jo itakos tyrimo metoduy pasirinkimui, todél
siekiant jvairiapusiSkiau pazitiréti { analizuojama problema, pasirinkti kokybinio tyrimo metodai.

Dokumenty analizé. Sickiant atskleisti vidurinio lygio vadovy veiklos reglamentavima vietos
savivaldoje ir numatyti lyderystés sritis, deranc¢ias Gero valdymo principams, tyrime pasirinkta
nagrinéti oficialius Pakruojo rajono savivaldybés dokumentus: Pakruojo rajono savivaldybés skyriy
vadovy pareigybiy apraSymus; 2015 - 2016 m., 2016 - 2018 m. strateginés veiklos planus; 2013,
2014 mety veiklos ataskaitas.

Ivardinty dokumenty analizé buvo interpretuojama taikant dokumenty turinio (angl. content)
analizg, iSskiriant teksto prasminius vienetus, juos grupuojant, identifikuojant teksto elementy ir
tirlamyjy Zodiniy prasmes rysius.

Grupiné diskusija. Grupinés diskusijos tyrimai, pasak W. L. Neuman (2011), sparc¢iai augo
pastaruosius dvidesimt mety. Grupinés diskusijos esmé, anot R. Tidikio (2002), kad vienu metu
apklausiama nedidelé¢ asmeny grupé. Todél siekiant atskleisti, kokiais bruozais ir kokiu vaidmeniu
turi pasizyméti vidurinio lygio vadovai igyvendindami Gero valdymo principus, buvo atlikta
Pakruojo rajono savivaldybés skyriy darbuotoju grupiné apklausa. Grupiné diskusija leido atskleisti
vidurinio lygio vadovy vaidmeni bei geram vadovui lyderiui budingus bruozus igyvendinant Gero
valdymo principus.

Pusiau struktiruotas interviu. Kokybiniai metodai daugiau remiasi kalba ir jos reikSmés
interpretacija, tode¢l interviu tyrimu pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu metodas, kuris
aprasytas tyrimo eigoje. Tyrimu siekta iStirti vidurinio lygio vadovy vaidmeni ijgyvendinant Gero

valdymo principus ir nustatyti sunkumus, trukdancius $iy principy igyvendinimui.
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Anot R. Tidikio (2003), interviu, kaip ir pokalbis, yra vienas i§ efektyviu kokybinio tyrimo
metody. PanaSios nuomonés laikosi ir I. Luobikien¢ (2011), S. Girdzijauskien¢ (2006),
nurodydamos, kad interviu yra labai geras priartéjimo prie zmoniy suvokimo, reik§Smiy, situaciju
apibrézimo ir realybés konstravimo biidas, nes reikiama zodiné¢ informacija gaunama tiesioginiu
kryptingu interviu su informantu, kai tyré¢jas i$ anksto yra numates tam tikrus klausimus ir temas.

Grupinés diskusijos ir pusiau struktiiruoto interviu metu gautiems informanty atsakymams
kategorizuoti buvo naudojamas turinio (angl. content) analizés metodas. Anot Babbie E. (2007),
parinktas analizés biidas ypatingai gerai tinka studijuojant rySius tarp klausimy ir atsakymu bei
atliekant komunikacijos tyrima. Pastarasis tyré¢jas pazymi, kad turinio analiz¢ i§ esmés tai kodavimo
operacija, kuri suprantama kaip transformacijos procesas, kai duomenys transformuojami {
standartizuota forma. Taikant $i metoda, ieSkant analizés sistemos rysio tarp Zodziy, duomenys yra
klasifikuojami pagal tam tikra konceptualy réma. Kodavima pastarasis tyréjas tapatina su turinio
analizés koncepcijos ir veiklos organizavimo logika. Todél Siame darbe duomenys ir buvo
grupuojami, apdorojami ir apibendrinti, i§skiriant tuos pacius bruozus, rysius, atsakymy panasumus.
Duomeny turinio analizé, lyginimas ir interpretavimas pateikiami teksto, lenteliy, paveikslu
pavidalu trecios darbo dalies skyriuose.

Susisteminti kokybinio tyrimo rezultatai leido padaryti iSvadas ir pateikti rekomendacijas
vidurinio lygio vadovams bei sudaryti vidurinio lygio vadovo - lyderio hipotetini modelj, kuris
pateikiamas 3.4 skyriuje.

2.2. Tyrimo organizavimo eiga ir etika

Kokybinio tyrimo atlikimui (grupinei diskusijai ir interviu) buvo ruoSiamasi i$ anksto. Prie§
vykdant tyrima, buvo susisiekta su Pakruojo rajono savivaldybés administracijos direktore.
Susitikimo metu, pristacius tiriamojo darbo tiksla ir tyrimo metodus, aptarus tyrimui skirto laiko
sanaudy ir griztamojo rySio (tyrimo rezultaty) svarbos aspektus, buvo gautas leidimas organizuoti
tyrima. Kita diena, administracijos direktorés rekomendavimu, Pakruojo rajono savivaldybés
vadovy posédyje buvo pristatyti savivaldybéje planuojami atlikti kokybiniai tyrimai.

Grupiné diskusija. 2016 m. vasario ménesio pabaigoje buvo susisiekta su Pakruojo rajono
savivaldybés skyriy darbuotojais. IS viso, siekiant pakviesti darbuotojus i planuojama gruping
diskusija, buvo bendrauta su 28 darbuotojais. IS deSimties darbuotojy sutikimas dalyvauti
diskusijoje buvo gautas.

Kovo ménesio pradzioje darbo autoré¢ dar karta susitiko su pageidaujanciais dalyvauti
diskusijoje skyriy darbuotojais ir iteiké jiems kvietimus. Informantai, savanoriskai sutike¢ dalyvauti
moderuojamoje grupinéje diskusijoje, buvo informuoti, kad tyrimo duomenys bus naudojami tik

Siame magistro darbe, kartu uZtikrinant tyrimo dalyviy privatuma ir konfidencialuma. (placiau
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tyrimo etika pristatyta toliau Siame skyriuje).

Grupiné diskusija vyko 2016 m. kovo mén. 7 d., atsizvelgiant { W. Lawrence Neuman (2011)
pateiktas grupinei diskusijai (focus group) rekomenduojamas procediras:

1. Pagal pastarojo tyréjo pateiktas tyrimo procediiras, tyréjas turi surinkti nuo Sesiy iki dvylikos
zmoniy grupe. Sio tyrimo atveju buvo surinkta desimt informanty,

2. Diskusija turi vykti patalpoje. Vyko Pakruojo ,, Gluosnio” kavinés sveciy kambaryje.

3. Diskusija turi vykti vedama moderatoriaus apie 90 minuéiu. Sio fyrimo atveju,
moderatoriaus vaidmens émési darbo autoré, kuri diskusijq moderavo 1 val. 22 min.

Moderuojant diskusija buvo stengiamasi, kad visi dalyviai bity aktyvis, neleidZiant vienam
asmeniui dominuoti. Todél dar prie§ pradedant moderuoti diskusija, moderatorius supazindino
diskusijos narius su taisyklémis: stengtis kalbéti garsiai ir po viena, leisti kitam iSsakyti pradéta
minti. Buvo pazymeéta, kad néra neteisingo atsakymo, nes visy iSsakyta nuomoné yra labai svarbi.
Be to, dar karta buvo informuota, kad diskusija iraSoma diktofonu, tod¢l informantai dalyvavima
diskusijoje bet kada gali nutraukti (Grupinés diskusijos instrumentas ir struktiira pateikti 2.3
skyriaus 2.1lenteléje).

Atsizvelgiant { tai, kad grupiné diskusija nebuvo pasirinkta kaip pagrindinis tyrimas, darbo
autoré nesilaiké W. L. Neuman (2011) rekomendacijos, kad tipini grupinés diskusijos tyrima turi
sudaryti nuo keturiy iki SeSiy skirtingy grupiniy diskusijuy.

Pusiau struktiiruotas interviu. Suplanuotas pusiau struktiiruotas interviu buvo atliekamas
2016 m. kovo 30 - balandzio 8 dienomis Pakruojo rajono savivaldybéje, informanty kabinetuose.
Didzioji dalis (43proc.) interviu vyko informanty piety pertraukos metu ar prie§ darbo pabaiga, ju
pasirinkta savaités diena. Tuo tarpu vienas interviu vyko darbo metu. Vykdomo interviu trukmé nuo
27 min. iki 49 min.,

Tyrimas buvo atlieckamas remiantis 1§ anksto parengtomis klausimyno gairémis (placiau apie
tyrimo instrumenta Zr. 2.3 skyrelyje, interviu protokolo formos pavyzdys pateiktos Priede Nr. 25).
Atliekant interviu tyrima buvo vadovaujamasi tyrimo etikos principais.

Tyrimo etika. W. L. Neuman (2011) teigimu, tyrimo etika prasideda ir baigiasi su paciu tyréju
baigus tyrima. Pastarasis tyréjas pazymi, jog tyréjo asmeninis moralinis kodas yra geriausia apsauga
nuo neetisko elgesio.

Informantai buvo informuoti, kad interviu tyrimas atliekamas vadovaujantis K. Kardelio
(2005), R. Tidikio (2003), L. Cohen, L., Manion, K., Morrison (2007) iSskirtais savanoriSkumo,
anonimiskumo, konfidencialumo, privatumo, pagarbos, teisingumo tyrimo etikos principais.

» SavanoriSkumo principas. Informantams nurodoma, kad, nors yra gautas savivaldybés
administracijos leidimas vykdyti tyrima, taCiau jie gali ir turi teis¢ atsisakyti dalyvauti tyrime

arba ji nutraukti bet kuriuo metu.
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» Anonimiskumo, konfidencialumo principai. Kadangi tyrimas atlickamas interviu (bei grupinés
diskusijos) metodu, vietoj anonimiSkumo informantams buvo pasitilytas konfidencialumas.
Buvo pazyméta, kad apraSant tyrima informanty vardai ir pavardés nebus skelbiami vieSai, o
uztikrinant informanty konfidencialuma, asmeniniai duomenys apie informantus bus
koduojami.

» Privatumo principas. Informantai buvo informuoti, jog tyrimo metu jiems sudaryta galimybé
patiems nuspresti, kiek placiai iSsakyti savo asmenines pazitiras, nuomong apie tiriama reiskini.
Atsizvelgiant | tai, kad kokybiSkesnis tyrimas atlickamas, kai yra tiksliai uzfiksuojama visa

gaunama informacija, interviu buvo planuojama jrasinéti garso iraSymo prietaisu. Tod¢l, laikantis

etikos reikalavimuy, su informantais dar karta buvo aptariami pokalbio jraSymo i diktofona aspektai.

Be to, pries pradedant tyrimo analizg, isipareigota pageidaujancius informantus supazindinti su

transkribuoto interviu tyrimo medziaga.

2.3. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Kokybiniai metodai gali buti jvairiy formy, taciau vienas i§ svarbiausiy elementy, siekiant
kokybiskai atlikti tyrima, yra tinkamo instrumento sudarymas. Atsizvelgiant | tyréju pateiktas
1zvalgas, buvo parengti grupinés diskusijos ir pusiau struktliruoto interviu tyrimy instrumentai.

Grupiné diskusija. Remiantis tyréjy rekomendacijomis, grupin¢je diskusijoje buvo uzduota
deSimt pagrindiniy klausimy. Klausimai suformuluoti atsizvelgiant i teorin¢je darbo dalyje pateiktas
mokslininky zvalgas, i$skirtas Zziniy spragas lyderystés Gero valdymo kontekste aspektais.
Grupinés diskusijos tyrimo instrumento turinys ir strukttira pateikiami 2.1 lenteléje.

2.1 lentele
Grupinés diskusijos instrumento turinys ir struktiira

Nr. | Klausimy blokas Pagrindiniai klausimai
1. | Nuomoniy  raiSka,  atskleidzianti | Jisy nuomone, koks vidurinio lygio vadovo lyderio elgesys
vidurinio lygio vadovo lyderio | darbuotoju atzvilgiu bty rezultatyviausias uztikrinant
vaidmeni uZztikrinant atskaitomybe ir | atsakomybg ir atskaitomybe institucijoje.
atsakomybe
2. Nuomoniy  raiska, atskleidzianti | Jusu nuomone, kiek darbuotojams svarbus vadovy etiSkas
vidurinio lygio vadovo lyderio elgesi | elgesys? Atsakyma pagriskite.
formuojantj institucijos klimata Teigiama, kad vadovo etiSkas elgesys formuoja etiSka
institucijos klimata. Gal galite pateikti §i teigini irodanciy
pavyzdziy?
3. | Nuomoniy raiska, atskleidzianti | Kaip JGs matote vidurinio lygio vadova lyderj, kuris uztikrina
vidurinio  lygio vadovo lyderio | institucijos skaidruma? Koks jis?
vaidmenj uztikrinant skaidruma
4. | Nuomoniy  raiSka, atskleidzianti | Kuo vidurinio lygio vadovas turi pasizyméti, kad ikvépty
vidurinio lygio vadovo lyderio | darbuotojus siekti naujoviy, rodyti iniciatyvas dél auksCiausiy
vaidmenj jgyvendinant pokycius ir | veiklos rezultaty?
inovacijas Jisy nuomone, kokia pagalba vadovas lyderis turéty teikti
darbuotojams jgyvendinant poky¢ius institucijose?
5. Nuomoniy  raiska, atskleidzianti | Jisy nuomone, kokiais biidais vadovai lyderiai gali inicijuoti
vidurinio  lygio vadovo lyderio | partneryste ir bendradarbiavima ne tik skyriaus viduje, bet ir uz
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skyriaus, institucijos riby?

Juisy nuomone, koks turéty biiti vadovo vaidmuo komandoje?
Jasy nuomone, kurios kompetencijos ir geb¢jimai biitini geram
vadowvui lyderiui?

Koks turéty buti vadovo lyderio vaidmuo plétojant savo,
darbuotojy kompetencijas?

vaidmenj plétojant komandinj darba,
tarpsektoring partneryste

6. Nuomoniy  raiska, atskleidzianti
vidurinio lygio vadovui reikalingas
kompetencijas ir pageidaujama
vadovo poziiiri { jy plétojima

Kokybinis tyrimas. Pusiau struktiiruotas interviu.

Siekiant i$analizuoti vidurinio lygio vadovy vaidmeni Gero valdymo principy igyvendinimo
kontekste bei atskleisti, su kokiais sunkumais susiduria vadovai, ijgyvendindami Gero valdymo
principus, buvo suformuotos pusiau struktiiruoto interviu klausimyno gairés. Informantams buvo
suformuota 20 klausimuy, suskirstyty i 8 blokus. Klausimy blokai buvo susieti su grupinés diskusijos
klausimy seka ir buvo formuluojami atsizvelgiant { gautus tyrimo rezultatus. Sudaryto tyrimo
instrumento struktiira pateikta 2.2 lenteléje.

2.2 lentele
Pusiau struktiiruoto interviu Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovams tyrimo

instrumento struktiira ir turinys

Klausimy blokas Klausimy Interviu klausimai
Nr.
Bendri duomenys apie 1-5 1. Informanto lytis.
informantus 2. Informanto amZius,
3. Informanto iSsilavinimas.
4. Informanto bendras darbo stazas.
5. Informanto darbo stazas uzimamose pareigose.
Atskaitomybés ir 6 1. Kaip Jus, kaip vadovas, uztikrinate skyriuje atlickamos veiklos
atsakomybés atskaitomybg ir atsakomybg?
uztikrinimo aspektai
Etiskos aplinkos 7-8 1. Kaip Jis, kaip vadovas, uztikrinate etiska klimata skyriuje?
kairimas 2.Ar nemanote, kad etiska kultira prisideda prie darbuotoju
motyvavimo siekti geresniy rezultaty? Atsakyma argumentuokite.
Skaidrumo uztikrinimo 9 1. Kaip Jus, kaip vadovas, uztikrinate, kad Jusu skyriuje atlickama
aspektai veikla buty skaidri?
Inovaciju ir atvirumo 10-12 1. Koks jiisy pozitiris i pokyc¢ius?
poky¢iams inicijavimas 2. Kaip Jus organizuojate veikla, kad pasiprieSinimas pokyciams buty
iveiktas?
3.Kaip Jis, kaip vadovas, inicijuojate darbuotojus vykdyti pokycius?
Bendradarbiavimas, 13-15 1. Kaip Jas vertinate darba komandoje?
komandinio darbo, 2. Koks Jusy vaidmuo komandoje?
tarpsektorinés 3. Kokiais budais Jiis, kaip vadovas, inicijuojate bendradarbiavima
partnerystés plétojimas skyriaus viduje, su Kitais skyriais ar organizacijomis?
Pozitris { darbuotoju 16-17 1. Kaip Jus, kaip vadovas, siekiate, kad Jusu skyriaus darbuotoju
kompetencijuy plétojima kompetencijos biity vystomos?
2. Ar Js, kaip vadovas, iniciavote vienokius ar kitokius mokymus?
Kokius?
Sunkumuy, 18-20 1. Su kokiais sunkumais Jus, kaip vadovas, susiduriate jgyvendindamas
igyvendinant Gero Gero valdymo principus?
valdymo principus, 2. Kuriy principyu jgyvendinimas teikia daugiausiai sunkumy?
aspektai Atsakyma argumentuokite 3. Ka Jus, kaip skyriaus lyderis, bandote
padaryti, kad ivardinty sunkumy nelikty?

Atliekant interviu, po kiekvienos temos paskutinio Salutinio klausimo pagal S. Girdzijauskieng




(2006), buvo informanto pasiteirauta, gal kas nepaklausta, ar ka noréty papildyti.
Grupinés diskusijos ir interviu metu uzfiksuoti duomenys buvo transkribuojami, remiantis

informanty teiginiy panaSumais, skirstomi i kategorijas ir subkategorijas.

2.4. Tyrimo imties charakteristikos

Siekiant veiksmingai interpretuoti gautus tyrimo rezultatus, batina tikslingai nusimatyti ir
pasirinkti tyrimo imtj. Tinkamas tyrimo imties nusistatymas - vienas svarbiausiy tyrimo uzdaviniy.

Grupiné diskusija. Tiriant viduriniosios grandies vadovy lyderyste Gero valdymo principu
igyvendinimo kontekste, grupinéje diskusijoje dalyvavo desimt Pakruojo rajono savivaldybés skyriu
darbuotoju, kurie yra tiesiogiai pavaldiis vidurinio lygio vadovams, todél ju pozitris, kuo turéty
pasizyméti vidurinio lygio vadovai igyvendinant Gero valdymo principus S$iuo aspektu yra
reprezentatyviausias. Atsizvelgiant i tai, grupingje diskusijoje buvo apklausta 10 Pakruojo rajono
savivaldybés skyriu darbuotoju. Sociodemografiniai informanty duomenys pateikiami 2.3 lenteléje.

2.3 lentelé
Duomenys apie diskusijoje dalyvavusius informantus

Sritys Sociodemografiniai Informanty Procentai
duomenys skaiCius

Pareigos Poskyrio vedéjas 1 10 %
Vyr. specialistas 8 80 %
Lytis Moterys 7 70 %
Vyrai 3 30 %
AmzZius 24-35 mety 2 20 %
36-45 metai 5 50 %
46- 55 metai 3 30 %
ISsilavinimas Aukstasis 10 100 %
Darbo stazas Iki 5 mety 5 50 %
Siose pareigose 6-10 mety 4 40 %
11-15 mety 1 10 %

I§ pateikty duomeny matyti, kad didzioji dalis (80 proc.) grupinéje diskusijoje dalyvavusiu
informanty yra Pakruojo rajono savivaldybés skyriy specialistai, i§ ju 70 procenty sudaro moterys.

Informanty amZius pasiskirstgs gana netolygiai: 50 procenty informanty amzius nuo 36 iki 45
mety. Tuo tarpu 20 procenty visy tyrime dalyvavusiy informanty yra 24 - 35 mety amziaus. Likusi
dalis informanty patenka i 46-55 mety amziaus kategorija.

Lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad visy informanty iSsilavinimas yra aukStasis.
Daugiau nei vienuolika mety Siose pareigose dirba 10 procenty informanty. Pus¢ informanty Siuo
metu uZimamose pareigose yra iSdirbg daugiau nei $eSis metus, i$ ju 40 procenty turi nuo 6 iki 10
mety Siose pareigose darbo staza.

Pusiau struktiaruotas interviu. Tiriant Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovu

lyderyste Gero valdymo principu igyvendinimo kontekste, interviu metu i§ dvylikos vidurinio lygio
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vadovy buvo apklausti septyni Pakruojo rajono savivaldybés skyriuy vadovai: SeSios moterys ir
vienas vyras. Sesi interviu buvo atlieckami darant audio jrasus, vienas informantas jrasyti pokalbj {
diktofona atsisaké, todél interviu buvo konspektuojamas.

Zemiau esanioje lenteléje (Zr. 2.4 lentel¢) pateikiami sociodemografiniai duomenys apie

informantus.
2.4 lentelé
Sociodemografiniai interviu dalyviy duomenys
Skyriaus | Lytis | Amzius | I§silavinimas | Bendras Vadovaujamo
vadovai darbo staZzas darbo staZas
1 | wyr 51 aukstasis 26 12
V2 | mot. 53 aukstasis 31 14
V3 | mot. 43 magistras 18 3 mén.
V4 | mot. 51 aukstasis 32 10
V5 | mot. 62 aukstasis 42 26
V6 | mot. 58 aukstasis 35 12
V7 | mot. 34 magistras 9,5 4 mén.

Kaip matyti 1§ lentel¢je pateikty duomeny, informanty amziaus vidurkis siekia penkiasdeSimt
mety. Jauniausias informantas yra trisdeSimt ketveriy mety amziaus, o vyriausias - penkiasdesimt
aStuoneriy. Didziosios dalies informanty iSsilavinimas - aukStasis, tuo tarpu du informantai yra igije
magistro mokslini laipsni. Kad informantai sukaupg nemaza darbing patirti, patvirtina juy darbo stazo
vidurkis, kuris siekia daugiau nei dvideSimt septynerius metus. Be to, informantai yra sukaupg ir
nemaza vadovaujamo darbo patirti, kurios vidurkis siekia daugiau nei septynerius vadovaujamam
darbui skirtus metus.

Apibendrinant demografinius tiriamyjy duomenis galima teigti, kad tyrime dalyvaveg
informantai yra jgij¢ reikiama iSsilavinima, sukaupg nemaza vadovaujamo darbo patirtj, tod¢l yra
kompetentingi savo srities specialistai bei vadovai, pasizymintys lyderystés gebéjimais.

Pazymétina, kad laikantis tyrimo etikos reikalavimy bei siekiant wuztikrinti dalyviy
anonimiskuma, informanty vardai ir pavardés nebus atskleidziamos. Tyrimo ataskaitoje jie bus
Vadovas 2” (V2); ,,Vadovas 37 (V3) ir t.t.

Susisteminti kokybinio tyrimo duomenys toliau analizuojami kituose poskyriuose.

tvardijami taip: ,, Vadovas 1” (V1)

9 s
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3. VIDURINIO LYGIO VADOVU LYDERYSTES, JGYVENDINANT GERO
VALDYMO PRINCIPUS PAKRUOJO RAJONO SAVIVALDYBEJE
TYRIMO REZULTATAI

3.1. Vidurinio lygio vadovy veiklos reglamentavimas

Institucijy veiklos efektyvumui uztikrinti, pastaruoju laikotarpiu pazymima ne tik darbo
pasidalinimo svarba, bet ir vidurinio lygio vadovy vaidmuo institucijos veiklos realizavimo procese.
Vidaus Reikaly Ministerijos 2010 m. parengtoje Savivaldybiy administracijy struktiry analizés
studijoje nurodoma, kad viduriniojo valdymo lygio vadovai realizuoja auks¢iausiojo lygio vadovy
suformuotg politika ir yra atsakingi uz detalesniy uzduociy perdavima Zemiausiojo lygio vadovams,
ju veiklos koordinavima ir kontrolg. AukS¢iau jvardintos veiklos funkcijos reikalauja i§ vidurinio
lygio vadovy ne tik gerai iSmanyti darbo specifika, pasizyméti kompetencijuy gausa, bet ir gebéti
biti tarpine grandimi tarp auks$c¢iausio lygio vadovy ir savo skyriaus darbuotoju, tinkamai atlikti ne
tik savo, bet ir koordinuoti skyriaus darbuotoju veikla.

Atsizvelgiant | tai, kad analizuojamas Pakruojo rajono savivaldybés atvejis, toliau Siame
magistro darbo skyriuje apsibréziama salyga, kaip pagrindinius oficialius Pakruojo rajono
savivaldybés administracijos (toliau PRSA) dokumentus nagrinéti Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéjy pareigybés aprasymus (toliau - PRSASVPA). Tuo tarpu Zemiau
tvardinti oficialiis Pakruojo rajono savivaldybés administracijos dokumentai bus naudojami tik kaip
papildantys PRSASVPA reglamentuojama veikla:

Pakruojo rajono savivaldybés administracijos skyriy nuostatai (toliau nuostatai), Pakruojo
rajono savivaldybés 2014 - 2020 mety strateginés plétros planas (toliau - 2014 - 2020 SPP);
Pakruojo rajono savivaldybés 2015- 2017 m. strateginés veiklos planas (toliau - 2015 - 2017
strateginés veiklos planas); Pakruojo rajono savivaldybés 2014- 2016 m. strateginés veiklos planas
(toliau - 2014 - 2016 strateginés veiklos planas); Pakruojo rajono savivaldybés administracijos
2015 m. veiklos ataskaita (toliau - 2015 veiklos ataskaita); Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos 2014 m. veiklos ataskaita (toliau - 2014 veiklos ataskaita); Pakruojo rajono
savivaldybés administracijos 2013 m. veiklos ataskaita (toliau - 2015 veiklos ataskaita).

Ivardinty dokumenty analizé¢ padéjo istirti, kiek vidurinio lygio vadovuy veiklos
reglamentavimas atskleidZia vidurinio lygio vadovu lyderyste ir prisideda prie Gero valdymo
principy, kurie placiau aprasyti 1.2 skyriaus poskyriuose, igyvendinimo.

Rengiant pareigybiy apraSymus valstybés tarnautojams, vadovaujamasi Valstybés tarnautojy

pareigybiy apra§ymo ir vertinimo metodika (Zin. 2008-04-29, Nr. 49-1809). Pagal nurodyta
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metodika, valstybés tarnautoju pareigybés apraSymuose turi biti pateikiamos pagrindinés
pareigybiy charakteristikos ir paskirtis, apibréztos veiklos sritys, specialiis reikalavimai, nurodytos
pareigas einancio valstybés tarnautojy funkcijos ir pavaldumas, taciau reikalavimai atsakomybeés,
atskaitomybeés, skaidrumo uztikrinimui néra reglamentuojami. Analizuojant vienuolika PRSASVPA
pastebéta, kad vidurinio lygio vadovy reglamentuojama veikla analizuojamuose dokumentuose yra
nepakankamai orientuota { Gero valdymo principy dimensija, taCiau nustatyta, jog kontekstualiai
vidurinio lygio vadovai (toliau - vadovai) gali atsiskleisti kaip lyderiai. Tai pazymima Zemiau
esanciose lentelése, kuriose pateikiama skyriy vadovuy pareigybése Gero valdymo principus
reglamentuojanti veikla.

Atlikta iSsamesné PRSASVPA dokumenty analizé leido susisteminti vadovy veiklos sritis,
kurios prisideda prie skaidrios veiklos, skaidrumo uZtikrinimo. Susistemintas vidurinio lygio
vadovy pareigybés apraSyme reglamentuojamas skaidrumo uztikrinimas pateikiamas priede Nr. 6.

esancioje lenteléje. Schematiskai skaidrumo reglamentavimas pavaizduotas 3.1 paveikslélyje.

Tikrindamas Analizuodamas

Kontroliuodamas | > <# UZztikrindamas
Vidurinio lygio
izid vadovas Vertindamas
skaidruma
uztikrina

2~
=
N
=1
=
o
oL
)
=
)
»n

3.1 pav. Vidurinio lygio vadovo funkcijos, uztikrinancios skaidruma

Kaip matoma 3.1 paveikslelyje ir priedo Nr. 6 lentel¢je, vadovy pareigybés apraSymuose
reglamentuojamas skaidrumo uZtikrinimas {vardinamas per pasikartojanc¢iy veiksmazodZiy
kontroliuoti, priziaréti, vertinti, tikrinti, uztikrinti, analizuoti formas. ISskirti Zodziai pazymi, kad
skaidrumo uztikrinimui reikalinga atlickamos veiklos priezitira ir kontrolé, o atlikta veiklos analizé
padeda tinkamai jvertinti atliekamos veiklos kokybg ir taisykliy bei reglamenty laikymasi.

Skaidrumo uZtikrinimas pazymimas ir PRSA veiklos ataskaitose. 2013 mety veiklos ataskaitoje
nurodoma, kad 2013 m. teisés skyrius kuravo naujai jdiegtos dokumenty ir procesy valdymo
sistemos ,, Avilys” diegimq. 2014 mety ataskaitoje nurodyti Centralizuoto vidaus audito skyrius
atlikti 7 vidaus auditai. Tuo tarpu 2014-2016 strateginés veiklos plane nurodoma, kad stiprinant
savivaldybiy veiklos skaidrumq, efektyvumq ir visuomenés bendruomeniskumq bei jgyvendinant
Siauliy miesto ir regiono elektroninés demokratijos sistemq Pakruojo rajono savivaldybéje bei
kitose Siauliy regiono savivaldybése, vykdomas projektas , Elektroninés demokratijos stiprinimas
Siauliy mieste ir regione* Nr. VP2-3.1-IVPK-05-R-61-001. Sio projekto jgyvendinimas siejamas

ne tik su skaidrumo uZztikrinimu, bet ir inovacijomis.
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Egzistuoja nuostata, kad vadovai, uztikrindami atlieckamos veiklos skaidruma, kartu prisiima ir
atsakomybe uz ta veikla. Tai patvirtina tyréjuy pateiktas teorijas, kuriose pazymimos skaidrumo ir
atsakomybés bei atskaitomybés sasajos.

Biitina pazyméti, kad PRSA mety veiklos ataskaitose yra pateikiama skyriy atliktos veiklos
ataskaita per nurodyta laikotarpi. [vardintuose dokumentuose svarbus vaidmuo tenka Kultiiros,
paveldosaugos ir vieSyjy rysiy skyriaus atliekamai veiklai. Kaip pazymima dokumente, skyriaus
darbuotojai informacinémis priemonémis sistemingai teikia savivaldybés gyventojams informacija
apie savivaldybés veikla.

Tuo tarpu 2013, 2014, 2015 mety veiklos ataskaitose nurodoma, kad 2013 metais buvo parengti
2 straipsniai (2014 m. - 4, 2015 m. - 2) ir 12 informaciniy pranesimy (2014 m. - 12, 2015 m. - 29)
apie savivaldybés aktualijas ,,Savivaldybiy Ziniose", kas savaite paruoSiama informacija apie
svarbiausius jvykius ir sprendimus, kuri spausdinama rajoniniame laikrastyje. Sistemingai teikiama
informacija savivaldybés svetainés Www.pakruojis.lt ,, Naujieny" ir ,,Skelbimy" (,, Pranesimy”)
skilciai. Svetainéje kasdien parengiami ir publikuojami vidutiniskai 2-4 informaciniai pranesimai is
savivaldybés administracijos skyriy, istaigy, jmoniy ar organizacijy veiklos. Sukurta 11 rajonq
reprezentuojanciy televizijos laidy (2014 m. - 12, 2015 m. - 11 laidy). Laidos transliuojamos per
,Splius TV", skelbiamos savivaldybés tinklalapyje ir jas gali perzZitiréti rajono visuomené.
Dalijamasi aktualia informacija su interneto Ziniy portalais ,,Etaplius*“, ,, Regiony naujienos ",

,,Mano krastas”. AukS¢iau pateikta informacija pavaizduota 3.2 paveiksle.
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3.2 pav. Veiklos ataskaitose pazymimos Kulttiros, paveldosaugos ir vieSyju rysiy skyriaus
atskaitomybeés sritys

Kaip viena i§ atskaitomybés priemoniy jvardinama ir apskaitos skyriaus veikla. Kad PRSA
apskaitos skyrius metams pasibaigus parengia finansiniy ataskaity rinkinj ir duomenis pateikia {
Viesojo sektoriaus apskaitos ir ataskaity konsolidavimo informacing sistema (VSAKIS), nurodoma
Pakruojo rajono savivaldybés 2014 m. veiklos ataskaitoje.

Tuo tarpu kiek atsakomybé ir atskaitomybé reglamentuojama PRSASVPA, pateikiama 7
priede. Analizuojant PRSASVPA pastebéti jvairiai reglamentuojami atsakomybés ir atskaitomybés
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aspektai. Yra pareigybiy, kuriose atskirai atsakomybés sritys néra jvardintos, taciau nurodoma, kad
uz atliekama veikla atsako PRSA direktorius ar vykdo savivaldybés administracijos direktoriaus ir
mero pavedimus.

Pazymétina, kad PRSA Socialinés ripybos skyriaus, Zemés iikio skyriaus, Strateginés plétros
skyrius, Vaiko teisiy apsaugos skyriaus, Apskaitos skyriaus, Kultiiros, paveldosaugos ir viesyjy
rysiy skyriaus vadovy pareigybés apraSymuose skyriy vedéju atsakomybiy sritys yra aiSkiai
apibréztos ir i§déstytos. Tuo tarpu finansy ir centralizuoto vidaus audito skyriuy vedéjo pareigybés
apraSymuose pazymimos tik atskaitomybés sritys, taciau PRSA direktoriaus patvirtintuose
nuostatuose yra pazymima Siy skyriu vadovy atsakomybé uz pavesty uzdaviniy ir funkcijy
vykdyma.

Atliekant dokumenty analizg pastebéta, kad PRSA turto ir @ikio skyriaus ved¢jo atskaitomybés ir
atsakomybeés sritys apibréZztos PRSA direktoriaus patvirtintuose nuostatuose, paZymint Siy skyriy
vadovy atsakomybe uz pavesty uzdaviniy funkeijy vykdyma.

Teisés skyriaus vedéjo pareigybés aprasyme 7.2, 7.3, 7.12 punktuose ivardintose pareigybése
nurodoma vadovo veikla reikalauja didziulés atsakomybeés, taciau nei pareigybéje, nei nuostatuose
ved¢jo atsakomybé uz atliekama veikla néra apibréziama.

Nepaisant gauty tyrimo rezultaty, pazymétina, kad vidurinio lygio vadovai turéty pasizyméti
didele atsakomybe, nes yra labiausiai atskaitingi asmenys institucijoje. Sie vadovai yra atsakingi ir
atskaitingi darbuotojams, visuomenei, administracijos vadovui.

Analizuojant PRSASVPA reglamentuojamas vadovy funkcijas pastebima, kad {vardintose
pareigybése dalinai reglamentuojama ir etiSko elgesio svarba, kuri pateikiama 3.1 lentel¢je.

3.1 lentele
Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSymuose reglamentuojamas etiskas elgesys

Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéjy
pareigybés apraSymai

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSyme reglamentuojamas vadovo
etiSkas elgesys

Socialinés rupybos skyrius
2012-02-06, Nr. PA-27

6.8 pazymi, kad vidurinio lygio vadovas turi gebéti mandagiai bendrauti ir
bendradarbiauti su bendradarbiais ir interesantais.

Zemés tkio skyrius
2009-12-30, Nr.PA - 272

12. Buti susipazinus Su <...> bendravimo psichologija.

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
2013-03-01, Nr. PA- 53

7.4. Rupinasi vaiky ir paaugliy laisvalaikiu; dalyvauja rajono prevencinio
darbo koordinavimo veikloje. 7.7. Sprendzia tévy gincus dél bendravimo su
vaikais, padeda parengti susitarimus, atstovauja vaiky teiséms sprendZiant
ju gyvenamosios vietos ir materialiojo iSlaikymo klausimus. 7.10 Teikia
paramq pilnameciams naslaic¢iams ir likusiems be tévy globos asmenims,
sprendzia jy isiklirimo ir integravimosi i visuomen¢ klausimus.

Svietimo skyrius
2011-12-30, Nr. PA- 366

7.15 Organizuoja pedagoginés, psichologinés pagalbos teikimq rajono
vaikams, turintiems ugdymosi sunkumy, raidos sutrikimy ir negaliy,
asmeninés adaptacijos, integracijos visuomen¢je problemuy.

Centralizuoto  vidaus audito
skyrius 2009-01-05, Nr. PA-3

6.2. Buti susipazinusiam su <..> vidaus auditoriy profesinés -etikos
principais ir normomis.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

7.13. Teikia pirmine teisine pagalba asmenims, kurie kreipiasi teisinés
pagalbos, padeda suraSyti praSymus dél antrinés teisinés pagalbos, ivertina
teisinés pagalbos besikreipusiy asmeny turto ir metiniy pajamy lygi.
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7.14. Padeda pilieCiams i$spresti ginfus su valstybines funkcijas
atliekanCiomis istaigomis, paruoSiant Sioms jstaigoms rastus, iSskyrus
teismui skirtus procesinius dokumentus.

12.25. Konsultuoja fizinius ir juridinius asmenis Zemés nuomos mokes¢io
uz valstybing Zemg klausimais.

Apskaitos skyrius, 2008-12-30, Nr. PA- 316; Kulttros, paveldosaugos ir vie$uju rysiy skyrius, 2014-01-06, Nr.
AP- 15; Turto ir Gkio skyrius, 2011-12-22, Nr. PA- 282; Strateginés plétros ir statybos skyrius, 2013-04-10, Nr.
PA- 93; Finansy skyriaus, 2013-12-30, Nr. PA -343 etisko elgesio reglamentavimo nerasta.

Kaip matoma 3.1 lenteléje, PRSA Strateginés ir plétros skyriaus, Turto ir ukio skyriaus,
Kultiiros, paveldosaugos ir viesyjy rysiy skyriaus, Apskaitos skyriaus, Finansy skyriaus vedéjy
pareigybés apraSymuose etiSko elgesio svarba néra reglamentuojama. Tacdiau pazymint, kad etiskas
elgesys neatsiejamas nuo gerovés kity labui, suponuoja nuostata, kad Vaiky teisés skyriaus vedéjo
pareigybés nuostaty 7.4, 7.7, 7, 10, Svietimo skyriaus - 7.15, Teisés skyriaus 7.13, 7.14, 7.15
punktuose apibudinama veikla kaip ,,ripinimas, pagalba, parama” gali biiti traktuojama kaip
veikla, padedanti uztikrinti etiska elgesi.

Analizuojant kity PRSASVPA pastebima, kad pareigybés apraSymuose reglamentuotos etiskos
veiklos funkcijos pasireiSkia per gebéjimq mandagiai bendrauti ir bendradarbiauti, bendravimo
psichologijos, profesinés etikos principy ir normy iSmanymaq.

Geb¢jimas bendrauti neatsiejamas ir nuo bendradarbiavimo. Mokslinéje literatiiroje paZymima,
kad didziausia efektyvuma organizacijos gali pasiekti tuomet, kai visi jos darbuotojai dirba iSvien.
Bendradarbiavimas padeda ne tik priimti geresnius sprendimus, pasiekti uzsibrézty tiksly, bet ir
skatina kiekvieno nario atsakomybg.

Zemiau pateiktoje 3.3 lenteléje pateikiamos bendravimo ir bendradarbiavimo formos,
reglamentuojamos PRSASVPA. Detaliau i$skirti duomenys pateikiami 8 priedo lentel¢je.

3.2 lentele
Vidurinio lygio vadovy pareigybés apraSymuose reglamentuojamos tarpinstitucinés,
tarpsektorinés partnerystés ir bendradarbiavimo formos

Bendradarbiavimo sritys Bendradarbiavimo formos

Tarpinstitucinis Bendradarbiauja su savivaldybés administracijos padaliniais.
bendradarbiavimas ir partnerysté¢ | Dalyvauja komisiju veikloje.

Teikia savivaldybés institucijoms metoding pagalba.

Pataria savivaldybés administracijos direktoriui.

Pataria savivaldybés administracijos skyriy vadovams.
Analizuoja <...> kartu su kitais administracijos padaliniais.
Bendradarbiavimo ir partnerystés | Bendradarbiauja su ministerijomis.

plétojimas uz institucijos riby. Bendradarbiauja su rajono jstaigomis ir organizacijomis.
Bendradarbiauja ir palaiko rySius su kity savivaldybiy skyriais.
Bendradarbiauja su  visuomeninémis  organizacijomis, religinémis
bendruomenémis.

Bendradarbiauja su Salies istaigomis ir organizacijomis.
Bendradarbiauja su regiono ir rajono spauda.

Vykdo tarpZinybini bendradarbiavima.

Teikia nevalstybinéms organizacijoms metoding pagalba.
Konsultuoja savivaldybés istaigas, seniiinijy darbuotojus.
Kuruoja rajone esanciy jstaigy veikla, teikia konsultacijas.
Riipinasi tarptautiniais rysiais.
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Kaip matyti, 3.2 lenteléje iSskirtos bendradarbiavimo sritys suponuoja nuostata, kad pareigybés
apraSymuose reglamentuojamos bendradarbiavimo formos suteikia laisvg $iy vadovy lyderystés
geb¢jimams atsiskleisti, uzmegzti partnerystés santykius su kitomis institucijomis, pasisemti
gerosios patirties ir pritaikyti ja savo skyriaus, institucijos veikloje. Nustatyta, kad plétojant
bendradarbiavima vadovai bendradarbiauja atlikdami ivairias funkcijas komisijy, grupiy, pasitarimy
veikloje, teikdami pagalba, pasitilymus vienas kitam ar veiklos tobulinimui.

2013, 2014, 2015 mety veiklos ataskaitose nurodoma, kad 2014 metais Svietimo skyriaus
vadovui koordinuojant Svietimo skyriaus veiklq, surengti 7 jstaigy vadovy pasitarimai, juose
aptarta 16 klausimy, atitinkamai 2015 metais surengti 7 susirinkimai, aptarta 18 klausimy. Tuo
tarpu Vaiko geroveés komisija, organizuojama Svietimo skyriaus, 2013 metais surengé 12 posédziy,
apsvarsté 68 klausimus, per 2014 metus jvyko 9 komisijos pOsédziai ir apsvarstyti 77 klausimai.
Auksciau jvardintuose dokumentuose pazymimi ir globos organizavimo posédziai, kuriy per 2014
metus {vyko 10. Jy metu apsvarstyta 60 klausimy. Analogiskai per 2015 metus jvyko 8 globos
organizavimo komisijos posédziai, kuriy metu apsvarstyti 38 klausimai. Pateikta informacija
parodo, kad iskylanc¢iy klausimy nuolat daugéja, todél susitikimy metu ir bendradarbiaujant yra
galimybé¢ lengviau ir efektyviau iSspresti iSkylancius klausimus.

Biitina pazyméti, kad PRSA vidurinio lygio vadovy bendradarbiavimas ir partnerysté uz
institucijos riby neapsiriboja Pakruojo miesto, rajono, $alies mastu. Siuo aspektu svarby vaidmenj
vaidina Kultiiros, paveldosaugos ir vieSyjy rysiy skyriaus vadovas, kuris ripinasi savivaldybés
tarptautiniais rysiais.

PRSA bendradarbiavimas tarptautiniu mastu pazymimas ir 2013, 2014, 2015 mety veiklos
ataskaitose. Bendradarbiavimas tarptautiniu mastu siejamas su projekty igyvendinimu. 2013 mety
veiklos ataskaitoje nurodoma, jog 6 projektai jgyvendinti pagal Latvijos - Lietuvos
bendradarbiavimo per sienq programq. Sie projektai jgyvendinti siekiant skatinti konkurencingq
Latvijos ir Lietuvos pasienio regiono verslumq, sukuriant verslui palankiq aplinkq, skatinti
bendradarbiavimq gamtos istekliy valdymo ir kitose srityse Latvijos ir Lietuvos pasienio regione.
Tais paciais 2013 metais Pakruojo sventéje ,, Bitkim sveik, pakruojiecé" dalyvavo oficialios sveciy is
Bauskés, Rundalés, Baltarusijos Respublikos Lelcycy miesto delegacijos. Visada mylimas ir
laukiamas Pakruojo svecias - Pakruojo rajono garbés pilietis Lars Nolberger is Mariestado
(Svedija). Veiklos ataskaitose pateikti duomenys suponuoja nuostata, kad Pakruojo rajono
savivaldybés administracija bendradarbiaudama uz savivaldybés riby kartu palaiko ir glaudzius
tarptautinius rySius, kuriy plétojimui reikalingi ypatingi lyderystés gebéjimai.

VW —

sprendimo biidy yra daznai tapatinamas su pokyciu lyderiu. Todél, anot L. Liukinevicienés (2013),

67



lyderysté ir pokyciai yra neatsiejamos savokos. Kaip pazymima 2014-2016 strateginés veiklos
plane, naujos technologijos skatina nauju darbo metody ir biidy, partneriy, vieSinimo, jvaizdzio
strategijos priemoniy atsiradima. Savivaldybés privalo sekti technologiju poky¢ius, kad juos
suprasty ir prisitaikyty savo veikloje.

Kiek PRSASVPA reglamentuojamas inovacijy ir pokyéiy plétojimas pateikiama 9 priede.
Priedo Nr. 9 lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad dazniausiai pasikartojantys pokyciy ir
inovacijy biidai pasireiSkia tokiomis formomis kaip kompiuteriniy programy taikymas, projekty,
programy rengimas ir jy igyvendinimas, siilymo dél veiklos tobulinimo ir efektyvinimo sriciy
teikimas. Todél vadovai, atlikdami $ig veikla, turi buti geri strategai, turi gebéti numatyti ateitj ir
sumodeliuoti veiklas, darbuotoju funkcijas, padedancias pasiekti efektyviy veiklos rezultaty.

Vidurinio lygio vadovy kompetencijos, lyderystés gebéjimai ir novatoriskas poziiris atsiskleidé
rengiant 2014 - 2020 mety SPP. 2014 m. sausio 16 d. mero potvarkiu Nr. MV- 30 “D¢l Pakruojo
rajono savivaldybés 2014 - 2020 mety strateginio plétros plano parengimo darbo grupiy sudarymo”
buvo patvirtintos keturios darbo grupés. [ darbo grupes buvo ijtraukti jvairiy sri¢iy specialistai, ju
tarpe ir vidurinio lygio vadovai, kuriy patirtis, kompetencija, zinios, iZvalgos ir pasitlymai leisty
parengti aktualy ir realy plana. Visuomenés ugdymo: mokslo, kultaros ir sporto strategijos rengimo
darbo grupés nariais buvo paskirti Svietimo skyriaus, Kultiiros, paveldosaugos ir viesujy rysiy
skyriaus bei Vaiko teisiy apsaugos skyriaus vedéjai. Tuo tarpu veiklos ir solidarios visuomenés
plétros strategijos rengimo darbo grupés pirmininke iSrinkta Socialinés ripybos skyriaus vedéja.
Treciai, ekonomikos augimo palankios aplinkos strategijos rengimo darbo grupei, pirmininkavo
Zemés iikio skyriaus vedéjas, grupés nariais paskirti Turto ir itkio skyriaus, Strateginés plétros ir
statybos skyriaus vedéjai. [vardinti aspektai suponuoja nuostata, kad PRSA vidurinio lygio vadovai
yra strategai, nebijantys imtys pokycCiy ir turintys vizija, kaip pasiekti geresniy rezultaty ne tik
savivaldybés, kaip institucijos, bet ir visy savivaldybés gyventojy labui.

Daug poky¢iy 2013 - 2015 metais jvyko Svietimo sistemos veikloje. 2013 mety veiklos
ataskaitoje pazymima, kad atsizvelgiant | mokiniy maZz¢jima ir jvertinus visas galimybes iSlaikyti
mokyklas, toliau vykdomas 2012 m. sausio 26 d. rajono tarybos sprendimu Nr. T-16 ,,Dél Pakruojo
rajono savivaldybés bendrojo ugdymo mokykly tinklo pertvarkos 2012-2015 mety bendrojo plano
patvirtinimo" patvirtintas mokykly tinklo pertvarkos plano igyvendinimas. Sio plano testinumas
patvirtinamas ir 2015 mety Pakruojo rajono savivaldybés veiklos ataskaitoje. Be to, 2014 mety
veiklos ataskaitoje nurodoma, kad Svietimo skyrius inicijavo ir organizavo mokinio krep3elio dalies
perskirstyma bendrojo ugdymo, ikimokyklinio ir prieSmokyklinio ugdymo prieinamumui uztikrinti.
Aukséiau pateikti duomenys suponuoja nuostata, kad Svietimo skyriaus vadovo veikla neatsiejama
nuo nuolatinés kaitos ir jgyvendinamy poky¢iy.

Pazymétina, kad poky¢iai ir inovacijos neatsiejami nuo technologiju. Darbo su kompiuteriniais
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programy paketais aspektai reglamentuojami ir PRSASVPA. 2013 mety veiklos ataskaitoje
pazymima, kad ,,nuo 2013 m. vasario 1 d. visi Pakruojo rajono savivaldybés administracijos ir
Pakruojo rajono savivaldybés gaunami ir siunciami dokumentai buvo pradéti registruoti
sistemoje,, Avilys"”, o nuo 2013 m. balandzio 16 d. Pakruojo rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus jsakymai buvo pradéti rengti, derinami, pasirasomi ir registruojami sistemoje
., Avilys". Pastebéta, kad reikalavimai Sio programinio paketo taikymui reglamentuojami tik finansy
skyriaus vedéjo pareigybés apraSyme.

Analizuojant PRSASVPA pastebima, kad ne visu skyriy vadovy veikloje proporcingai skiriamas
démesys inovacijy ir poky¢iy taikymui. Svietimo skyriaus, Kultiiros, paveldosaugos ir viesyjy rysiy
skyriy vadovy pareigybése inovacijy ir pokyc¢iy taikymo aspektai reglamentuojami su institucijos,
skyriaus veiklos poky¢iais bei inovacijy taikymu susijusia veikla. Siuo poziiiriu Finansy skyriaus
vadovo veikla labiau reglamentuojama su kompiuteriniy programy taikymu.

Poky¢iy ir inovacijy taikymui biitinos ir kompetencijos. Nesant nuolatiniam kompetencijuy
plétojimui neimanoma inovatyvi institucijos veikla. Auks$¢iau aptarta vidurinio lygio vadovo
atsakomybe¢ ir isipareigojimas atsakingai, skaidriai atlikti paskirtas funkcijas, plétoti partnerystg ir
bendradarbiavima taip pat suponuoja vidurinio lygio vadovy kompetenciju poreiki, kartu pazymint
lyderystés gebéjimy svarba.

Kalbant apie kompetenciju plétojima, butina pazyméti, kad 2014-2020 m. SPP Kketvirtu
prioritetu 18skirtos Visuomenés poreikius atitinkancios pazangios vieSojo valdymo sistemos tikslas -
efektyvus, | gyventojy poreikius orientuotas valdymas, kurio uZdavinys didinti savivaldybés
valdymo efektyvuma ir zmogiskyjy istekliy kompetencijas. Numatytos priemonés buvo orientuotos
1 administracijos darbuotojy administraciniy gebéjimy stiprinimq, strateginio planavimo
dokumenty rengimq, savivaldybés viesojo administravimo specialisty kompetencijy tobulinimq,
vieSojo administravimo efektyvumo didinimq ir gyventojy aptarnavimo kokybés tobulinimq bei
savivaldybés administracijos informaciniy technologijy bazés atnaujinimo plétraq.

Pazymétina, kad auksciau iSkelty uzdaviniy igyvendinimas patvirtintas 2013, 2014, 2015 mety
veiklos ataskaitose. 2013 mety veiklos ataskaitoje pazymima, kad PRSA jgyvendino projektq
., Pakruojo rajono savivaldybés politiky ir administracijos darbuotojy administraciniy gebéjimy
stiprinimas" (projekto kodas Nr. VP1-4.1-VRM-04-R-61-012). Sio projekto ataskaita pateikiama
2015 metais, kurioje nurodoma, kad projekto igyvendinimo metu apmokyti 133 valstybés
tarnautojai ir politikai. Suorganizuoti 3 mokymy ciklai: mokymai, susije su savivaldybés strateginiy
tiksly igyvendinimu, su profesiniy ir asmeniniy kompetencijy ugdymu, su savivaldybés politiky
gebéjimy stiprinimu. IS viso suorganizuota 15 mokymy. Kad Kultiiros, paveldosaugos ir viesyjy
rysiy skyriaus darbuotojai taip pat organizavo ekskursijas, vedé edukacinius uZsiéemimus, renge

parodas pazymima 2014 mety veiklos ataskaitoje. Pateikti duomenys suponuoja nuostata, kad
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Pakruojo savivaldybés administracijoje darbuotojy, ju tarpe ir vidurinio lygio vadovy, kompetenciju
plétojimas yra skatintinas reiSkinys.

Kompetencijy plétojimas reglamentuojamas PRSASVPA pateiktas 10 priede esancioje lenteléje.
Tuo tarpu 3.3 lenteléje darbo autorés susisteminta PRSASVPA reglamentuojama veikla, dera su
Lietuvos valstybés tarnautoju kompetenciju modelyje iSskirtoms kompetenciju grupémes.

3.3 lentelé

Vidurinio lygio vadovy kompetencijy ir jy plétojimo reglamentavimas

IS pareigybiy apraSymy iSskirtos kompetencijy grupés pagal Lietuvos valstybés tarnautojuy kompetenciju

)

Atsakingumas

uzdavinius, organizuoti savivaldybés
strateginiy plany ir kity programy

modelj

Bendrosios kompetencijos Vadybinés ir lyderystés | Specifinés ir profesinés
kompetencijos kompetencijos

Organizuotumas (gebéti planuoti ir | Strateginis pozitiris (numatyti | Politinis jzvalgumas (nerasta)

organizuoti savo ir skyriaus darbq | skyriaus strateginius tikslus ir | RySiy tinklo kuirimas (pateikta

prie bendradarbiavimo)

Deryby valdymas (nerasta)

informacijq ir rengti iSvadas,
vertinti investicinius projektus)

(pateikta auksciau) projekty rengimg, sudaryti
strateginius ir metinius skyriaus
veiklos planus)

Analizé¢ ir pagrindimas (gebéti | Veiklos valdymas  (savarankiskai

valdyti, sisteminti, apibendrinti | organizuoti, planuoti ir kontroliuoti

skyriaus tarnautojy veiklq, turéti
vadybiniy jgudziy, tiria <...> poreikj)

Informacijos valdymas (mokéti
kaupti, valdyti, sisteminti,
apibendrinti informacija)

Tarpkultariné komunikacija
(nerasta)

Vertés visuomenei kiirimas
(organizuoti pasitarimus,
seminarus, konferencijas;, mokéti
vesti susirinkimus ir posédzius )

Komunikacija (pateikta auksc¢iau)

Lyderysté (biti pareigingam,
darbsc¢iam, gebanciam bendrauti,
kruopsciam)

Konflikty valdymas (nerasta)

Kontrolés ir prieziiiros valdymas
(pateikta prie skaidrumo,
atsakomybés ir atskaitomybés)

Itaka (nerasta)

(biiti V'dalykisvkam,. darbsciam, Profesinés kompetencijos
gebanciam bendrauti) (iSmanyti gerai savo darbo
specifikq)

IS 3.3 lentelées matyti, kad PRSASVPA reglamentuojamas kompetencijuy plétojimas i§ dalies
atitinka kompetenciju modelyje iS$skirtas kompetencijy grupes. Pastebéta, kad PRSASVA dazniausiai
reglamentuojamos funkcijos, susijusios su bendryju kompetenciju plétojimu (organizuotumu,
atsakingumu, analize ir pagrindimu, vertés visuomenei kiirimu, komunikacija).

Atkreiptinas démesys, kad vadybiniy ir lyderystés kompetenciju pozitriu didesni démesi
reikéty skirti vadovo funkcijoms, prisidedancioms prie strateginio pozitirio formavimo ir lyderystés
gebéjimy plétojimo. Strateginis darbuotojy poziiris reglamentuojamas tik Vaiko teisiy apsaugos
skyriaus, Strateginés plétros ir statybos skyriaus, Centrinio vidaus audito skyriaus bei Teisés
skyriaus vedéjo pareigybés apraSymuose. Taciau vidurinio lygio vadovai lyderiai turi ne tik
pasizyméti, bet ir biti itraukti i strateginiy dokumenty rengima, i komandas institucijos vizijoms
kurti. Kaip buvo pateikta auks$ciau, net septyni PRSA vidurinio lygio vadovai dalyvavo 2014 - 2020
SPP rengime. Todél strateginio planavimo bei mastymo reikalavimai turéty atsispindéti vidurinio
lygio vadovy veikla reglamentuojanciuos dokumentuose.

Nors, kaip pazymima mokslingje literaturoje, darbuotojy turimos kompetencijos turi jtakos ir
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institucijos s¢kmei, taciau didzioje dalyje analizuojamuy pareigybiu pasigendama vidurinio lygio
vadovy funkcijy, skatinanéiy darbuotojy kvalifikacijos kélima ir profesiniy jgadZiy tobulinima. Siuo
aspektu i8siskiria tik Kultiros paveldosaugos ir viesyjy rysiy skyriaus bei Centralizuoto vidaus
audito skyriaus vedéjuy pareigybés, kuriose viena i§ vadovo funkciju pazymimas ir rapinimasis,
uztikrinant skyriaus darbuotojy tobuléjima.

Atlikus vidurinio lygio vadovy veiklos reglamentavimo analize nustatyta, kad Pakruojo rajono
savivaldybés skyriy vadovy reglamentuojama veikla analizuotuose dokumentuose is dalies sudaro
galimybe vadovy lyderystei atsiskleisti bei prisideda prie Gero valdymo principy jgyvendinimo.

Galima teigti, kad vidurinio lygio vadovy lyderysté, uztikrinant atliekamos veiklos skaidrumaq,
reglamentuojama per atlieckamos veiklos vertinimq ir analize. Tuo tarpu vadovavimo aspektus
pazymi vykdomos veiklos kontrolé ir prieZiiira.

Analizuojant auksciau pateiktus dokumentus pastebéta, kad PRSA vidurinio lygio vadovy
veiklq reglamentuojanciuose dokumentuose pasigendama konkreciai apibréity atsakomybés ir
atskaitomybés, etisko elgesio aspekty.

Nustatyta, kad reglamentuojamos bendradarbiavimo ir pokyciy bei inovacijy plétojimo sritys
i§ dalies sudaro sqlygas PRSA vidurinio lygio vadovy lyderystei atsiskleisti. Pastebima, kad
bendradarbiavimo bei inovacijy taikymo ir pokyciy jgyvendinimo aspektai nebuvo apibrézti visy
PRSA vidurinio lygio vadovy veiklq reglamentuojanciuose dokumentuose. Taciau pazymeétina, kad
dauguma vadowy, turédami galimybe plétoti bendradarbiavimq jvairiomis formomis, teikdami
siitlymus bei inicijuodami naujy idéjy jgyvendinimq atsiskleisti kaip lyderiai gali ne tik skyriuje,

institucijoje, bet ir uz jos riby.

3.2. Vidurinio lygio vadovy vaidmuo ir lyderystés bruozai jgyvendinant Gero valdymo
principus

Atliekant grupinés diskusijos analiz¢ buvo iSskirtos dvi pagrindinés sritys: vidurinio lygio
vadovy lyderiy vaidmuo, jgyvendinant Gero valdymo principus, ir pageidaujami vidurinio lygio
vadovy lyderiy bruoZai. Tyrimo metu, analizuojant darbuotoju pozitri, kuo turi pasizyméti vadovas
lyderis jgyvendindamas Gero valdymo principus, 1$skirtos $esSios papildancios lyderiu elgesi sritys,
kurios placiau pristatytos Siame skyriuje. Analizuojant duomenis pagal nurodytas sritis, iSskirtos
pagrindinés kategorijos ir subkategorijos, kurios iliustruojamos tikslinés grupés diskusijos dalyviy
teiginiais (zitiréti prieduose Nr. 11 - 16 ).

Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant atsakomybe ir atskaitomybe.

Siekiant atskleisti vidurinio lygio vadovy vaidmenj uztikrinant atsakomybe ir atskaitomybe,
remiantis informanty teiginiais, buvo isskirtos trys kategorijos ir septynios subkategorijos (Zr. 3.4

lentelé, priedas Nr. 11).
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3.4 lentelé
Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant atsakomybe ir atskaitomybe

Kategorijos Subkategorijos

Vadovo lyderio elgesys, padedantis | Vertinimo kriterijy, trukmés numatymas
uztikrinti atsakomybg ir atskaitomybe Aiskiai apibréztos uzduotys

Vadovo vaidmuo prisiimant/ ugdant | Atsakomybé uZ save ir kitus

atsakomybg Darbuotojy atsakomybés ugdymas

Skatinimas prisiimti atsakomybg

Atsakomybés prisiémimas ne kaip vieno asmens, o kaip visos
komandos

Vadovo pozitris { komandinj darba kaip i | Komandinis darbas - atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimo salyga
atsakomybés uztikrinima

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Kaip matyti i§ 3.4 lentelés, remiantis informanty teiginiais, iSskirta pirmoji kategorija apibrézia
vadovo lyderio elgesi, ipareigojanti darbuotojus imtis atsakomybés ir atskaitomybés. Informanty
teiginiai parodo, jog siekiant darbuotojuy atsakomybés ir atskaitomybés, lyderis turéty aiskiai
apibrézti reikalavimus uzduociai ir i§ anksto numatyti konkrecius vertinimo Kkriterijus, veiklos
atlikimo terminus (,, <...> jei tu is karto nurodai, kaip tu vertinsi, tai tada ir darbuotojai zinos, kaip
tau atsiskaityti ir tada, jeigu kazkas blogai, Zinos, kad jisai..<...>). Galima teikti, kad Siuo pozitiriu
informantams priimtinas transakcinis lyderis, kuomet deleguodamas darbuotojams pareigos jausma
pazymi ar darbuotojai sulauks bausmiy ar apdovanojimuy.

Pazymétina, kad 3.4 lenteléje, iSskirtos kategorijos ,,Vadovo lyderio vaidmuo prisiimant/
ugdant atsakomybe” subkategorijos patvirtina nuostata, kad vadovas lyderis vienoje situacijoje
skatina darbuotojus prisiimti atsakomybg, kitoje situacijoje atsakomybg prisiima pats. Galima teigti,
kad tai patvirtina situacinés lyderystés teorija, kuri pazymi, jog skirtingose situacijose lyderiai
elgiasi skirtingai. Tuo tarpu, kai lyderis pats prisiima atsakomybg uz savo ir kity sprendimus,
randama sasajy su pasidalintos lyderystés teorija. M. Sousa ir kt. (2015) teigimu, pasidalinta
lyderysté reikalauja pripaZinimo, jog kiekvienas yra pasirenggs prisiimti atsakomybg uzZ atliekama
veikla.

Be to, informanty nuomone, lyderis ne tik pats turéty prisiimti atsakomybg, bet ir ugdyti
darbuotojus biiti atsakingais. Si informanty nuostata, jog ,, Vadovas lyderis turéty jausti atsakomybe
ir kartu to iSmokyti darbuotojus, kad jie taip pat turi biiti, kad jie taip pat turi jaustis atsakingi”.
i§skiriama antros kategorijos antroje subkategorijoje.

Informanty teiginiy pagrindu i$skirta trecioji subkategorija, pazymi komandinio darbo svarba,
kaip vienos i§ atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimo salygy. Anot informanty, ,,<...> vienas
atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimui svarbiy dalyky, tai komandinio darbo principas”, nes
,,atsakomybei svarbi komanda <...>”. Galima teigti, kad Siuo pozitriu patvirtinama besidalinancios
lyderystés teorija. Kadangi besidalinanti lyderysté apima ne vieno, o keliy asmeny veikima, todél

M. Sousa ir kt. (2015) teigimu, Si lyderystés forma skatina kiekviena prisiimti atsakomybg uz
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atlieckama veikla.

Apibendrinant auks¢iau pateikta informacija galima teigti, kad informanty i$sakyti teiginiai
siejasi su ne viena lyderystés teorija, pazymincia lyderystés ir sekéju atsakomybés ir atskaitomybés
svarba institucijos veikloje. Skirtingy lyderystés teorijy patvirtinima lemia skirtingas informanty
poziiris analizuojamu klausimu.

Biitina pazyméti, kad lyderio elgesys, jo santykiai su darbuotojais turi jtakos ir skyriaus,
institucijos klimatui. Priede Nr. 12 iSskirtos kategorijos, subkategorijos ir jas pagrindziantys
teiginiai atskleidzia vadovo lyderio iSskirtinumo ir etiSko elgesio, formuojancio etisSka organizacijos
klimata, aspektus. Vadovo lyderio etiSko elgesio, formuojancio etiSka organizacijos klimata,
kategorijos ir subkategorijos pateikiamos 3.5 lenteléje.

3.5 lentelé
Vadovo lyderio etiSkas elgesys, formuojantis etiSka organizacijos klimata

Kategorijos Subkategorijos
Vadovo lyderio i$skirtinumas, I8skirting i§vaizda
formuojantis institucijos klimata ISsiskiriantis elgesys
Elgesio ir i§vaizdos harmonija

Vadovo lyderio etiskas elgesys, Bendravimo kultiros svarba
kuriantis etiSka institucijos Padéka darbuotojui
klimata Neapkalbinéjimas kity

Vienodas darbuotojy vertinimas

Asmeniniy nuotaiky nedemonstravimas

Pagarba darbuotojui

Nepavydus

Zmogiskyjy savybiy svarba

Vertas darbuotojy pasitikéjimo

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Kaip matyti 3.5 lentel¢je, pirmoji kategorija paZymi informanty poziiri, kuo turi iSsiskirti
lyderis, formuojantis institucijos klimata. Informanty teiginiy sugrupavimas leido iSskirti
subkategorijas, paZzymincias lyderio i§vaizdos, elgesio ir $iy abiejy dalyky harmonijos svarba. Dalis
informanty mano, jog lyderio iSskirtiné iSvaizda turi jtakos institucijos klimato kirimui ,, A4S
manyciau, kadangi yra toks aprangos kodas kaip biina, tai vadovui visada turi buti keliama
aukstesné kartele, jis turéty atrodyti auksciau. Sakykim, jei yra leidziama su Svarkais, kostiumais,
tai sakykim pas ji turi biiti peteliské. Ar sakykim, kad galima neiti | darbq su Slipsais, tai pas ji tai
turéty buti. Turi biti jneSta isskirtinum0”. Tuo tarpu kiti informantai pirmenybg teikia lyderio
18skirtinio elgesio svarbai: ,, pirmq ispiidj susidarai pabendravus <...>”, kuris gali biiti tapatinamas
su asmeniniu pavyzdziu. Diskusijos metu apibendrinant, kuo turi buti iSskirtinis lyderis,
formuojantis etiska institucijos klimata, buvo pazymeéta tiek iSvaizdos, tiek elgesio svarba: ,,Juk
viskas susijes bendrai’...

Lyderio elgesys, kuriantis institucijos klimata, remiantis informanty teiginiais, pateiktas antroje

kategorijoje. Pastebéta, kad informanty iSskirti teiginiai, pazymintys lyderio bendravimo kultiiros
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bei moraliniy vertybiy svarba siejasi su transformacinés bei tarnaujancios lyderystés teorijomis. R.
Nedzinskaités (2015) pastebéjimu, transformaciniai lyderiai turi tvirtas moralines vertybes bei
nuostatas ir skiepija jas savo sekéjams bei pasizymi bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira. Tuo
tarpu tarnaujancios lyderystés teorijos tyréjai (Cibulskas, 2012; Northouse, 2009) pazymi lyderio
koncentravimasi | bendradarbiavima, pasitikéjima, empatiSkuma bei etiSka galios taikyma.

Lyderio elgesio aspektai: pagarba darbuotojui, neapkalbinéjimas, asmeniniy nuotaiky darbo
vietoje nedemonstravimas, vienodas vertinimas, bei pasizyméjimo zmogiSkomis vertybémis svarba
pazymima kitose subkategorijose. Pazymétina, kad iSsakyti informanty teiginiai patvirtina auksSciau
tvardintos lyderio moralés svarba. Be to, Siuo pozitiriu patvirtinamos D. van Dierendonck ir kt.
(2011) ir J. E. Barbuto ir kt. (2011) i$skirtos tarnaujanciam lyderiui budingos savybés, tokios kaip
igalinimas, kuomet lyderis tiki kiekvieno asmens gebéjimais; kity interesy pirmenybé ir palaikymas;
empatiSkumas; emocinis gydymas, kuomet lyderis geba atpazinti darbuotojus, kuriems reikalinga
emociné pagalba ir suteikia emocing parama.

Apibendrinant lyderio elgesi, formuojanti etiSka klimata galima teigti, kad be tarnaujancios,
transformacinés lyderystés teorijy, informanty iSsakyti teiginiai turi sasaju su charizmatinés bei
tvarios lyderystés teorijomis, pazymint, kad charizmatiné lyderysté akcentuoja lyderio pasiaukojima
del iskeltos vizijos, pasitikéjima sekéjais, sekéjy skatinima ir motyvavima (Yukl, 2006). Tuo tarpu
tvari lyderysté patvirtina lyderio paramos silpnesniems ir visuomenés gerovés svarbos aspektus.

Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant institucijos skaidruma.

Tyrimo metu analizuojant, koks turéty buti vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant institucijos
skaidrumq, buvo iSskirtos dvi kategorijos ir SeSios subkategorijos, kurios pateikiamos 3.6 lenteléje.
ISskirtos kategorijos ir subkategorijos su patvirtinanciais teiginiais pateikiamos 13 priede.

3.6 lentelé
Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant institucijos skaidruma

Kategorijos Subkategorijos
Vadovo lyderio elgesys, uZztikrinantis | Skaidrumo didinimas vieSumu
skaidruma Teisingumas ir savo nuomonés laikymasis einant tikslo link

Asmeninis pavyzdys
Atviras elgesys

Skaidrumui didinti butinos salygos, | Bendravimas
kurias sudaro vadovas lyderis Darbuotojy informavimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Lentel¢je iSskirtos kategorijos ir subkategorijos patvirtina informanty nuostata, kad skaidruma
institucijoje galima didinti vadovo lyderio vieSumu (,, pagrindiné skaidrumo sqlyga yra viesumas.
Jeigu tu nieko po stalu nedarysi, tai ir bus viesu. Tai pagrindiné sqlyga. <...>”), vadovo lyderio
teisingumu ir savo nuomoneés laikymusi einant tikslo link (,,jis turi biti labai teisingas ir labai

laikytis savo nuomonés. Jei tu Zinai tikslg, tu pasakei vienq kartq ir nesimétyk”), asmeniniu
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pavyzdziu (,,skaidrumq galima didinti <...> ir savo asmeniniu pavyzdziu”) bei atviru elgesiu
(, skaidrumq galima <...> atvirumu <...>”). Pastebéta, kad informanty pazyméta lyderio atviro
elgesio svarba patvirtina tvarios lyderystés teorija, kuomet yra skatinamas lyderio atvirumas. Tuo
tarpu informanty nuomoné, jog skaidrumas gali biiti didinamas lyderio asmeniniu pavyzdziu
patvirtinama E. Nelson ir kt. (2014) apibiidintu ,,kelio modeliu”, kai lyderis ivardinamas kaip
laikytinas pavyzdys kitiems bei nurodo, kad siekiant skaidrios veiklos, prie$ paskirdamas uzduoti,
lyderis turi konkreciai nurodyti, ka ir kaip konkreciai atlikti paskirtoje uzduotyje.

Atlikus tyrima paaiskéjo, kad institucijos skaidrumo didinimui reikalingos tam tikros salygos,
kurios pateikiamos antroje kategorijoje. Sios kategorijos subkategorijomis i§skiriamu darbuotojy
pozitiriu pazymima, kad viena i§ skaidrumo uZztikrinimo salygu yra bendravimas (,ir biitinai
daugiau kalbétis. Su savo skyriu, savo darbuotojais, kiek jmanoma <...>”) ir darbuotoju
informavimas (,, skaidrumui labai reikalingas informavimas. <...>. tiesiog Zmogy reikia informuoti
<..>”). Galima teigti, kad iSskirtos subkategorijos pagrindZia situacinés lyderystés teorija, kuri,
pasak J. A. Mc Cleskey (2014), orientuota i zmoniy santykius ar uzduotis. Be to, i§skiriamas vienas
i$ situacinés lyderystés teorijos etapy - argumentavimas, kuomet, pasak G. Cibulsko ir kt. (2012),
aiSkinamos priimamy sprendimy prieZastys.

Be to, iSskirtos kategorijos ir subkategorijos patvirtina ir didziaja dali Mandes, F. ir kt. (2011)
pagal Konczk ir kt. (2000) iSskirty lyderio elgesio dimensijy, kuriomis turi pasizyméti vadovai
lyderiai, kad biity uztikrintas institucijos skaidrumas: lyderio geb¢jimas deleguojant igaliojimus
pabrézti ir atsakomybg; skatinimas savarankiSkai priimti sprendimus; lyderio geb¢jimas dalytis
informacija; instruktavimas skatinant inovacijas.

Tuo tarpu analizuojant, koks turéty biiti vadovo lyderio vaidmuo skatinant inovacijas ir
atvirumq pokyciams, buvo iSskirtos trys kategorijos ir deSimt subkategoriju, kurios pateikiamos 3.7
lenteléje (su ginamaisiais teiginiais Zr. priedas Nr. 14).

3.7 lentele
Vadovo lyderio vaidmuo skatinant inovacijas ir atviruma pokyc¢iams

Kategorijos Subkategorijos
Vadovo lyderio elgesys, ikvepiantis Asmeninis pavyzdys
darbuotoju iniciatyvas pokyciams Novatorisko sprendimo iSmanymas ir iSbandymas

Tikintis tuo, ka daro, ir ryZtingais veiksmais tai {rodantis
Zingeidus, rodantis iniciatyva naujovei
Itikinantis, jrodantis inovacijy svarba pavyzdziais

Vadovo lyderio vaidmuo igyvendinant Dalyvavimas poky¢iy igyvendinime kartu su komanda
pokycius Leisti pasireiksti darbuotojy saviraiskai

Vadovo lyderio vaidmuo darbuotojams Pagalbos teikimas atsizvelgiant { darbuotojy poreikius
susidairus su sunkumais poky¢iy Etapais teikiama pagalba

igyvendinime Prieinamumas iSkilus problemai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Kaip matyti i§ 3.7 lentelés, apibendrinus grupinéje diskusijoje informanty iSsakytas mintis,
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18skirtos trys vadovo lyderio vaidmeni, skatinant inovacijas ir atviruma pokyc¢iams, apibiidinancios
kategorijos.

Pirmoji kategorija siejama su vadovo lyderio elgesiu, kuris motyvuoja, skatina darbuotojus
imtis poky¢iy. Informantai pazymi, kad juos pokyCiams jkvépty Zinojimas apie jgyvendinamos
naujovés naudinguma, todél vadovas lyderis turi gebéti jrodyti, paaiskinti inovaciju svarba
pavyzdziais. Pazymétina, kad informantai naudingumo svarba sieja ne tik su savo asmeniniais
interesais, bet su naudingumu kitam zmogui: ,, turi parodyti kuom tai yra teigiama, kuom ne; kuom
bus naudinga ne mums, o kitam zmogui”. Siuo atveju informanty teiginiai pazymi etisko elgesio
aplinkiniy atzvilgiu svarba, kai, anot D. Saparnienés ir kt. (2012), visuomenés gerové turi biiti
aukS$Ciau nei asmeninai interesai, bei patvirtina R. Nedzinskaités (2015) nuostata, apibiidinancia
transformacinius lyderius, kuomet transformaciniai lyderiai atsisako ir skatina kitus atsisakyti
asmeniniy interesy dél kity interesy ir aukstesniy tiksly.

Kad pageidautinas lyderio vaidmuo inovacijy ir poky¢iu igyvendinimo procese pagrindzia
transformacinés lyderystés teorija, irodo ir daugiau informanty teiginiy. Informantai pazymi, jog
prie§ pradedant jgyvendinti inovacijas jiems svarbus ir paties vadovo novatoriSkumas,
atsiskleidziantis asmeniniu pavyzdziu (,, novatoriskumui svarbus yra asmeninis pavyzdys, kaip tu
pats ziuri | tq problemq, o nenumeti kazkam <...>".), novatorisko sprendimo iSmanymas ir
iSbandymas (,, pirmiausiai vadovas isbando ant saves, o paskui pateikia darbuotojams”, ,,<...> jis
pats tq uzduotj turi Zinoti, puikiai iSmanyti”, nes ,, geras vadovas viskq turi ,, persukti’’ per save”).

Be to, informanty poZiiiriu, kad ikveépty darbuotojus inovacijoms ir pokyciams, svarbu, kad
vadovas ryztingais veiksmais jrodyty, jog tiki tuo, ka daro (,tas vadovas turi tikéti tais savo
nurodymais, pats degti tais visais dalykais <..>7", , biti ryztingas”), buty Zingeidus, rodantis
iniciatyva naujovei (,, turéty buti Zingeidus ir pats turéty rodyti iniciatyvq, degti ta ugnimi <...>.
,,Jei vadovas yra lyderis, jis nebijo naujoviy, neuzsidaro kabinete”..., bet kviecia ,,Eime, darome
drauge ”.). Kaip pastebima, ivardinti informanty teiginiai atskleidzia transformacinés lyderystés
teorijos apibtudinama lyderiy elgesi, Siuo atveju pasireiSkiant; lyderio iniciatyva pokyciams,
novatorisSku elgesiu, ryztingumu, itikinimu pavyzdziais. Be to, randama sasajy, patvirtinanéiy
itraukiancios, tvarios lyderystes teorijas, palaikanc€ias ir remiancias naujas id¢jas ir iniciatyvas bei
lyderiy ryZtinguma.

Informanty teiginiy pagrindu iSskirtos kategorijos ,, Vadovo lyderio vaidmuo jgyvendinant
pokycius” subkategorijose iSrySkéjo informanty nuomoné, jog ,,vadovas lyderis turi dalyvauti
kartu”, ,,<..> kartu diskutuoti, kokie pliusai, kokie minusai tame darbe, toje naujovéje”. Be 10,
informantai pazymi ir darbuotojy saviraiskos galimybiy aspektus pokyc¢iy igyvendinimo metu
(,,arba tiesiog duoti paciam darbuotojui susitvarkyti”). Pastebéta, jog i$sakyti informanty teiginiai

turi sasaju su itraukiancios lyderystés teorija, kuri, anot G. Cibulsko ir kt. (2012), apima darba
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komandoje, skatina bei padrasina uzduoti klausimus. Tuo tarpu, kai lyderis, suteikdamas laisve
darbuotojy saviraiskai, kartu skatina ju atsakomybe ar drauge su darbuotojais dalinasi idéjomis,
patvirtinama besidalinancios lyderystés teorija.

Trecioji iSskirta kategorija atskleidzia informanty nuostata, koks turéty buti vadovo lyderio
vaidmuo darbuotojams susidiirus su sunkumais jgyvendinant pokyc¢ius. Susisteminti informanty
teiginiai atskleidzia, kad igyvendinant pokycius, vadovas lyderis turéty teikti pagalba, taciau Siuo
pozilriu nuomonés issiskyré. Dalis informanty nurod¢, jog pagalba turéty buti teikiama
atsizvelgiant | darbuotoju poreikius (,, kiekvienam darbuotojui yra atskirai <...>, ¢ia priklauso nuo

’

kiekvieno asmeniskai”, ,,vadovas lyderis turi matyti darbuotojus ir geranoriskai suteikti jiems
pagalbg<...>".), dalis jvardino etapinj pagalbos teikima, kadangi, anot informanto, ,, pradzioje
svarbiis vieni dalykai, véliau kitokios tos pagalbos reikia <...>”. Paskutiniu jvardintu aspektu
pazymimas vadovo prieinamumas, darbuotojy santykis su vadovu, <...> kad nebijoty darbuotojas
kreiptis | vadovq, jei mums cia kazkas neaisku”. Galima bity teigti, kad informanty teiginiai,
pagrindziantys lyderio vaidmeni darbuotojams susidiirus su sunkumais, patvirtina tyréjy (Cibulsko,
ir kt., 2012; Northouse, 2009, van Dierendock ir kt., 2011) jzvalgas apie tarnaujancia lyderyste,
kuri, anot R. Marzano ir kt. (2011), remiantis Greenleaf, atsiranda i troskimo padéti kitiems.

Apibendrinant vadovo lyderio vaidmenj skatinant inovacijas ir atviruma poky¢iams, pasitelkta

schema, kuri pavaizduota 3.3 paveiksle..

Inovacijos Poky¢iai

Asmeninis pavyzdys

!
RyZtingumas ==
Tkvépti, jtikinti
Zingeidumas L—
| Novatorisko

sprendimo
| iSmanvmas

Lyderis Sekejai

Dalyvauti

Pagalba = /
<:ll Prieinamumas Sekéjai / Sckejai

3.3 pav. Lyderio vaidmuo inovacijy ir pokyc¢iy igyvendinimo procese
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis grupinés diskusijos analize

Kaip matyti i§ 3.3 paveikslélio, lyderio vaidmuo poky¢iu igyvendinimo procese atlicka net
kelias funkcijas. Vadovas lyderis turi buti zingeidus naujiems dalykams, iSbandyti ir iSmanyti juos
ir ryZtingais veiksmais bei asmeniniu pavyzdziu sugebéti kvépti, itikinti sekéjus pokyciy biitinybei
ir reikalingumui. Be to, vadovas lyderis, ne tik turi inicijuoti poky¢ius bet ir kartu dalyvauti pokyc¢iy
1gyvendinimo procese bei reikalui esant suteikti darbuotojams pagalba.

Lyderio vaidmuo plétojant komandinj darbg ir tarpsektoring partneryste.

Kita kategoriju grupé, sudaryta remiantis informanty pozitiriu apie gero vadovo lyderio
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vaidmenij plétojant komandini darba, tarpsektoring partneryste, pateikiama 15 priede. Tuo tarpu

i8skirtos kategorijos ir subkategorijos pateikiamos 3.8 lenteléje.

3.8 lentele
Lyderio vaidmuo plétojant komandinj darba, tarpsektoring partneryste
Kategorijos Subkategorijos

Vadovo lyderio vaidmuo komandoje Geras treneris, dirigentas

Komunikacija su savo komanda

Komandos nariy pazinimas

Komandos nariy pripaZinimas

Komandinio darbo gebéjimy ugdymas

Veiklos pasidalinimas bendradarbiaujant
Bendradarbiavimo plétojimas Bendradarbiavimo skyriaus viduje ir uZ jo riby iniciavimas
Pageidautinas vadovo lyderio elgesys | Darbuotojy atskleidimas
darbuotojy atzvilgiu Darbuotojy ivertinimas ir motyvacija

Pasitikéjimas darbuotojais

Darbuotojy padrasinimas

Besirlipinimas darbuotojais

Darbuotojy pazinimas

Tolerancija minciy ivairovei

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Analizuojant informanty poziiiri bendradarbiavimo ne tik skyriuje, institucijoje, bet ir uz jo riby
aspektais, pazymima lyderio ir sekéjuy saveikos svarba, kuri patvirtina tyréjy (Liukinevicienés, 2013;
Silingienés, 2012; Kaminsko, 2011; Antonakio, 2006; Northouse, 2009) lyderystés ir sekéjy
saveikos teorijas. Kaip pazymi L. Liukinevi¢iené (2013), lyderystéje nebiina vieno zmogaus, jai
reikia nors grupés, nes be zmoniy, kuriuos itraukia, veda lyderis, visos savybés neturéty prasmes.
Lyderio ir sekéju saveikos aspektus nagringje G. Kaminskas ir kt. (2011) taip pat nurodo, kad
lyderystés procesas atsiranda saveikaujant lyderiui ir sekéjams.

Analizuojant lyderio vaidmeni plétojant komandini darba ir tarpsektoring partneryst¢ buvo
i§skirtos trys kategorijos ir keturiolika subkategoriju (Zr. 3.8 lentel¢), kurios padéjo atskleisti lyderio
vaidmeni komandoje, tarpsektorinés partnerystés plétojimo svarba bei pageidaujama elgesi
darbuotojy atzvilgiu.

Remiantis informanty teiginiais, pirmojoje kategorijoje i$skirtos subkategorijos pazymi lyderio
vaidmeni komandoje nurodant, kad ,,vadovas lyderis turi buti geras dirigentas”, , treneris”,
gebantis ,, suburti, formuoti komandq, kolektyvq <..>”. Tuo tarpu kitos subkategorijos pazymi
komunikacijos (,, Kalbéjimasis. Reikia kalbétis, kalbétis, kalbétis”), veiklos pasidalinimo
bendradarbiaujant svarba (,, Aptardavome ir pasidalindavome uzZduotimis ir tos dienos darbas
budavo atliktas<...>”). Pastebéta, jog komunikacijos svarba pazymi ir R. Dukynaite ir kt. (2012)
teigdami, kad komunikacija yra pagristas raiskos elementas, uztikrinantis lyderio ir pasekéjy rysj ir
bendra veikla.

Be to, analizuojant informanty teiginius pastebéta, jog skyriy darbuotojams yra svarbu, kad

lyderis pazinty komanda (,, Jeigu pazisti darbuotojus ir tu Zinai, kad kazkas va tam puikiai sekasi ir
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tu turi uzduotj, tu gali puikiausiai jq perduoti. <...>”) bei ja pastebéty.

Tuo tarpu antrojoje kategorijoje pazymima lyderio bendradarbiavimo svarba ne tik
organizacijos viduje, bet ir uz jo riby: ,,Vadovas turi inicijuoti, nebijoti ne tik su savo skyriumi
bendrauti, bet ir su aplinka”. Siuo poZifiriu randama sasajy su jtraukianéios lyderystés teorija, kuri,
anot G. Cibulsko ir kt. (2012), apima darba komandoje ir bendradarbiavima, rySius tiek
organizacijos viduje, tiek iSoréje.

Kitoje subkategorijoje pazymimas pageidaujamas lyderiy elgesys bendradarbiaujant
komandoje. Informanty i$sakyti teiginiai leido i$skirti subkategorijas, kuriose pazymimi darbuotoju
atskleidimo (,, <...> atskleisti savo darbuotojus, kiekviename tiesiog kazkq rasti, kad jis jaustysi
gerai, pakylétas”), ivertinimo ir motyvacijos (,, <...> kiekvienas dirbdami darbq norime biiti
pastebeti, kad biity atkreiptas | mus démesys, kad mes stengiamés, kad mes kazkq darome, kad
dirbame, kad esame jvertinami”), pasitikéjimo darbuotoju (,,Svarbus vadovo pasitikéjimas
darbuotoju”), padrasinimo (,, Kad vadovas galéty tiesiog patvirtinti: “Tu Cia teisingai eini, teisingu
keliu ir eik toliau<...>”), besidoméjimo, kaip darbuotojai gyvena aspektai. Galima teigti, kad
ivardintuose informanty teiginiuose randama sasaju su transformacinés lyderystés teorija, kuri,
pasak L. Liukinevic¢ienés ir kt. (2011) (pagal Kouzes), pazymi emocini komandos nariy palaikyma,
padrasinimg ir pavaldiniy indéli paminint jy pasiekimus. Be to, patvirtina tarnaujancios lyderystes
teorija, kuri koncentruojasi 1 bendradarbiavima, pasitikéjima, empatiSkuma ir etiSka galios taikyma.

Idomu tai, kad diskusijos metu dalis informanty pritaré nuostatai, kad ,, <...> vadovas turéty
iSklausyti darbuotojy nuomonés ir paskui priimti sprendimq pagal daugumos”. Tuo tarpu Kiti
informantai nurode¢, jog , <..> turéty biti diskusijos ir klausomasi nuomonés, bet galutinj
sprendimq vis tik vadovas priima”. Ivardinti informanty teiginiai leidZia patvirtinti dalyvaujancios
lyderysteés teorija, kuri, remiantis G. Cibulsko ir kt. (2012) sudaryta dalyvaujancios lyderystés skale,
yra tuo aktyvesné, kuo labiau paisoma darbuotojy nuomonés ir sprendimas deleguojamas komandai.

Kompetencijy svarba ir vadovo lyderio poZiiris | juy jgijima

ISskirti darbuotoju pozitrio 1 kompetencijy svarba viesajame sektoriuje aspektai (Zr. priedas Nr.
16 ) patvirtina V. Tubutienés ir kt. (2008) nuostata, kad tarnautojo atlickama veikla siejama ne tik
su institucijos, bet ir su visos visuomenés gerove. Informantai ivardina, kad ju kompetencijos ir
atliekamas darbas ,,tai dalis ir savivaldybés jvaizdzio”, nes jei ,,nesupranti ko nors, tai koks bus
darbo rezultatas?” Todél galima teigti, kad darbuotoju pozitiris { kompetencijas yra teigiamas.

Analizuojamu klausimu, remiantis informanty teiginiais, i$skirtos trys kategorijos ir aStuonios

subkategorijos bei vienuolika papildanéiy subsubkategorijy (Zr. 3.9 lent.).
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3.9 lentelé

Kompetencijy svarba ir vadovo lyderio pozZiiris j ju plétojimg

Kategorijos Subkategorijos
Vadovo vaidmuo planuojant darbuotoju | Kompetencijy tobulinimo planavimas bendradarbiaujant su darbuotojais
kompetencijy tobulinima ir jgijima Kompetencijy planavimas suteikiant darbuotojui laisvg pasirinkti
Sitilomos kompetencijy tobulinimo Pasidalinimas geraja patirtimi
kryptys Mokymai
Kursai
Vadybinés ir profesinés kompetencijos | Vadybinés kompetencijos Strateginis mastymas
bitinos geram vadovui lyderiui Planavimas
Profesinés kompetencijos Savo srities iSmanymas
Lyderystés kompetencijos Itikinimo galia

Vizijos matymas

Tikslo siekimas

Orientacija | rezultata
Komunikacija

Tolerancija kitokiai nuomonei
Pavyzdys, autoritetas kitiems

NovatoriSkumas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atliktos grupinés diskusijos tyrimo duomenis.

Lentel¢je iSskirta pirmoji kategorija atskleidzia, jog planuojant darbuotojy kompetencijy igijimo
prioritetus ir galimybes, informantams svarbus vadovo lyderio dalyvavimas Siame procese.
Informanty teigimu, ,, kompetencijy skatinimas turi biuti inicijuojamas is abiejy pusiy”. Be to,
informantai pazymi pokalbio su vadovu kompetencijuy planavimo klausimais aspektq: ,,Vadovas -
pokalbis. <..> pokalbio metu vadovas mato, kokios silpnesnés sritys, bet ir darbuotojas turi
pasakyti, man reikéty ¢ia pasimokyti”. I$sakytas informanty pozitiris pabrézia bendradarbiavimo
svarba kompetencijy plétojime, skiriant démesi darbuotoju igtidZiy tobulinimui. Todé¢l galima teigti,
kad $i nuostata turi sasaju tiek su situacings, tiek su transformacinés lyderystés teorijomis, kai,
pasak R. Nedzinskaités (2015), transformaciniai lyderiai kuria bendravimo ir bendradarbiavimo
kultiira.

Pazymétina, kad dalis informanty laikosi kitokios nuostatos, nurodydami, jog kompetenciju
plétojimo procese vadovas lyderis turi suteikti darbuotojams laisve patiems pasirinkti tobulintinas
sritis (,, kiekvienas darbuotojas nusirodo, ko jam reikéty ir ko jis noréty mokytis <..>”), kad
darbuotojas galéty gilinti tas sritis ,, kur maziau Zino”. Si darbuotojy pozicija siejasi ne tik
tarnaujancios lyderystés teorija, kai lyderis, plétojant geb¢jimus, jgalina darbuotojus tobuléti, bet ir
dalyvaujancios lyderystés teorija, kuri teigia, kad, kuo lyderis sudaro daugiau galiy darbuotojams
dalyvauti sprendimy priémime, tuo aktyvesné yra dalyvaujanti lyderysté. Be to, G. Cibulskas ir kt.
(2012), remdamiesi Dosik, Bruce, Kahai (1997), patvirtina iSskirta viena i§ transformacinés
lyderystés elementy, kuris teigia, kad transformacinés lyderystés stiliaus lyderiai skatina ir palaiko
darbuotojy savarankiska mastyma, augimo ir tobuléjimo iniciatyva.

Kitoje kategorijoje ,,siitlomos kompetencijy tobulinimo kryptys”, atskleidziamas informanty
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poziiris, koks yra efektyviausias vadovo lyderio sitilomas biidas patobulinti, igyti kompetencijas.
Susisteminti informanty teiginiai leido iSskirti dvi S$iai sri¢iai priskiriamas subkategorijas:
pasidalinimq gergja patirtimi, Kursus bei mokymus. Siose subkategorijose issakyti informanty
teiginiai siejasi tiek su tvarios lyderystés teorija, kuri akcentuoja gebéjimy plétojima bei tobuléjimui
tinkamos aplinkos kiirima, tiek su transformacine lyderystés teorija, kuri, pasak J. Valuckienés ir kt.
(2015,) kuria vadovo lyderio ir sekéjy rysi, palaikanti visy augima ir tobuléjima.

Trecioji i$skirta kategorija leido atskleisti informanty pozitiri, kokiomis kompetencijomis turéty
pasizyméti geri vadovai lyderiai, efektingai vykdydami savo veikla. Sugrupavus informanty
teiginius, i8skirtos trys subkategorijos: vadybinés kompetencijos, profesinés kompetencijos ir
lyderystés kompetencijos. Informantai nurodo, kad vadovams lyderiams turéty buti biidingos
vadybinés kompetencijos, tokios kaip strateginis mastymas (,, <...> turi biiti strategai <...>", ,, bet
strategijos turi biti gyvos, o ne padéti dokumentai”), planavimas (,,geras planuotojas”, ,,t0S
Zaidimo taisyklés turi biiti pries pradedant, duodant uzduotis, aptariant iki tokio lygio, kad viskq jau
Zinoty, kad nereikéty kazkieno jrodinéti, kad nereikéty bereikalingo laiko gaisinimo”.). Sie
informanty teiginiai patvirtina N. PetkevicCienés ir kt. (2003) pagal R. P. Tett ir kt. iSskirtas
vadovams biitinas kompetencijas, kuriuose pazymima ir strateginio planavimo svarba. Be to,
patvirtina ir R. Dukynaités ir kt. (2012), remiantis D. A. J. Axon, nuostata, kuri pazymi strateginio
mastymo, kaip lyderystés priemongs, svarba.

Atkreiptinas démesys, kad informanty teiginiai nepagrindzia A. Skarzauskienés (2008)
pristatyto sisteminio mastymo, kaip biitinos vadovams kompetencijos, svarbos. Todél suponuoja
nuostata, kad skyriy darbuotojai nejvertina sisteminio mastymo svarbos vidurinio lygio vadovy
veikloje.

Lyderio kompetentingumas dalykine prasme iSskiriamas profesinés kompetencijos
subsubkategorijoje. Informantai savo teiginiuose nurodo, jog ,,vadovas turi biiti kompetentingas ir
dalykine prasme, nes dirbame viesajame sektoriuje ir tas rezultatas svarbus visai bendruomenei”,
todél ,, vadovas lyderis turi puikiai Zinoti darbo specifikq”. Galima teigti, kad §i informanty nuostata
pagrindzia V. Silingienés (2011, 2012) isskirty dalykiniy kompetencijuy, kompetenciju struktiiroje
svarba, nes lyderiui be kity kompetenciju svarbu iSmanyti ir savo srities zinias, darbo procediras ir
metodus bei gebéti juos nuolat atnaujinti.

Trecioji pagal informanty teiginius iSskirta subkategorija pazymi lyderystés kompetenciju
svarba. Si subkategorija pazymi lyderio gebéjima itikinti, vizijos matyma, tikslo siekima, kai
orientuojamasi | rezultata, pasiZymejima novatoriSku elgesiu bei komunikacijos, tolerancijos
kitokiai nuomonei ir lyderio kaip pavyzdZio, autoriteto svarba. Pasak informanty, lyderis turi biti
autoritetas (,, Vadovas turi biiti, visy pirma, autoritetas”., ,,Jis turi turéti autoritetq. Jeigu mes

turésime autoritetq vadovq, tai mes ji gerbsime, jo darbai mums bus kaip pavyzdys <...>"), biiti
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pavyzdziu kitiems (,,Biti pavyzdys realiais darbais”, , turi biti pavyzdys visur”, <..> savo
pavyzdziu turi rodyti kq reikia ir kaip reikia daryti”). Pazymétina, kad darbuotojai vertina lyderius,
kurie susidarius tam tikroms situacijoms geba pripaZzinti savo nezinojima ar neteisuma, ir pasizymi
novatoriSku elgesiu. Lyderio nezinojimo ar neteisumo pripazinima biity galima sieti su
dalyvaujancios lyderystés teorija, kuria pla¢iau apibiiding tyréjai nurodo, kad ,,néra lyderio, kuris
buity visy sri¢iy ekspertas” (G. Cibulskas ir kt., 2012, p. 88-89).

Pastebéta, kad auksc¢iau aptartos lyderystés kompetencijos, neretai ivardinamos kaip lyderiams
priskiriami bruozai, siejasi su D. van Dierendonck ir kt. (2011) tarnaujancios lyderystés teorija, kuri
apima tokias lyderio savybes kaip nuolankumgq, pasireiSkiantj per lyderio pripazinima, jog nei
vienas néra neklystantis, drqsq, Kuri siejama su inovacijomis bei valdymgq, kuris pasizymi lyderio
asmeniniu pavyzdziu, o ne kontrole atliekant paskirtas funkcijas. Be to, patvirtina ir J. Siugzdienés
(2015) nuostata, kad vadovas lyderis, pasizymédamas kompetencijy gausa, yra savo darbuotojams
pavyzdys, ikvépejas placiaja prasme.

Tuo tarpu vizijos matymas, kaip vienos i§ biitiny geram vadovui lyderystés kompetenciju
pazymimas tiek charizmatinés, tiek transformacinés lyderystés teorijose, o lyderio tikslo siekima
biity galima sieti ir su transakcinés lyderystés teorija, kuri pazymi, jog aiSkiai suvokdamas tiksla,
vadovas lyderis veda organizacija i prieki.

Pastebéta, kad informantai, netapatindami lyderystés su vadovavimu, (,,<...> vadovas nuo
lyderio skiriasi, nes lyderis, tai tas Zmogus, kuris daro jtakq. Yra pavyzdziy, kad vadovas, bet kiti
daro jam jtakq. Vadovas lyderis turéty biiti tas, kuris tiesiog pritraukia ir kiti tiesiog juo seka”),
pagrindzia V. Silingienés (2012), J. Clemmer teorijas, kurios pazymi lyderio jtakos galia, kuri
placiau buvo pristatyta teorinéje dalyje.

Apibendrinant informanty teiginiy pagrindu i$skirta lyderio vaidmeni kompetenciju plétojimo
procese, galima teigti, kad vadovas lyderis skirtingose situacijose elgdamasis skirtingai geba
efektingiau prisidéti prie kompetencijuy plétojimo. Be to, paZymétina, kad auksc¢iau priskiriamos
geram lyderiui biidingos kompetencijos ir patvirtinancios tyréjuy iZvalgos leidZia dar karta patvirtinti
darbo pradzioje pateikta tyréjos nuostata, kad lyderysté ir vadovavimas néra tapatiis dalykai, taciau
siekiant sekmingos veiklos rezultaty, tiek lyderyste, tiek vadovavimas yra neatskiriami.

Susisteminti, sukategorizuoti ir apibendrinti Siame poskyryje informanty teiginiai leido iSskirti

geram vadovui lyderiui priskiriamus bruozus, kurie pateikiami 3.4 paveiksle.
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3.4 pav. Geram lyderiui priskiriami bruozai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis grupinés diskusijos informanty teiginiais

Remiantis informanty teiginiais, apibiidinanciais lyderio vaidmeni igyvendinant, auks$c¢iau
aptartus, Gero valdymo principus, i$skirti geram lyderiui budingai bruozai, lemiantys vienokj ar
kitokj lyderiy elgesi. Galima teigti, kad informanty pozitriu, vadovas - lyderis turi baiti autoritetas,
asmenybé. Sis lyderio bruozas lemia lyderio pasitikéjimo savimi svarba, skatina darbuotoju pagarba
lyderiui bei gebéjima jtikinti, todél yra svarbus jgyvendinant visus Gero valdymo principus.

Kita i8skirta lyderiy bruozy grupé yra susijusi su pokyciy ir inovaciju taikymu, atsakomybeés ir
atskaitomybés uztikrinimu. Vizijos turéjimo, tikslo siekimo svarba atskleidzia lyderio veiklos
kryptingumas. Lyderio inovatyvumas susijgs su iniciatyva, doméjimusi naujovémis. Tuo tarpu drgsa
susijusi su lyderio priimamais sprendimais, inovacijy taikymu. Kitas iSskirtas bruozas - lyderio
ryztingumas, ivardinamas kaip biitinas bruoZas kiekvienoje lyderio veikloje, pasireiSkia tikéjimu
tuo, ka daro, ir to darymo svarba.

ISskiriant socialumq, kaip lyderiui biidinga bruoza, paZymimas lyderio polinkis ieSkoti maloniy
socialiniy santykiy. PasiZymintys Siuo bruoZzu lyderiai yra bendraujantys, mandagis, taktiski,
palankiai nusiteike, diplomatiski, teigiamai veikia grupés narius (Masiulis K. ir kt., 2007). Todé¢l Sis
bruozias yra neatsiejamas nuo bendradarbiavimo, partnerystés plétojimo.

Kita bruozy grupe svarbi siekiant uztikrinti etiSkq klimata skyriuje, institucijoje. Pastebéta, kad
lyderio empatiskumas pasireiskia darbuotoju pazinimu tiek tinkamai panaudojant jy gebéjimus, tiek
suteikiant jiems reikiama parama. Tuo tarpu teisingumas pazymi, kad lyderis laikosi savo nuomonés
ir yra ne tik visiems vienodai teisingas, motyvavimo, atsakomybés, atskaitomybés, skaidrumo
uztikrinimo aspektais, bet ir teisingas pats sau.

Tuo tarpu atviras lyderio elgesys pazymi darbuotoju prieinamuma, Zinojima apie lyderio
atlieckama veikla, tai savo ruoztu turi jtakos skaidrumo uztikrinimui.

Lyderio kompetentingumas atskleidzia lyderio nuolatinio tobuléjimo svarba, padeda efektyviau
pasiekti uzsibréztus tikslus. Sis bruozas svarbus kiekvienoje lyderio veikloje. Tuo tarpu
garbingumas, P. G. Northouse (2009), pazymi lyderio sazininguma ir patikimuma. Pasizymédami

Siuo bruozu lyderiai laikosi griezty principy, atsako uz savo veiksmus, taip igaudami kity
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pasitikéjima.

Galima teigti, kad aprasyti bruozai i§ dalies atitinka K. Masiulio ir kt. (2007) ir P. G. Northouse
(2009) isskirtus lyderiams biidingus bruozus, taciau sujungia tas lyderio savybes, kurios, pasak
informanty, biitinos siekiant jgyvendinti auks¢iau aptartus Gero valdymo principus.

Remiantis informanty teiginiais ir teorinéje dalyje aprasytomis lyderystés teorijomis,
pastebima, kad dazniausiai apibidinamas gero lyderio elgesys, jgyvendinant Gero valdymo
principus, siejasi su transformacinés, tarnaujancios, jtraukiancios, tvarios, dalyvaujancios,
situacinés, transakcinés ir besidalinancios lyderystés teorijomis. Skirtingy lyderystés stiliy jvairove
lemia tai, kad kiekvienu atveju, siekiant jgyvendinti Gero valdymo principus, lyderis privalo elgtis
skirtingai, todél vienq, visoms situacijoms tinkantj stiliy isskirti biity sudétinga. Tai patvirtina G.
Cibulsko ir kt. (2012) nuostatq, kad konkreciy uzduociy vykdymo, tiksly siekimo procesuose taikomi
lyderysteés stiliai gali kisti, nes skirtingy stiliy skirtingose situacijose taikymq lemia organizacijos
kontekstas, darbuotojy kompetencijos, paskirty uzZduociy specifika, komandos jgidziai ir kiti

aspektai.

3.3. Vidurinio lygio vadovu lyderystés Gero valdymo principy jgyvendinimo kontekste

raisSka ir plétoté

Analizuojant vadovy lyderiy vaidmenj igyvendinant Gero valdymo principus, remiantis
informanty teiginiais, kiekvienam tyrimo instrumenty blokui, pristatytam 2.2 skyriuje, buvo
sudarytos atskiros kategorijy ir subkategorijy grupés. Zemiau esanéiose lentelése pazymétos sritys
1SrySkino grupinés diskusijos dalyviy ir interviu dalyviy teiginiy bendruma, tai, kas, pasak tyrimo
informanty, jiems yra vienodai reik§minga ir svarbu.

Siekiant atskleisti lyderio vaidmeni, uztikrinant skyriaus atlickamos veiklos atskaitomybg ir
atsakomybe, remiantis informanty teiginiais, buvo iSskirtos trys kategorijos ir keturiolika
subkategoriju (zr. priedas Nr. 17). Kategorijos ir subkategorijos pristatytos ir 3.10 lenteléje.

3.10 lentele
Lyderio vaidmuo uZtikrinant veiklos atsakomybe ir atskaitomybe.
Vidurinio lygio vadovy poziiiris

Kategorijos Subkategorijos
Atsakomybe/ atskaitomybg lemiantys | Valstybés tarnautojy vertinimas
veiksniai vidurinio lygio vadovy poZitiriu | Reglamentavimas pareigybés apra§yme ir kt. dokumentuose
Zmoniy skaicius skyriuje
Kontrolé
Zodiniai susitarimai
Lyderio elgesys, padedantis uztikrinti | Asmeninis pavyzdys
atsakomybg ir atskaitomybe Aiskiai suformuluotos uzduotys
Aiskiai apibrézti terminai uzduociai
Vertinimo kriterijy numatymas
Atskaitomybés ugdymas
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Vadovo vaidmuo prisiimant/ ugdant | Lyderio atsakomybé uZz save ir kitus
atsakomybe ir atskaitomybe Skatinimas prisiimti atsakomybeg
Kiekvienas prisiima atsakomybg uZ save
Poskyrio vedéjo atsakomybé

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto interviu tyrimo duomenis.

Lentelés pirmoje kategorijoje iSskirtos subkategorijos atskleidzia lyderiy pozitri i tai, kokie
veiksniai gali lemti darbuotojy atsakomybg ir atskaitomybe. V1 informanto pozitiriu, darbuotojus
elgtis atsakingai skatina valstybés tarnautojuy vertinimas (V1 ,, Valstybés tarnautojams kasmet yra
nustatomos tam tikros uzduotys ir mety pabaigoje yra vertinama: tos uzduotys atliktos, neatliktos”).
Be to, penki informantai pazymi, kad atskaitomybé ir atsakomybé yra reglamentuojama pareigybés
apraSyme, kuriuo kiekvienas darbuotojas privalo vadovautis. Taciau, Siuo atveju, atkreiptinas
démesys, kad ne visy vadovy pareigybés apraSymuose buvo reglamentuojami atsakomybés ir
atskaitomybés aspektai. Tuo tarpu po viena informantg i$skyré ir tokius atskaitomybe / atsakomybe
lemiancius aspektus, kaip kontrolé, zodiniai susitarimai ir Zzmoniy skaicius skyriuje.

Antroje kategorijoje iSskiriant, koks lyderio elgesys padeda uztikrinti atsakomybe ir
atskaitomybe, svarbus V2 informanto pozitris, kad lyderis savo asmeniniu pavyzdZziu, pats
elgdamasis saziningai, atsakingai ir atskaitingai ugdo ir darbuotojy tokj pati elgesi. Sis poziiiris
patvirtina R.W. Giuliani (2006) pozitri, kad lyderis prisiimdamas atsakomybe uz atlickama veikla
ir biidamas kitiems atskaitingas, tuo paciu skatina ir kity atsakomybe. Tuo tarpu grupinés diskusijos
metu asmeninio pavyzdzio svarba atsakomybés ir atskaitomybés uZtikrinime nebuvo jvardinta. Tai
suponuoja nuostata, kad lyderio asmenis pavyzdys atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimui néra
pagrindinis aspektas.

Antroje kategorijoje iSskirtos subkategorijos patvirtina grupinés diskusijos informanty
lukescius, nes Siuo poZiiiriu tiek diskusijos dalyviy, tiek interviu metu informanty poZiiiris sutapo.
Todel galima teigti, kad siekiant atsakomybés ir atskaitomybés lyderis turi aiSkiai apibrézti
uzduotis, numatyti terminus, supazindinti darbuotojus su vertinimo kriterijais. Kaip nurodo V4, V5
informantai, tai lyg atsakomybés ugdymas. V4 teigimu, ,, Tikriausiai, kai reikalauji atskaitomybés,
atsakomybé atsiranda savaime. Reikalaujant vieno, ugdai kitq”.

Diskusijos dalyviy ir interviu dalyviy poZiliris sutapo ir atsakomybés prisiémimo aspektais.
Abiem atvejais pazymimas darbuotojy skatinimas prisiimti atsakomybe (V2, V4, V5), taciau prie$
administracija uz skyriaus padarytus/ nepadarytus darbus, informanty teigimu, turéty atsakyti,
prisiimant atsakomybeg, jau pats vadovas (V1, V2, V3, V4, V5, V6). Tuo tarpu V2, V3, V5, V7,
informantai pazymi ir kiekvieno asmens atsakomybés uz savo veikla biitinuma. Sis poziiiris
patvirtina M. Sousos ir kt. (2015) pasidalintos lyderystés teorija, kad kiekvienas turéty biiti
pasirenggs prisiimti atsakomybg uZz savo atliekama veikla.

Kitais klausimais buvo sieckiama atskleisti lyderio vaidmeni, formuojanti skyriaus, institucijos
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etiSka klimata bei pozitiri, ar etiSkas klimatas prisideda prie motyvavimo siekti geresniy rezultaty.
Isskirtos kategorijos ir subkategorijos ir juos patvirtinantys informanty teiginiai pateikiami priede
Nr. 18.

Remiantis tyrimo duomenimis paaiskéjo, jog dalis informanty (V1, V3, V5) sutinka su poziiiriu,
jog etiskas lyderio elgesys prisideda prie motyvavimo siekti geresniy rezultaty. Siuo aspektu V7
informanto pozitiris buvo kitoks. Kaip nurodo V7 informantas: ,, Nemanau, kad etiska kultira
prisideda prie darbuotojy motyvavimo siekti geresniy rezultaty. Negaliu neigti, kad etiska kultiira
nedaro jtakos darbuotojui - ji gali priversti elgtis is dalies kitaip nei jam jprasta, bet tik netiesiogiai
daryti jam jtakq ir jtakq jo darbo rezultatams”. Tai suponuoja nuostata, kad lyderio etiSkas elgesys
yra svarbus aspektas, padedantis uztikrinti etiSka skyriaus, institucijos klimata, tadiau tai néra
tiesioginé priemong, skatinanti pasiekti geresniy rezultatu.

Antra kategorija, sudaryta remiantis informanty teiginiais (Zr. priedas Nr. 18), atskleidzia, koks
lyderio elgesys prisideda prie skyriaus, institucijos etisko klimato kiirimo. Zemiau esanéiame 3.5
paveiksle iSskirtas vadovo lyderio vaidmuo, akcentuotas informanty tiek grupinés diskusijos, tiek

interviu metu, labiausiai prisidedantis prie etiSko skyriaus, institucijos klimato kiirimo.

\ Pagalba
Komunikacija './

, Padéka
Etiskas skyriau
<]

institucijos
klimatas

Apkalby
netoleravimas

neigiamoms
emocijoms
darbuotoju
atzvilgiu - ne

Nerasytiniai
susitarimai

3.5 pav. Lyderio vaidmuo etisko skyriaus, institucijos klimato kiirime
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto interviu tyrimo duomenis.

Atkreiptinas démesys, kad grupinés diskusijos dalyviy pastebéjima, jog vadovai neturéty
demonstruoti asmeniniy nuotaiky, iSsprend¢ V3 informanto atskleistas skyriaus darbuotoju
susitarimas (V3 ,, Pas mus darbe yra tokios nerasytos taisyklés, kurios tikrai prisideda prie bendro
klimato kiirimo, jau seniai mes esame susitare, jei ateini j darbq ir man Siandien néra nuotaikos,
mes, pirmiausiai, Siandien kq pasakome: ,,Kad man Siandien néra nuotaikos ir nepykit, jeigu as
kazkq galiu pasakyti ir ne taip”. Ir tas labai padeda is tikryjy, nes mes tada Zinome, kad ne as
pasakiau, ne dél kazkokio mano sprendimo tas zmogus neturi nuotaikos, o paprasciausiai Siandien

Jjam tokia diena. Ir tai labai padeda nesudaryti jtampos kolektyve, vienas dalykas. Ir antras dalykas,
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tai kartais padeda ir tam Zmogui padéti isspresti savo asmenines problemas. O jei asmeninés
problemos yra issprestos ir darbe tas klimatas buna daug geresnis”).

Be to, informanty iSskirtas empatiskas lyderio elgesys (V5, V6), tolerancija prieSingiems
pozitriams (V3, V4), lyderio aktyvus klausymasis, kuomet reikia iSsiaiSkinti esama situacija ( V3,
V6), planuoti veikla drauge su darbuotojais (V5, V6), nuraminti darbuotojus ir iSklausyti juos (V2,
V5), patvirtina J. Valuckienés ir kt. (2015) tyrimuose iSrySkinta etiSka vadovo lyderyste. Tai
suponuoja nuostata, kad jvardinti aspektai yra reikSmingi etisko klimato kiirimo procese.

Lyderiu nuomone, ju elgesio savybés, kurios iSskirtos Siose subkategorijose:
nepiktnaudziavimas uzkraunant darbuotojus papildomais darbais (V5), pasitikéjimas darbuotojais
(VS5, Vo), veiklos skaidrumas (V4, V5), motyvacija per valstybés tarnautojy vertinimus (V3, V5)
taip pat prisideda prie etiSko klimato kiirimo. Tuo tarpu, remiantis grupinés diskusijos dalyviu
teiginiais, Sios subkategorijos nebuvo iSskirtos. Todél tai suponuoja nuostata, kad tai néra
darbuotojams esminiai dalykai, kuriantys etiSka skyriaus/ institucijos klimata.

Galima teigti, kad iSskirta griztamojo rySio kategorija, apjungianti kulttringo elgesio (V2),
vadovo jvertinimo (V1), noriai atlickamy papildomu funkcijy (V5) subkategorijas, suponuoja
nuostata, kad lyderio etiSkas elgesys tikrai veikia ir prisideda prie institucijos, skyriaus etiSko
elgesio kiirimo.

Kitu klausimu buvo siekiama issiaiSkinti, kaip lyderiai uztikrina, kad ju skyriuje atlickama
veikla bty skaidri. Remiantis informanty teiginiais buvo iSskirtos dvi kategorijos ir devynios
subkategorijos (Zr. priedas Nr 19). ISskirtos kategorijos ir subkategorijos pateikiamos 3.11 lentel¢je.

3.11 lentele
Lyderio vaidmuo uZtikrinant institucijos skaidrumg. Vidurinio lygio vadovy poziiiris

Kategorijos Subkategorijos
Lyderio elgesys, uztikrinantis institucijos | Informacijos perteikimas
skaidruma Atvirumas
Veiklos aptarimas
Kontrolé
Skaidrumui didinti batinos salygos, | Etapais atliekama veikla
kurias sudaro lyderis VieSumas
Zinojimas, kas ir kodél daroma (darbuotojy informavimas)
Veikla Zinoma visuomenei
Zinojimas, kur darbuotojai yra
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto tyrimo duomenis.

Pirmoji 3.11 lenteléje iSskirta kategorija atskleidzia lyderio elgesi, padedant; uZtikrinti
institucijos skaidrumas uZtikrinamas, kai lyderis perteikia naujai gauta informacija (V4, V6. V6
,» <...>Supazindinu juos su naujausia informacija’), yra atviras su darbuotojais (V3, V5, V6). Kaip
nurodo V3 informantas: ,, Visada informuoju apie tokiq situacijq, kokia ji yra, atvirai. <...> Turi

biiti viskas atvira”. Informanty (V3, V5, V6) nuomone, veiklos aptarimas ir kontrolé (V7) taip pat
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turi jtakos institucijos, skyriaus skaidrumo uztikrinimui. Pazymétina, kad kontrolé, kaip viena i$
galimy skaidrumo uztikrinimo priemoniy, reglamentuojama ir vidurinio lygio vadovy pareigybés
apraSyme, tuo tarpu mokslingje literatiiroje kontrol¢ daugiau priskiriama kaip vadovams bitinas
bruozas.

Antroje kategorijoje iSskirtose subkategorijose iSrySkéjo informanty nuostata, kad skaidrumui
uztikrinti biitinos tam tikros salygos, kurias sudaro lyderiai. Kaip pazymi V2 informantas, kad
veikla buty atliekama skaidriai, ji turéty biiti vykdoma etapais, kad vienas darbuotojas atlikty viena
funkcija, kitas kita, taciau visi drauge testy ta pacia veikla. Tokia veikla uztikrina kontrolg ir padeda
iSvengti zmogiskyju klaidy. Pasak V2 informanto, , <...> tas gan pasitvirtino ir pasizitiréjus i
praktika kity rajony, man atrodo, kad Sita muisy praktika i§ tikryjy yra gera”. Tod¢l galima teigti,
kad Sitaip lyderio organizuojama veikla, i$ tiesu, prisideda prie skaidrios veiklos uztikrinimo.

Antroje kategorijoje, remiantis interviu metu iSsakytais informanty teiginiais, buvo isskirtos
viesumo (V3, V7), kaip butinos skaidrumui uZztikrinti salygos bei visuomenés informavimo (V5)
subkategorijos. Tuo tarpu remiantis V3, V4, V6 informanty teiginiais, iSskirta subkategorija, kuri
pazymi darbuotojy informavimo svarba. Kad veikla buty skaidri, darbuotojai turi zinoti, kas ir kodél
daroma, bei zinoti vienas kito buvimo vieta (V6). Atkreiptinas démesys, kad grupinés diskusijos
dalyviai lyderio asmenini pavyzdi laiko svarbiu aspektu skaidrumo uztikrinime. Tuo tarpu interviu
metu informantai tiesiogiai nepamingjo, kad ju asmeninis pavyzdys prisideda prie institucijos
skaidrios veiklos formavimo. Be to, nuomonés iSsiskyré dar vienu aspektu. Interviu metu
informantai pazyméjo, jog skaidrumas didéja, kai veikla biina Zinoma visuomenei. Siuo poZiiiriu
grupinés diskusijos dalyviai nepateiké nei vieno teiginio. Tadiau pats Gero valdymo principas,
akcentuojantis skaidrumo uztikrinima, pazymi visuomeneés informavimo svarba, todé¢l galima teigti,
kad §is informanto pozitiris yra reikSmingas.

Pazymeétina, kad didZioji dalis diskusijos dalyviy ir interviu dalyviy teiginiy skaidrumo
uztikrinimo aspektais sutapo. Todel galima teigti, kad vieSas ir atviras lyderio elgesys, darbuotojy
informavimas, kuris glaudziai susijes su informacijos perteikimu ir veiklos aptarimu kartu su
darbuotojais, is tiesy prisideda prie institucijos skaidrumo uZtikrinimo.

Siekiant issiaiskinti informanty pozitri { poky¢ius, ju vaidmeni, skatinant darbuotojus imtis
poky¢iy, i$skirtos penkios kategorijos ir aStuoniolika subkategorijy. Kategorijos, subkategorijos bei
jas patvirtinantys informanty teiginiai pateikiami priede Nr. 20. Tuo tarpu iSskirtos kategorijos ir
subkategorijos pavaizduotos 3.12 lenteléje.

3.12 lentele
Lyderio vaidmuo inicijuojant, jgyvendinant pokycius. Vidurinio lygio vadovy poZiiiris

Kategorijos Subkategorijos
Vadovo pozitiris | pokycius Teigiamas poziliris
Nerimas dél pokycio
Lyderio vaidmuo, skatinantis, | Motyvavimas
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ikvepiantis darbuotojus imtis | Asmenis pavyzdys
pokyciy [tikinimas poky¢io naudingumu
Prievartos netaikymas
Lyderio vaidmuo jgyvendinant | Susipazinimas pirmam su artéjanciais poky¢iais
pokycius Dalyvavimas kartu poky¢iy jgyvendinime su komanda
Pokyciy eigos aptarimas
Uzduoties, susijusios su pokycio igyvendinimu, aiskinimas,
laukiamy rezultaty aptarimas
Veiklos pasiskirstymas, leidziant pasireiksti darbuotoju
saviraiskai
Darbuotojy pastebé&jimas, pagyrimas
Komunikacija
Lyderio vaidmuo darbuotojams | Pagalbos teikimas atsizvelgiant { darbuotoju poreikius
susidiirus su sunkumais pokyCiu v ario prieinamumas darbuotojams
igyvendinime
Svarbios  lyderio  savybés, | Darbuotojy pazinimas
padedancios jtraukti darbuotojus | Zingeidumas, iniciatyva naujovei
1 pokycius Mokymasis i§ gerosios patirties
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto tyrimo duomenis.

Kaip matyti, pirmoji kategorija pazymi vadovy pozitirj { poky¢ius. Pastebima, kad didzioji dalis
informanty (90 procenty) iSreiskia teigiama pozitri i poky¢ius ir juy igyvendinima savo veikloje. Tuo
tarpu V6 informantas pazymi, kad ,, Pokyciai kai ateina galvoji, kaip su juo susitvarkysi. Bet imi ir
darai. Tik ta pradzZia tokia”. Nepaisant pastarojo informanto pirminio nerimo, Pakruojo rajono
savivaldybéje vidurinio lygio vadovy lyderysté pasireiSkia teigiamu poziiiriu i pokycius, iniciatyva
poky¢iams ir noru keisti, tobulinti savo veikla.

Antros kategorijos subkategorijos pazymi lyderio vaidmeni, skatinanti, ikvepianti darbuotojus
imtis poky€iy. Tiek grupinés diskusijos metu, tiek interviu metu informanty iSsakyti teiginiai
inovacijy, poky¢iy igyvendinimo aspektu pazymi lyderio asmeninio pavyzdzio bei gebéjimo itikinti
pokyciy naudingumu svarba. Todél galima teigti, kad Sis lyderio vaidmuo 1§ tiesy yra reikSmingas.
Tuo tarpu remiantis V5, V6 informanty teiginiais, iSskirta prievartos netaikymo subkategorija
nebuvo jvardinta diskusijos dalyviy teiginiuose. Tai suponuoja nuostata, jog darbuotojai nemano,
jog jie turi pasirinkima dalyvauti pokyc¢iy procese ar ne. Tuo tarpu Sis vadovy elgesys pazymi ju
gebejima, suteikiant darbuotojams laisve, nedalyvauti pokyc€iu igyvendinimo procese, itaiga skatinti
darbuotojy priesinga reakcija - dalyvavima.

Kategorijoje ,, Lyderio vaidmuo jgyvendinant pokycius” i$skirtos subkategorijos ,,dalyvavimas
kartu pokyciy jgyvendinime su komanda” bei , veiklos pasiskirstymas, leidzZiant pasireiksti
darbuotojy saviraiskai” taip pat buvo iSskirtos ir grupinés diskusijos dalyviy teiginiuose. Todél
buty galima teigti, kad lyderio dalyvavimas pokyc¢iu igyvendinimo procese ir suteikta galimybé
pasireiksti darbuotojy saviraiSkai yra svarbiis aspektai $iuo analizuojamu klausimu. Kaip teigia R.
Nedzinskaité (2015), ikvepiantys ir motyvuojantys lyderiai sudaro galimybes ir sekéjams biti
aktyviems pokyc¢iy proceso dalyviams.

Pazymétina tai, kad nei grupinés diskusijos, nei interviu metu dalyviai neivardino, kad lyderis

turi ne tik pats inicijuoti ir motyvuoti sekéjus dalyvauti pokyc¢iy igyvendinimo procese, bet ir
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skatinti savo sekejus teikti inovatyvias id¢jas (Deschamps, 2012). Tai suponuoja dvejopa nuostata,
kad patys Pakruojo rajono savivaldybés skyriy darbuotojai néra iniciatyvis ir zingeidiis inovacijoms
ir pokyciams arba lyderiai per mazai skatina darbuotojy iniciatyva $iuo aspektu.

Atkreiptinas démesys, kad remiantis informanty teiginiais iSskirtos subkategorijos, kuriose
pazymima, jog lyderis pirmas turéty susipazinti su artéjanciais pokyciais (V6), kartu su savo
sekéjais aptarti pokyciy eiga (V4, V6), paaiskinti uzduotis, susijusias su pokyc¢iu igyvendinimu ir
laukiamus rezultatus (V7), pastebéti ir paskatinti darbuotojus (V1, V3, V4) bei komunikuoti su jais
(V5, V3), nebuvo isskirti grupinés diskusijos dalyviy teiginiuose. Tai suponuoja nuostata, kad
darbuotojams néra tiek svarbus auksciau iSskirtas lyderio vaidmuo pokyc¢iy jgyvendinimo procese,
jiems svarbesnis lyderio asmeninis pavyzdys, gebéjimas itikinti poky¢io naudingumu ir
dalyvavimas kartu su savo komanda poky¢iy igyvendinimo procese.

Pazymétina, kad tiek grupinés diskusijos dalyviy, tiek informanty interviu metu buvo pazyméta,
kad igyvendinant pokyc¢ius ir susidirus su sunkumais lyderis turéty teikti pagalbq, atsizvelgiant |
darbuotojy poreikius ir biti prieinamas darbuotojams, kad jie nebijoty, iSdristy ateiti pasitarti,
pasikonsultuoti. Tai suponuoja nuostata, kad toks lyderio vaidmuo yra priimtinas sekéjams ir yra
taikytinas Pakruojo rajono savivaldybg¢je.

TreCioje kategorijoje iSskirtos subkategorijos pazymi, kad siekiant sékmingai jgyvendinti
poky¢ius, lyderis turi paZinti savo komandos nariy galimybes, geb¢jimus (V5), pats biiti Zingeidus ir
rodyti iniciatyva (V1). PaZymétina, kad remiantis V2 informanto teiginiu iSskirta subkategorija
,,mokymasis i§ gerosios patirties” patvirtina Gero valdymo inovacijy ir atvirumo poky¢iams
principo apibrézti, kuri pazymi, jog Naujy, inovatyviy ir veiksmingy problemos sprendimo biidy
ieSkoma biinant atviriems pokyciams ir pasiruoSus mokytis is gerosios patirties (Saparniené, 2010).
Todeél $iuo poziiiriu biity galima paZyméti mokymosi 1§ gerosios patirties svarba.

Tuo tarpu siekiant atskleisti, koks lyderio vaidmuo komandoje, kokias btidais yra inicijuojamas
bendradarbiavimas ne tik skyriuje, institucijoje, bet ir uZ jo riby, kuo tai naudinga skyriui,
institucijai, remiantis informanty teiginiais buvo sudarytos SeSios kategorijos ir trisdeSimt trys
subkategorijos, kurios pristatytos priedo Nr. 21 lenteléje.

Remiantis informanty teiginiais nustatyta, kad vidurinio lygio vadovy pozZitiris { atliekama
veikla bendradarbiaujant yra teigiamas.

Antros kategorijos subkategorijos leido iSskirti tris vadovo pozicijas komandoje. Isryskéjo, kad
V1, V6 informantai komandoje save laiko lyderiais, ta¢iau pasitaikius galimybei lyderio vaidmeni
perleidzia ir kitiems skyriaus darbuotojams (V2, V4, V6, V7), taip sudarydami salygas atsiskleisti ir
kity lyderystei. Veiklos pasidalinimas bendradarbiaujant, suteikiant galimybeg ir kity darbuotoju
lyderystei buvo akcentuojamas ir grupinés diskusijos teiginiuose. Todél galima teigti, kad tiek

vidurinio lygio vadovams, tiek darbuotojams dirbant komandoje yra priimtinas pasidalintosios
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lyderystés stilius. Be to, V6 informanto vaidmenj bendradarbiaujant buty galima priskirti prie
situacinio lyderystés stiliaus.

Analizuojant informanty teiginiy pagrindu iSskirtas kategorijas ir subkategorijas iSryskéjo, kad
tiek diskusijos dalyviuy, tiek interviu metu buvo pazymima, jog vadovas lyderis bendradarbiaudamas
turéty pripazinti ir kity darbuotojy iniciatyvas, biity tolerantiSkas kitokiy minciy jvairovei. Be to,
abiejuose tyrimuose iSrySkéjo, jog informantams, kalbant apie komandini darba ir
bendradarbiavima, yra svarbiis komunikacijos su savo komanda, komandos nariy pazinimo,
darbuotojy ivertinimo ir motyvavimo, padrasinimo aspektai. Todél suponuoja nuostata, kad
informanty poziiiris bendradarbiavimo aspektais sutampa.

Grupinés diskusijos metu informanty iSsakyti teiginiai leido isskirti bendradarbiavimo
plétojimo kategorija ir subkategorija, kurioje atskleidziama bendradarbiavimo skyriaus viduje ir uz
Jo riby iniciavimo svarba. Tuo tarpu interviu metu iSsakyti informanty teiginiai leido isskirti
skatinamas bendradarbiavimo sritis ir kryptis bei esamus ir plétojimus bendradarbiavimo budus ir

formas, kurie pateikiami 3.6 pav.

Bendradarbiavimas e ! Su kitomis
tarpusavyje [\ institucijomis
Bendradarbiavimo J

{

Tiesioginis skatinimo bidai ' -
kontaktas su ! Svendiy metu
kitais skyriais

< U rajonoriby

Su poskyriy vedéjais

<z Su senais darbuotojais
Su kitais skyriais Bendradarbiavimo

plétojimo sitys ir
Su savivaldybes 2 kryptys @Pm}e Kiing veikiy J
administracija e
Su rajono jstaigonﬁ

Tarptautinis
s

3.6 pav. Lyderiu skatinami bendradarbiavimo biidai bei plétojamos bendradarbiavimo sritys ir
Kryptys

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto interviu tyrimo duomenis.

Komisijy, komitety
veikloje

L

Kaip matyti i§ 3.6 paveikslo, Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovai inicijuoja ir
plétoja bendradarbiavima ne tik skyriaus, institucijos viduje, bet ir uz jo riby, todél patvirtina tiek
grupines diskusijos informanty lukescius, tieck mokslinéje literatiiroje aptariamus aspektus, jog geras
lyderis neapsiriboja bendradarbiavimu skyriaus viduje, jis turi plétoti bendradarbiavima bei
partneryste ir uz institucijos riby. Batina pazyméti, kad V5 informanto nurodytas bendradarbiavimo
plétojimas su senais darbuotojais, pazymi tvarios lyderystés aspekta, kuomet senieji darbuotojai,
savanoriaudami prisideda prie naujy specialisty tobulinimo. Siuo poziiiriu patvirtinama L.
Liukinevi¢ienés (2013) nuostata, kad nuolatinei ir efektyviai vieSojo sektoriaus kaitai, tobulinimui

uztikrinti reikia tvarios lyderystés, kuri uztikrins, kad ir ateityje bus vieSaji interesa ginanciy
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lyderiy. Atsizvelgiant i tai, galima daryti prielaida, kad bendradarbiavimo ir komandinio darbo
aspektai atskleidzia vidurinio lygio vadovy lyderystés geb&jimus.

Be to, informanty teiginiai leido isskirti subkategorijas, kurios atskleidzia informanty pozitiri {
tai, kuo yra svarbus, naudingas bendradarbiavimas. Informanty teigimu, bendradarbiaujant
atsiskleidzia kitoks pozitris 1 problemos sprendima (V2), pasidalinama geraja patirtimi (V2, V3,
V4), darbas tampa efektyvesnis (V3, V5, V7, V4), suteikiama galimybé priimti tinkamiausia
sprendima (V3, V6), galima geriau pazinti darbuotojus (V5) bei skatinamas kity tobuléjimas (V5).

Apibendrinant tiek grupinés diskusijos, tiek interviu metu i$sakyty informanty teiginiy pagrindu
sudarytas kategorijas ir subkategorijas, galima daryti prielaida, kad bendradarbiavimo plétojimo
aspektu Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovai atsiskleidzia kaip lyderiai ir atitinka
grupinés diskusijos dalyviy isskirtus gero lyderio kriterijus.

Analizuojant, koks yra lyderiy vaidmuo plétojant darbuotojy kompetencijas, remiantis
informanty teiginiais, buvo sudarytos keturios kategorijos ir penkiolika subkategorijy (Zr. priedas
Nr. 22). Galima teigti, kad i$skirtos kategorijos ir subkategorijos patvirtino ir praplété grupinés
diskusijos tyrimo metu isskirtas kategorijas ir subkategorijas, kuriose akcentuojamas lyderiy
vaidmuo planuojant darbuotoju kompetencijy igijima ir tobulinima bei lyderio siiilomas

kompetencijy tobulinimo kryptis (Zr. 3.13 lentel¢).

3.13 lentele
Lyderio vaidmuo plétojant darbuotojy kompetencijas. Vidurinio lygio vadovy poZitris

Sitilomos kompetencijy Savisvieta

tobulinimo kryptys Konferencijos, seminarai, mokymai, kursai
Pasidalinimas geraja patirtimi / bendradarbiavimas
Seminarai ir pasidalinimas geraja patirtimi viename
Dokumenty skaitymas

Aplinkos stebéjimas ir pritaikymas savo veikloje

Lyderio vaidmuo Kompetencijy tobulinimo planavimas bendradarbiaujant su darbuotojais
planuojant darbuotoju Kompetencijy tobulinimo planavimas vadovo sitilymu

kompetencijy igijima Kompetencijuy planavimas suteikiant darbuotojams laisve pasirinkti
Lyderio inicijuojami Vadovo inicijuoti mokymai, kursai, susitikimali, renginiai

kompetencijy tobulinimo | Vedamos ekskursijos, edukaciniai uzsiémimai

budai Pristatymai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto tyrimo duomenis.

Pirmos kategorijos paryskintos subkategorijos atitinka grupinés diskusijos tyrimo rezultatus,
taciau V5 informantas pateiké ir kitokiy kompetencijuy plétojimo biidy, tai dokumenty skaitymas,
aplinkos steb¢jimas ir pritaikymas savo veikloje, saviSvieta.

Antrojoje kategorijoje iSskirtos subkategorijos pazymi, jog planuojant darbuotojy kompetencijy
tobulinima ir igijima, lyderiai turéty bendradarbiauti su darbuotojais (V1, V3, V5, V7) bei suteikti
galimybg ir patiems darbuotojams pasirinkti ir nuspresti, ko jiems labiausiai tritksta (V3, V4). Tuo
tarpu kompetencijy planavimas vadovo siilymu (V2, V3, V4) grupinés diskusijos metu nebuvo

tvardintas. Tai suponuoja nuostata, kad darbuotojams svarbu, kad vadovai lyderiai atsizvelgty 1 ju
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pageidavimus ir bendradarbiaujant su darbuotojais numatyty ju kompetencijy tobulinimo kryptis ir
biidus, neprimesdami savo nuomonés.

Kiek lyderiai patys yra aktyviis kompetencijy plétojime, pazymi trecioji iSskirta kategorija.
Informantai pazymi, kad patys inicijuoja vienokius ar kitokius mokymus, kursus, susitikimus,
renginius (V1, V3, V4, V7, V6), veda pristatymus, supazindina su naujovémis (V6,V7).
Atsizvelgiant { tai suponuojama nuostata, kad didzioji dalis vadovy ne tik skatina darbuotoju
kompetencijy plétojima, bet ir patys, nors ir negausiai, dalyvauja Siame procese.

Kitu aspektu buvo siekiama issiaiSkinti, su kokiais sunkumais susiduria vidurinio lygio vadovai
igyvendindami Gero valdymo principus, ir koks ju, kaip lyderiy, vaidmuo Salinant susidariusias
klititis ir sprendziant iSkilusius sunkumus (zr. priedas Nr. 23). SusiSteminti informanty teiginiai

leido isskirti vidinés aplinkos ir iSorinés aplinkos sunkumus, kurie pavaizduoti 3.7 pav.

ISORINIAL: .
Kity institucijy primestos VIDINIAL:
taisykles; S Nepasidalinama
Bereikalingas formalus U L’;fogg?:ﬁilé?n /alalku
susirasinéjimas; N inf%rmaci'a'
Nesutampantys institucijy K Ja,
tikslai; U Atsakomybés
Nepak'ankamas M uztikrinimo stoka;
informacijos srautas; A Del finansiniy sunkumuy
Per didelis dokumentacijos | ribojamos veiklos,
srrautas. Kompetencijy plétojimo

galimybeés;

3.7 pav. Sunkumai igyvendinant Gero valdymo principus

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikto interviu tyrimo duomenis.

Kaip matyti i§ 3.7 paveikslo, vidurinio lygio vadovai, igyvendindami Gero valdymo principus
susiduria tiek su iSoriniais, tiek su vidiniais sunkumais. ISoriniai sunkumai siejami su kity institucijy
primestomis taisyklémis, nesutampanciais tikslais, per dideliu dokumentacijos ir nepakankamu
informacijos srautu. Tuo tarpu vidinius sunkumus bty galima i$skirti { tris grupes: informacijos
perdavimo problemos, darbuotojy atsakomybes stoka, finansiniai trukdZiai plétojant kompetencijas
ir veiklas.

Tyrimo metu buvo iSskirta kategorija (zr. priedas Nr.23), kurioje, remiantis informanty
teiginiais, iSskirtos subkategorijos, atskleidziancios lyderio elgesi susidiirus su sunkumais.
Informantai pazymi (V1, V2), jog susidir¢ su problemomis jie jas sprendzia. Tuo tarpu V3
informantas paZzymi komunikacijos svarbg sprendziant problemos bei bendrai ieSkomy problemos
sprendimo budy (VS5). Kad sunkumus galima jveikti pasidalinus geraja kity rajony patirtimi, paZymi
V4 informantas. V6 informanto poziiiriu, susidiirus su sunkumais, ziiirint 1 juos pozityviai, turi
greitai susiorientuoti ir ziuréti, ka gali padaryti. Pazymétina, kad V3, V5 informantai susidiirusiems
sunkumams Salinti jvardino sisteminio veiklos planavimo ir mastymo svarba (V3,, Greitas

susiorientavimas ir turimy ziniy pritaikymas padeda isspresti problemas. Jau atlikdama kokiq
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veiklg, stengiuosi numatyti klititis, su kokiomis galima susidurti ir stengiuosi jas iS karto
pasalinti”). Auksciau apraSyti problemy sprendimo biidai suponuoja nuostata, kad spresdami
problemas vidurinio lygio vadovai pasitelkia lyderystés gebéjimus: sistemini mastyma,
bendradarbiavima ir komunikavima, pasidalinima geraja patirtimi.

Apibendrinant Siame skyrelyje pateiktq informacijq galima teigti, kad vidurinio lygio vadovo
lyderio vaidmuo jgyvendinant Gero valdymo principus yra svarbus institucijos veikloje. Gero
valdymo principy igyvendinimas is vidurinio lygio vadovy reikalauja ne tik gebéjimo prisitaikyti
prie jvairiy situacijy ir pagal tai modeliuoti atitinkamq savo elgesj. Vidurinio lygio vadovai,
prisiimdami atsakomybe uz atliekamq veiklq, drauge turi rasti bidy, kaip ugdyti darbuotojy
atsakomybe ir atskaitomybe. Bendradarbiaudami su savo darbuotojais skyriaus viduje, jie turi
ieskoti ir kity bendradarbiavimo budy ne tik institucijos viduje, bet ir uz jos riby. leskodami
efektyvesniy budy tikslui pasiekti, vidurinio lygio vadovai turi nesibaiminti naujy ir inovatyviy
problemos sprendimo biidy, jie turi inicijuoti pokycius ir | jy igyvendinimq jtraukti institucijos
narius. Savo skaidriai ir atvirai atliekama veikla bei biidami pavyzdziu kitiems, vidurinio lygio
vadovai turi skatinti, kad ir kity atliekama veikla bity skaidri. [vardinti pastebéjimai suponuoja
nuostatq, kad tik pasizymédamas lyderystés gebéjimais vidurinio lygio vadovas lyderis gali padéti
igyvendinti auksciau analizuotus Gero valdymo principus. Todél galima patvirtinti tyrimo pradzZioje
pateiktq teiginj, kad Gero valdymo principy jgyvendinimas reikalauja is vidurinio lygio vadovy tiek

kompetentingo vadovavimo, tiek lyderystés gebéjimy visumos.

3.4. Vidurinio lygio vadovy lyderystés vietos savivaldos institucijose Gero valdymo
principy jgyvendinimo kontekste hipotetinis modelis

Remiantis mokslinés literatiiros bei empirinio tyrimo rezultatais buvo sudarytas vidurinio lygio
vadovu lyderystés vietos savivaldos institucijose Gero valdymo principy igyvendinimo kontekste
hipotetinis modelis (Zr. priedas Nr.24).

Kadangi tyrime siekta atskleisti, kaip vidurinio lygio vadovai lyderiai igyvendina Gero
valdymo principus, orientuotus | asmenybg, buvo tiriamas tik vidurinio lygio vadovy lyderiy
vaidmuo atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimo, etiSko klimato kiirimo, skaidrumo uZztikrinimo,
inovacijy, poky¢iy igyvendinimo, kompetencijy ir bendradarbiavimo plétotés aspektais.

Remiantis tyrimo rezultatais buvo nustatyta, jog siekiant jgyvendinti Gero valdymo principus
vidurinio lygio vadovams lyderiams svarbiis du aspektai: taikomas lyderystés stilius bei lyderiams
priskiriami bruozai. Nustatyta, kad vadovai, pasizymintys keliais lyderystes stiliais ir iSrySkindami
bruozus, kurie labiausiai atliepia Gero valdymo koncepcijos nuostatas, modeliuoja savita valdymo
stiliy, padedanti veiksmingai jgyvendinti Gero valdymo principus.

Tyrimo metu taip pat nustatyta, kad Gero valdymo principy igyvendinime lyderiai susiduria su
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vidiniais (kylanc¢iais institucijos viduje) bei iSoriniais (nesusijusiais su institucijos aplinka)
probleminiais veiksniais. ISskirtus veiksnius, remiantis informanty nuomone, padeda kryptingai
koordinuoti tam tikras lyderiy elgesys: esamos problemos neatidéliotinas sprendimas,
komunikacija, pasidalinimas geraja patirtimi, ieSkant bendrai problemos sprendimo btidy, sisteminis

veiklos planavimas ir pozityvus pozitris.
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ISVADOS

Teorinés tyrimo iSvados:

1. Lyderysté - daugiaaspektis ir iki galo neiStirtas reiskinys, kurio vienareik§miskai apibudinti
negalima, nes kiekvienas tyréjas lyderyste traktuoja savaip. Dalis tyréju lyderyste sieja su
asmenybe, kurio elgesi lemia sekéjai ar esamos situacijos salygos, kity sampratose lyderysté
tvardinama kaip procesas, siejamas su tikslo siekimu, jtakos seké&jams darymu, asmeninémis
savybémis, lyderio gebéjimais bei kompetencijomis.

2. Vadovavimas ir lyderysté néra tapatiis dalykai, taciau siekdami sékmingai igyvendinti Gero
valdymo principus, vadovai turi gebéti tiek tinkamai vadovauti, tick pasizyméti lyderystés
geb¢jimais. Sékmingai institucijos veiklai reikalingi ne tik kompetentingi vadovai, gebantys
tinkamai planuoti ir organizuoti, kontroliuoti ir prizitiréti jgyvendinama institucijos veikla, bet ir
lyderiai, kurie turédami vizija ieSkoty inovatyviy ir veiksmingy problemos sprendimo budy,
suvienyty bei suburty komanda, kuri pasitikédama lyderiu drauge su juo siekty uzsibrézty tiksly.

3. Tiriant, koks yra lyderio vaidmuo jgyvendinant Gero valdymo principus pastebima, kad
lyderystei ir Geram valdymui budingos elgesio, situacijy, naujos paradigmos ir santykiy lyderystés
teorijos. Geras valdymas pazymi poky¢iy ir inovaciju svarba, todél analizuojant, kaip lyderiai kuria
poky¢ius ir jiems vadovauja, pasitelkiama naujos paradigmos lyderystés teorija. Tuo tarpu elgesio ir
situacijy lyderystés teorijos pazymi, kad jgyvendindami Gero valdymo principus lyderiai jvairiose
situacijose elgiasi skirtingai, todél, priklausomai nuo jvairiy kintamyjy, keiciasi juy elgesys ir
taikomas lyderystés stilius. Santykiy lyderystés teorija pasitelkiama analizuojant, kaip lyderis,
igyvendindamas Gero valdymo principus, kuria santykius su sekéjais.

4. Néra vieno ir vienintelio lyderystés stiliaus, kurj taikydami lyderiai igyvendinty visus Gero
valdymo principus. Lyderystés stiliy ir Gero valdymo principy sugretinimas teorijy kontekste
atskleidé, kad jgyvendinti analizuotus Gero valdymo principus gali lyderiai, taikantys
transformacinés, situacinés ir tvarios lyderystés stilius. Taciau dalyvaujancios, itraukiancios,
besidalinancios, charizmatinés, tarnaujancios, transakcinés lyderystés stiliy taikymas taip pat
prisideda prie Gero valdymo principu jgyvendinimo.

5. Gero valdymo principy igyvendinimas reikalauja i§ vidurinio lygio vadovy kompetencijy ir
gebéjimy jvairovés. [gyvendindami Gero valdymo principus, vidurinio lygio vadovai turi
pasizyméti ne tik profesinémis, vadybinémis, bet ir lyderystés kompetencijomis, sutelkti didziuli
démesi strateginio planavimo ir sisteminio mastymo svarbai. Siekiant efektingesniy biidy tikslui
pasiekti, lyderiai turi ne tik remtis naujovémis, inicijuoti pokycius, itraukti { §i procesa skyriaus,
institucijos narius, bet ir skatinti savo darbuotojus teikti inovacijas. [gyvendindami Gero valdymo
principus, lyderiai bendradarbiavima turi skatinti ne tik skyriaus, institucijos ribose, bet ir rodyti

iniciatyva tarpsektorinés partnerytés plétotei.
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Empirinio tyrimo isvados:

1. Atlikus vidurinio lygmens vadovy vietos savivaldos institucijose darbq reglamentuojanciy
dokumenty analize pastebéta, kad vidurinio lygio vadovy reglamentuojama veikla analizuotuose
dokumentuose nepakankamai orientuota { Gero valdymo principy jgyvendinimo dimensijq.

1.1. Nepaisant, kad vidurinio lygio vadovai yra atsakingi ir atskaitingi uz atlickama veikla
savo institucijai, pastaryju Gero valdymo principu igyvendinimas neatsiejamas ir nuo santykio su
visuomene. Vidurinio lygio vadovu darba reglamentuojanciuose dokumentuose aiSkiai ir tiksliai
apibrézty atsakomybés ir atskaitomybés sri¢iy pasigendama.

1.3. EtiSka elgesj reglamentuojancios nuostatos apibréziamos ne visuose vidurinio lygio
vadovy pareigybiy apraSymuose. Pastebéta, kad Strateginés plétros ir statybos skyriaus, Turto ir
tkio skyriaus, Kultiiros, paveldosaugos ir vieSyju rysiu skyriaus, Apskaitos skyriaus vadovy darba
reglamentuojanciuose dokumentuose pasigendama pazymimy etiSko elgesio svarbos aspekty. Tuo
tarpu kity skyriy vedéjy pareigybés apraSymuose etiskas elgesys reglamentuojamas kaip gebéjimas
mandagiai bendrauti ir bendradarbiauti, bendravimo psichologijos, profesinés etikos principy ir
normy iSmanymas.

1.4. Pastebéta, kad ne visy skyriy vadovuy veikloje proporcingai skiriamas démesys inovacijy ir
pokyciy plétros aspektams. Siuo aspektu Svietimo skyriaus, Kultiiros, paveldosaugos ir viesujy
ry$iy skyriy vadovy pareigybése reglamentuojama vadovy veikla susijusi su institucijos, skyriaus
veiklos pokyciais bei inovaciju taikymu. Tuo tarpu Finansy skyriaus vadovo veiklos
reglamentavimas labiau susij¢s tik su kompiuteriniy programy taikymu.

1.5. Vidurinio lygio vadovy pareigybiy aprasymuose skaidriai atliekamos veiklos aspektai
reglamentuojami tiek lyderiams, tiek vadovams priskiriamomis funkcijomis: veiklos vertinimu ir
analize bei veiklos kontrole ir priezitra.

2. Analizuojant pareigybés apraSymus, isskirtinis démesys teikiamas bendradarbiavimo
nuostatos reglamentavimui. Akivaizdu, kad savivaldybé bendradarbiavima laiko prioritetu, siekiant
bendradarbiavimo ir partnerystés ne tik institucijos viduje, bet ir su kitomis Salies ir uZsienio
institucijomis. Bendradarbiavimas tarptautiniu mastu siejamas su projekty igyvendinimu,
dalyvavimu organizuojamuose renginiuose.

3. Remiantis grupinés diskusijos ir interviu duomeny analizés rezultatais, formuluojamos Sios
iSvados:

3.1. Informanty teiginiy analizé atskleid¢, kad vidurinio lygio vadovai, jgyvendindami Gero
valdymo principus, priklausomai nuo siekiamo rezultato, gali taikyti skirtingus lyderiavimo stilius.
Reikia pazyméti, kad transformacinés, tvarios, tarnaujancios, pasidalintos lyderystés stiliai,
remiantis grupinés diskusijos dalyviy teiginiais, yra dominuojantys igyvendinat Gero valdymo
principus.

3.2. Atlikta grupinés diskusijos informanty teiginiy analizé atskleidé informanty pozitri, kad,
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veiksmingas Gero valdymo principy igyvendinimas vietos savivaldos institucijose salygojamas Siy
vidurinio lygio vadovu asmenybés savybiy: veiklos kryptingumo, inovatyvumo, drasos,
ryztingumo, socialumo, atviro elgesio, empatiskumo, teisingumo, kompetentingumo, garbingumo.

3.3. Remiantis informanty teiginiy analize galima daryti iSvada, kad vidurinio lygio vadovy
vaidmuo turi didel¢ reikSme siekiant uztikrinti atliekamos veiklos atsakomybe ir atskaitomybe.
Informanty pozitiriu aiSkiai apibréztos uzduotys, numatyti ir jvardinti uzduoties igyvendinimo
terminai, darbuotoju supazindinimas su vertinimo kriterijais sudaro salygas reikalauti kiekvieno
asmens atsakomybeés ir atskaitomybés.

3.4. Lyderio vaidmuo formuojantis etiskq klimatq prisideda prie darbuotojy motyvavimo siekti
geresniy rezultaty ir yra svarbus etiSko klimato kiirimo procese. Remiantis informanty teiginiais,
iSskirtus lyderio etiSko elgesio aspektus (komunikacija su darbuotojai, pagalbos teikimas,
elementari padéka uz atliktus darbus, apkalby netoleravimas, negatyviy asmeniniy nuotaiky
nedemonstravimas, o taktiskas perspéjimas apie asmenines emocijas, zmogiskyjy savybiy svarba,
empatiskas lyderio elgesys, tolerancija priesSingai nuomonei, aktyvus klausymasis ir darbuotojy
nuomonés isiklausymas, bendrai planuojama veikla), turinius itakos ne tik etiSko klimato kurimui,
bet ir poveikiui siekti geresniu skyriaus, institucijos rezultaty, patvirtina i$skirta subkategorija, kuri
pazymi darbuotojy griztamojo rysio aspekta.

3.5. Viena i§ skaidrumo uztikrinimo salygu - vieSas ir atviras lyderio elgesys. Informantai
pazymi, kad skaidrumui svarbus lyderio vieSas ir atviras asmeninis pavyzdys. Be to, skaidruma
didina, kai lyderis perteikia gauta informacija, kai kartu aptaria ir planuoja veikla, kai wvisi
darbuotojai Zino veiklos prieZastis, ir kas uZ vykdoma veikla yra atsakingas, kai veikla biina Zinoma
visuomenei.

3.6. Tyrimas atskleide, kad Pakruojo rajono savivaldybés administracijos vidurinio lygio
vadovai, jgyvendindami pokycius, per mazai skatina darbuotojy aktyvumga sitlant inicijuoti
vienokias ar kitokias inovacijas, pasikeitimus skyriaus, institucijos veikloje.

3.7. Savivaldybé pasizymi aktyvia bendradarbiavimo dimensija. Tyrime iSryskéje
bendradarbiavimo skatinimo ir plétojimo aspektai: darbuotojy skatinimas bendradarbiauti
tarpusavyje, bendradarbiavimo skatinimas palaikant tiesioginj kontakta su kity skyriu darbuotojais,
su kitomis institucijomis bei paciy vidurinio lygio vadovy bendradarbiavimas ne tik skyriaus,
institucijos ribose, bet ir plétojant bendradarbiavima su rajono jstaigomis, , su partneriais uzsienyje,
su bendruomene. Bendradarbiavimas projektinéje veikloje, komitety, komisiju veikloje bei
tarptautiniu mastu, sudaro salygas atsiskleisti vidurinio lygio vadovy lyderystei.

3.8. Kompetencijy plétoté yra vienas i§ Gero valdymo principy, kurio vystymas savivaldybéje
turéty buti labiau nuoseklus ir planingas. Nors tyrimo rezultatai atskleide, kad vadovai patys yra
iniciave mokymus, kursus, susitikimus, renginius, vedg pristatymus, taciau, zitirint i§ lyderystés

pusés, ju dalyvavimas Sioje srityje turéty bati daug aktyvesnis.
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3.9. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad jgyvendindami Gero valdymo principus lyderiai susiduria
su iSoriniais ir vidiniais probleminiais veiksniais. ISoriniai sunkumai siejami su aukStesniy
institucijy patvirtintomis taisyklémis, kurios neretai stokoja sasaju su veiklos tikslais; laiko iStekliy
naudojimu formaliems susirasSin¢jimams; per didelés dokumenty gausos ir trikstamos informacijos.
Tuo tarpu vidiniai sunkumai siejami su darbuotoju atsakomybés stoka, informacijos nepasidalinimu
arba pavéluotai gauta informacija, finansiniy istekliy, ribojanciy veikla bei darbuotojy kompetencijy
plétojima, apribojimais. Tyrimo dalyviy nuomone, jveikti sunkumus padéty komunikacija,
pasidalinimas geraja patirtimi, bendras problemos sprendimo biidas, pozityvus pozilris ir sisteminis

veiklos planavimas.
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REKOMENDACIJOS

Pakruojo rajono savivaldybei:

1. Rekomenduojama perzitréti ir papildyti savivaldybés skyriu vadovy darba
reglamentuojancius dokumentus:

1.1 Siekiant darbuotoju atskaitomybes bei veiklos skaidrumo, vidurinio lygio vadovy darba
reglamentuojanciuose dokumentuose biitina tiksliai apibrézti atskaitomybés ir atsakomybés sritis
bei jvardinti savivaldybés veiklai biiting salyga - skaidrios veiklos uztikrinima.

1.2. Atsizvelgiant | tai, kad valstybés tarnautojai savo veikloje turi vadovautis valstybés
tarnautojy etikos principais, tai vidurinio lygio vadovo darba reglamentuojamuose dokumentuose
rekomenduojama ivardinti, jog skyriaus vadovas savo veikloje vadovaujasi valstybés tarnautojy
veiklos etikos principais (Zin. 2002-06-28, Nr. 65-2656).

Pakruojo rajono savivaldybés vidurinio lygio vadovams:

1. Siekiant padidinti atlickamos veiklos skaidruma rekomenduojama atlickamas veiklas
organizuoti taip, kad vieno darbuotojo atliktas uzduotis testu kitas (etapais atliekama veikla). Taip
kas etapa tgsiama veikla netiesiogiai kontroliuoty atlikusiy darbuotojy veikla, padéty isvengti
klaidy, didinty kiekvieno darbuotojo atsakomybg ir prisidéty prie veiklos skaidrumo.

2. Siekiant atrasti efektyviausia biida uzsibréztos veiklos tikslui pasiekti, lyderiai turéty ne tik
patys inicijuoti, bet ir nuolat skatinti darbuotoju iniciatyva teikti siilymus pokyciams. Drauge su
darbuotojais jverting teikto siilymo nauda veiklos rezultatams, priimti tinkamiausia sprendima,
padedantj dar efektyviau jgyvendinti uZsibréZtus tikslus.

3. Siekiant darbuotojy atsakomybés ir atskaitomybés uz atlieckama veikla, prie§ skiriant uzduotis
rekomenduojama aiskiai jas apibréZti, 1§ anksto numatyti ir jvardinti uZduoties jgyvendinimo
terminus bei supazindinti darbuotojus su atskaitomybés aspektais.

4. Planuodami bei inicijuodami darbuotojy kompetencijy igijimo ir tobulinimo buidus, lyderiai

patys turéty aktyviai dalyvauti kompetencijy plétojimo procese.
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PRIEDAI

Lyderystés stiliy santrauka (1)

1 PRIEDAS

Lyderystés stilius

Transakciné lyderysté

Charizmatiné lyderysté

Situaciné lyderysté

Dalyvaujanti  / demokratiné

lyderysté

Itraukianti lyderysté

- Racionalus veiklos tikslo,
uzdaviniy, situacijos
suvokimas;

- Pripazinimas;

- Darbo problemy
sprendimas;

- Santykiai apriboti
taisyklémis;

-Santykiai paremti naudos,
mainy principu;

- motyvacija - bausmés arba
apdovanojimai;

Problema: Slopinama
darbuotoju iniciatyva,
kirybiskumas,
kompetencija,
pasitikéjimas.

Tinka, kai organizacijai
aktualu tiksla orientuoti i
darbuotojy tarpusavio ir
darbuotojy bei vadovo
lyderio santykius, siekiant
i§spresti darbo problemas.

- Pasitikéjimas lyderiu;

- Lyderis suformuoja vizija,
naudoja jtaigias bendravimo
formas;

- Rizikuoja ir pasiaukoja
asmeniSkai dél iskeltos
vizijos igyvendinimo;

- Pasitiki sekéjais;
Modeliuoja elgesi,
nuosekliai atitinkanti vizija;
-Susitapatina su grupe /
organizacija;

- Motyvuoja sekéjus;
Problema: grupés s¢ékmé
priklauso nuo lyderio.
Labiausiai tinkama
trumpalaikése situacijose,
kai susiduriama su svarbios
vizijos jgyvendinimu.

-Vadovaujasi nuostata, kad
kiekvienam darbuotojui
vadovaujama;

- Geba pritaikyti stiliy prie
ivairiy situacijy;

Kai reikia:

- Duoda nurodymus,

- Bendrauja, drasina
sekéjus, skatina reiksti savo
nuomong;

- Skiria démesi darbuotojy
igiidziams;

- Prisiima ir kitus skatina
imtis atsakomybés uz
atlickama veikla;

- Aiskina priimamus
sprendimus

- Bendrai priimami sprendimai;

- Bendradarbiavimas siekiant bendry
tiksly;

-Isipareigojimas vienas
sprendimy priémimui;

- Nuomonés reiskimo skatinimas;

- Darbuotojy motyvavimas,
padrasinimas;

kitam ir

Problema: analizuojant situacija ir

ilgai nepriimant sprendimo,
nukenCia organizacijos rezultatai,
galimas samysis, konfliktinés
situacijos;

Tinka, kai reikia priimti didelio
tikslumo ir efektingumo
reikalaujancius sprendimus.

- Atsidavimas organizacijos veiklai,
tiksly, uzdaviniy igyvendinimui;

- Darbo komandoje svarba;
- Bendradarbiavimas
viduje ir su iSore;

- Skatinimas reiks$ti nuomong;

- Iniciatyvy, idéjy palaikymas;

- Susitelkia { tarnavima ir kity igalinima;

organizacijos
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Lyderystés stiliy santrauka (2)

2 PRIEDAS

Lyderystés stilius

Tvari lyderysté

Transformaciné
lyderysté

Atstovaujanti lyderysté

Besidalinanti lyderysté

Tarnaujanti lyderysté

- Démesys i ateiti uZztikrinant
ilgalaikg sékmg;

-Visuomenés gerovés svarba;
-Ilgalaikés pazangos skatinimas;
- Parama silpnesniesiems;
-Bendradarbiavimas;

-Atvirumo skatinimas;

- Atskaitomybé uz savo ir kity
sprendimus;

- Racionalus istekliy naudojimas;
-Gebéjimy plétojimas ir
tinkamos aplinkos kiirimas;

- Kity lyderystés skatinimas;

- Aktyviai isitraukia i veikla.

-Orientacija i poky¢ius,
inovacijy svarba;

- Aukstesniy tiksly siekis;
-Bendravimo,
bendradarbiavimo

poreikis;

-Netradicinis mastymas;

- Aiskios vizijos
matymas;

- Tvirtos  moralinés
vertybés, pozityvios

asmeninés savybeés;

- Stiprus lyderio ir sekéju
ysys;

- Augimo ir tobuléjimo
skatinimas;
-Sekéju
ikvépimas;
- Asmeniniy interesy
atsisakymas  dél  kity
interesy ir bendry tikslu.

motyvavimas,

- Lyderis atsakingas uz
kontrolg ir stebésena;

- Pasizymi atkaklumu,
kompetencija,
savarankiSkumu,
itaka kitiems;

drasa,

- Orientacija | tikslo
siekima;
- Rapestis dél kity
geroves;

- Puoseléjantys zmones ir
santykius su jais.

- Stipri bendradarbiavimo kultira,

kur darbuotojai yra ne
dalyvaujantieji, o kuriantys ta
kultira;

-Pasidalintas vadovavimas;
-Poky¢iy jgyvendinimo svarba;

- Atsakomybés uz priimamus
sprendimus skatinimas;

Problema: stipriai
priklauso nuo konteksto.

Tinkama naudoti, kai:

- Pavaldiniai siekia rasti erdve buti
patiems besimokantiems;

- Troksta dalintis idéjomis ir
strategijomis;

- Galimybé pasireiksti talentingiems
organizacijos nariams;

- Organizacija ar skyrius nori keisti
personalo  strategija  “auginant
kiekvieng”;

- Darbuotojai jauciasi patogiai
atlikdami paramos vaidmenj ir
suvokia, kad tai yra svarbu norint
tapti kompetentingais.

- Veiklos prioritetus lyderis skiria kity
poreikiams;

- Darbuotojy igalinimas augti ir plétoti
savo geb¢jimus;

- Koncentruojamasi i bendradarbiavima,
komandinj darba;

- Pasitikéjimas, empatija kity atzvilgiu,

- Akcentuojama moraliniy vertybiy
svarba;

- Isipareigojimas ir atskaitomybé
kitiems;

- Drasa inovacijoms, kirybiSkumui,
aktyvumui.
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Lyderystés stiliy ir gero valdymo principy sugretinimas teorijy kontekste

3 PRIEDAS

Gero valdymo principai

Lyderystés bruozai

Lyderystés stilius

Saziningi rinkimai, atstovavimas ir
pilie¢iy dalyvavimas

Skatina darbuotojuy mastyma ir savarankiska sprendimy priémima.

Transformaciné lyderysté

Skatina kitus reiksti savo nuomoneg.

Situaciné lyderysté

Skatina kitus reiksti savo nuomone.

Sprendimai priimami drauge.

Dalyvaujancioji lyderysté

Skatinimas reikSti nuomone.

Itraukianti lyderysté

Stipri bendradarbiavimo kultiira, kur darbuotojai ne tik dalyvauja, bet ir kuria ta kulttira.

Pasidalintas vadovavimas

Besidalinanti lyderysté

Reagavimas i kity poreikius

Reaguoja i kity poreikius.

Situaciné lyderysté

Démesys kity poreikiams.

Tarnaujanti lyderysté

Susitapatinimas su grupe.

Charizmatiné lyderysté

Vyrauja mainy principai.

Transakciné lyderysté

Atsidavimas organizacijos veiklai.

Susitelkia j tarnavima ir kity jgalinima.

Darbo komandoje svarba.

Itraukianti lyderysté

Bendravimo, bendradarbiavimo poreikis.

Stiprus lyderio ir sekéjy rysys.

Transformaciné lyderysté

Efektyvumas ir veiksmingumas

Turi aiskia vizija ir tikslus.

Strateginis mastymas; aukstesniy tiksly siekis.

Transformaciné lyderysté

Racionaliai suvokia tikslg ir siekia uzsibrézto rezultato.

Transakciné lyderysté

Turi aiskia vizija.

Charizmatiné lyderysté

Racionalus istekliy naudojimas.

Tvarioji lyderysté

Atvirumas ir skaidrumas

Modeliuoja elgesi, nuosekliai atitinkantj vizija.

Charizmatiné lyderysté

Ai$kina priimamy sprendimy priezastis.

Situaciné lyderysté

Atvirumo skatinimas.

Tvarioji lyderysté

Teisés normy laikymasis

Pateikia instrukcijas ir vykdo atliekamos veiklos prieziara.

Situaciné lyderysté

Veikla ir santykiai grindziami taisyklémis.

Transakciné lyderysté

Etiskas elgesys

Kity gerové svarbiau uz asmeninius interesus.

Tvirtos moralinés vertybés

Transformaciné lyderysté

Suteikia parama kitiems.

Visuomenés gerovés svarba.

Tvarioji lyderysté

Veiklos prioritetai skiriami kity gerovei; sukuriama pasitikéjimo atmosfera.

Tarnaujanti lyderysté

Aukoja asmeninius interesus dél iSkeltos vizijos igyvendinimo.

Charizmatine lyderysté
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Veiklos prioritetai, atsizvelgiant { kity poreikius.

Empatija kity atzvilgiu.

Tarnaujanti lyderysté

Kompetencija ir gebéjimai

Skatina visy augima ir tobuléjimo iniciatyva.

Transformaciné lyderysté

Skatinamas komandos nariy tobuléjimas

Tarnaujanti lyderysté

Racionalus veiklos, tikslo, situacijos suvokimas.

Transakciné lyderysté

Gebé¢jimas prisitaikyti jvairiose situacijose.

Démesys darbuotojy igiidZiy tobulinimui.

Situacine lyderyste

Darbas bendradarbiaujant.

Gebéjimy plétojimas ir tobuléjimui tinkamos aplinkos kiirimas.

Kity lyderystés skatinimas.

Tvari lyderysté

Igalina darbuotojus tobuléti plétojant gebéjimus.

Tarnaujanti lyderysté

Inovacijos ir atvirumas poky¢iams

Poky¢iy iniciavimas, netradicinis mastymas.

Transformaciné lyderysté

Aktyviai jsitraukiama | bendradarbiavima ne tik organizacijos viduje, bet ir su iSore, taip
mokomasi i§ gerosios patirties.

Tvarioji lyderyste

Bendradarbiavimas organizacijos viduje ir su iSore.

Iniciatyvy, idéjy palaikymas.

[traukianti lyderysté

Pokyc¢io jgyvendinimo svarba.

Besidalinanti lyderysté

Koncentruojamasi | bendradarbiavima, komandinj darba.

Drasa inovacijoms, kiirybiskumui, aktyvumui.

Tarnaujanti lyderysté

Tvarumas ir ilgalaiké orientacija

Orientuota | socialinio teisingumo problemas. Stengiasi i$laikyti pasiektus rezultatus.

Démesys | ateitj, uztikrinant ilgalaike sékmg

Tvarioji lyderysté

Patikimas finansy valdymas

Racionaliai naudoja turimus isteklius

Tvarioji lyderysté

Zmogaus teisés, kultiiry jvairoveé ir
socialiné sanglauda

Pasizymi pozityviomis asmeninémis savybémis, tvirtomis moralinémis vertybémis,
bendradarbiavimo kulttira.

Transformaciné lyderysté

Akcentuojama moraliniy vertybiy svarba.

Tarnaujanti lyderysté

Atskaitomybé

Prisiima ir skatina prisiimti atsakomybg uz atlickama veikla.

Transformacing lyderysté

Isipareigojimas vienas kitam ir sprendimy priémimui.

Dalyvaujancioji lyderysté

Prisiima pats ir skatina kitus imtis atsakomybés.

Pavaldiniams suteikiama galimybé kontroliuoti kasdienius sprendimus.

Situaciné lyderysté

Atskaitomybé uz savo ir kity sprendimus.

Tvari lyderysté

Atskaitomybés uz priimamus sprendimus skatinimas.

Besidalinanti lyderysté

Atsakomybé, pasireiskianti asmeny ir komandos atsakome uz rezultatus.

Tarnaujanti lyderysté
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4 PRIEDAS

Vadovams biitinos kompetencijos pagal R. P. Tett ir kt.

Vadovams biitiny Kompetencijos
kompetencijy
blokai

Tradicinés Problemy supratimas, sprendimy priémimas, vadovavimas, sprendimy

funkcijos delegavimas, trumpalaikis planavimas, strateginis planavimas,
koordinavimas, tiksly nustatymas, kontroliavimas, motyvavimas
valdzia, motyvavimas itikinimu, komandos biirimas, rezultatyvumas.

Orientacija 1 | Iniciatyvumas, susitelkimas uzduociai, skubumas, ryZtingumas.

uzduotj

Orientacija  asmenj | UZzuojauta, kooperacija, socialumas, mandagumas, politinis
nuovokumas, kategoriSkumas, indélio siekimas, susitelkimas 1
vartotoja.

Organizacinis Drausmingumas, orientacija | taisykles, asmening atsakomybg,

tapatumas

patikimumas, darbo limity laikymasis, profesionalumas, lojalumas.

Pazitiros

Tolerancija, prisitaikymas, kiirybinis mastymas, kultiirinis supratimas.

Emociné kontrolé

Tvirtumas, streso valdymas.

Komunikavimas

Klausymo igiidziai, verbaliné komunikacija, viesi

raSytiné komunikacija.

pristatymai,

Saves ir kity | Tiksly kélimas, darbo atlikimo jvertinimas, griztamasis rysys, darbo
ugdymas praturtinimas, saves ugdymas.

Profesinis Techniné patirtis, organizacinis samoningumas, kiekybés, kokybés,
sumanumas ir | finansiniai ir saugumo interesai.

interesas:

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis N. Petkeviiiite, E. Kaminsyte (2003)
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Lyderystés stiliy ir Gero valdymo principy sugretinimas

5 PRIEDAS

Gero
valdymo
principas

Transformaciné

Situaciné

Dalyvaujancioji

[traukianti

Besidalinanti

Charizmatiné

Tarnaujanti

Transakciné

Tvarioji

Saziningi
rinkimai ir
pilieciy
dalyvavimas

Reagavimas |
kity poreikius

Efektyvumas
ir
veiksmingum
as

Atvirumas ir
skaidrumas

Teisés normuy
laikymasis

Etiskas
elgesys

Kompetencija
ir gebéjimai

X

X

X

Inovacijos ir
atvirumas
pokyc¢iams

Tvarumas ir
ilgalaiké
orientacija

Patikimas
finansy
valdymas

Zmogaus
teisés, kultiry
ivairové ir
socialiné
sanglauda

Atskaitomybé
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6 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSymuose reglamentuojamas skaidrumo

uztikrinimas

Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéjuy
pareigybés aprasymai

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSyme reglamentuojamas
skaidrumo uztikrinimas

Socialinés riipybos skyrius
2012-02-06, Nr. PA-27

istatymai rajone. 7.12. Atlieka skyriaus finansu kontrole, nuolat vertina
kontrolés funkcionavima, imasi priemoniy trilkumams $alinti.

Zemés tkio skyrius
2009-12-30, Nr. PA-272

21. Organizuoja praSymy ir paraiS$ky dél Kaimo rémimo programos 1ésy
panaudojimo vertinimq, pateikia iS$vadas, informuoja pareiskéjus. 26.
Kontroliuoja vietoje, kaip vykdomi darbai pagal projektus. 27. Uztikrina
zemés tkio bendroviy istatymo vykdymo priezitiros funkcijos vykdymgq.

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
2013-03-01, Nr. PA- 53

7.3. <.> nagringja pareiSkimus, skundus, pasitilymus, teikia
rekomendacijas, wuZtikrina Vaiko teisy apsaugos skyriaus nNuostaty
igyvendinimq.

Strateginés plétros ir statybos
skyrius 2013-04-10, Nr. PA- 93

22. Organizuoja statiniy statybos techninés dokumentacijos ruo$ima ir
samaty tvirtinima.

Svietimo skyrius
2011-12-30, Nr. PA- 366

6.2. Biti susipazinus su LR jstatymais, LR Vyriausybés nutarimais ir kitais
teisés aktais, reglamentuojanciais valstybés tarnyba, Svietimo istaigy veikla
ir gebéti juos taikyti praktikoje. 7.10. Vertina mokiniy mokymosi

v -

Turto ir Gkio skyrius
2011-12-22, Nr. PA- 282

19. Analizuoja imoniy, kuriose savivaldybé turi akciju , tking ir finansing
veikla, nustato ju teikiamy paslaugy kokybe ir poreiki, teikia sitilymus
administracijos direktoriui arba savivaldybés tarybai. 21. Kontroliuoja
savivaldybés ilgalaikio turto nuoma, nura§yma, pardavima vieSuose prekiy
aukcionuose.

Kultiros, paveldosaugos ir vieSuju
ry$iy skyrius
2014-01-06, Nr. AP- 15

v —

ministerijos, kity valstybés instituciju ir savivaldybés teisés akty bei
sprendimy, reglamentuojanciy kultiiros plétra regionuose, igyvendinima
savivaldybés teritorijoje, kultiiros paveldo apsauga, rySius su visuomene,
informacijos teikima.

Centralizuoto vidaus audito
skyrius 2009-01-05, Nr. PA-3

darbo dokumenty ir vidaus audito ataskaitos kokybe. 7.1.7. Atlieka
savivaldybés administracijos, savivaldybei pavaldziy ir jos valdymo sriciai
priskirty vieSyju juridiniy asmeny vidaus audita. 7.1.9. Vertina skyriaus
valstybés tarnautojy tarnybing veikla.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

7.5. Uztikrina administracijos direktoriaus isakymy ir kity norminiy teisés
akty teisétuma ir, nustates, jog Sie prieStarauja aukStesnés galios norminiams
aktams, apie tai informuoja savivaldybés administracijos direktoriy, teikia
administracijos direktoriui pasitilymus dél isakymuy, kity norminiy teisés
akty patikslinimo, pakeitimo arba panaikinimo. 7.9. Informuoja kitus
savivaldybés administracijos skyrius, struktiirinius teritorinius padalinius -
senilinijas apie naujai isigaliojus norminius teisés aktus, kurie aktualts ju
veiklai.

Finansy skyriaus
2013-12-30, Nr. PA -343

12.15. Priziari Savivaldybei pavaldziy biudzZetiniy istaigy ir kity subjekty
buhalterinés apskaitos organizavima, tvarkyma, finansinés atskaitomybés
rengima bei pateikima pagal istatymy ir kity teisés akty reikalavimus.,<...>.
12.12. Kontroliuoja Savivaldybés biudzeto pajamy ir iSlaidy ketvirtinio
paskirstymo vykdyma.

Apskaitos skyrius
2008-12-30, Nr. PA- 316

14. Uztikrina, kad biity vykdomi skyriui iSkelti uzdaviniai <...>.
26. Tikrina ir derina Skyriaus rengiamus dokumentus.
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7 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovy pareigybés aprasyme reglamentuojamas atsakomybés ir

atskaitomybés uztikrinimas

Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéju
pareigybés apraSymai

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSyme reglamentuojamas
atsakomybés ir atskaitomybés uZtikrinimas

Socialinés riipybos skyrius
2012-02-06, Nr. PA-27

7.2.3. Rengia informacijq savivaldybés tarybai ir administracijos direktoriui
dél socialinés paskirties sprendimy priémimo. 7.13. [vertings, kad ir kiti
darbuotojai kontrolés ir jos prieziliros metu nustaté patvirtinty darbo
procediiry ir reikalavimo nesilaikymo atvejy, rengia kontrolés efektyvumo
ataskaitq. 7.14 punkto popunkciuose ivardinama atsakomybé uz skyriui
iSkelty uzdaviniy igyvendinima, socialinés paramos ir socialiniy paslaugy
organizavima rajone; apskaitos organizavimg ir apskaitos dokumenty
i$saugojima.

Zemés tkio skyrius
2009-12-30, Nr. PA - 272

20. Atsakyti uz Zemés tkio skyriui deleguoty valstybés funkcijy , ES
programy vykdyma, ju administravima rajono lygmenyje; 22. Pateikia
parengtu dokumenty paketus, ataskaitas apie darbuy eiga Nacionalinei
mokéjimo agentlrai prie zemés Ukio ministerijos; 29 popunkciuose
atsakomybé uz pareigybés apraSyme nustatyty funkciju vykdyma, uz zemés
dkio skyriaus darba ir skyriui i8kelty uzdaviniy igyvendinima, uz
dokumenty konfidencialuma;

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
2013-03-01 PA- 53

6.6. Darbe vadovautis individualaus pri¢jimo, lygiy galimybiy itvirtinimo,
konfidencialumo, vaiko apsisprendimo pripazinimo, atsakomybés bei
kompetencijos principais, priimti sprendimus, uz juos atsakyti;

8. punktu pazymima atsakomybé uz: vaiko teisiy apsaugos skyriaus veikla,
jos apskaitos teisinguma; uz pateikty dokumenty ir informacijos teisinguma;
LR jstatymy, Vyriausybés nutarimy, rajono savivaldybés tarybos, mero
potvarkiy, administracijos direktoriaus isakymu, nuostaty vykdyma; uz
skyriui pavesty uZdaviniy bei funkcijuy vykdyma.

Strateginés
skyrius
2013-04-10, Nr. PA- 93

plétros ir statybos

18.4. Rengia metines skyriaus veiklos ataskaitas. 19. Nustatyta tvarka
pasiraso finansinius dokumentus. 20. Pasiraso atlikty darby aktus <..>.
Atsako uz: 26.1. Pareigybés apraSyme nustatytuy funkciju vykdyma. 26.2.
Asmeny duomeny konfidencialuma, LR istatymy ir kity teisés akty
reikalavimy, reglamentuojanciy jo pareigy vykdyma bei teisés akty
apibréZima, jo kaip valstybés tarnautojo statusa, pareigas, laikymasi,
Pakruojo rajono savivaldybés administracijos vidaus tvarkos taisykliy
laikymasi. 26.3. Uz pateikty dokumenty teisinguma.

Svietimo skyrius
2011-12-30, Nr. PA- 366

8. <..> uz savo veikla atsako Pakruojo rajono savivaldybés administracijos
direktoriui.

Turto ir Gikio skyrius
2011-12-22, Nr. PA- 282

Nepastebéta

Kultiros, paveldosaugos ir vieSuju
rysiy skyrius
2014-01-06, Nr. AP- 15

10. Kaupia duomenis apie kultliros proceso raida, savivaldybeés tarptautinius
ry$ius ir bendradarbiavima, juos analizuoja, informuoja administracijos
direktoriy ir visuomene. 17. <...> atsako uz pareigybiy apraSyme iSvardinty
funkcijy vykdyma.

Centralizuoto vidaus audito
skyrius

2009-01-05, Nr. PA-3

7.4. Istatymy nustatyta tvarka rengia skyriaus metines veiklos ataskaitas ir
teikia Lietuvos Respublikos valstybinéms institucijoms, Savivaldybés
administracijos direktoriui, taip pat Savivaldybés tarybai jos praSymu.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

Nepastebéta

Finansy skyriaus
2013-12-30, Nr. PA -343

12.7. Teikia Savivaldybés tarybai informacijq apie Savivaldybés biudzeto
pajamy ir i$laidy plano vykdymo eiga. 12.10. Ruosia Savivaldybés biudzeto
pajamy ir programy finansavimo ketvirCiais suskirstyta plang (iSlaidy
sara$a) pagal asignavimy valdytojus, valstybés funkcijas bei teikia tvirtinti
Savivaldybés administracijos direktoriui. 12.11. Rengia ir teikia LR finansy
ministerijai  jos nustatyta tvarka Savivaldybés tarybos patvirtinta
Savivaldybés biudzeta ir jo priedus. 12.16. Pasiraso mokéjimo nurodymus
asignavimy vykdytoju programoms finansuoti. 12.22. Ruosia Skyriaus
veiklos meting ataskaitq ir teikia Savivaldybés administracijos direktoriui,
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Savivaldybés merui. 12.24. Nustatyta tvarka organizuoja savivaldybés
biudzeto projekto pristatymq gyventojams, skelbia vietinése informavimo
priemonése informacija apie patvirtinta Savivaldybés biudzeta, jo vykdyma.

Apskaitos skyrius
2008-12-30, Nr. PA- 316

14. Uztikrina, kad bttty vykdomi skyriui iSkelti uzdaviniai, organizuoja jos
veikla ir uz ja atsako (tinka ir skaidrumo uztikrinimui) 27. Atlikdamas
iSanksting finansy kontrolg, turi teis¢ be atskiro vieSojo juridinio asmens
vadovo nurodymo gauti i§ padaliniy vadovy ir valstybés tarnautojy arba
darbuotojy rastiskus ir zodinius paaiskinimus dél dokumenty tkinei
operacijai atlikti parengimo ir tkinés operacijos atlikimo bei dokumenty
kopijas. 29. Punkto popunk¢iuose jvardinama atsakomybé uz: tinkama
apskaitos tvarkymo kontrolg; atsiskaitymy kontrolg; iSanksting kontrolg;
skyriui pasirinkty funkcijy ir konkre¢iy uzduodiy tinkama atlikima;
pareigybés aprase iSvardinty funkcijy vykdyma; uz dokumenty apsauga ir ju
perdavima archyvui; uz asmens duomeny konfidencialuma; buhalterinés
apskaitos organizavima ir finansinés atskaitomybés rengima bei pateikima
pagal jstatymy ir kity teisés akty reikalavimus.
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8 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSymuose reglamentuojamas tarpinstitucinés,
tarpsektorinés partnerystés ir bendradarbiavimo plétojimas

Pakruojo rajono | Vidurinio lygio vadovo pareigybés apra§yme reglamentuojamas
savivaldybés tarpinstitucinés, tarpsektorinés partnerystés ir bendradarbiavimo plétojimas
administracijos  skyriy

vedéjy pareigybés

apraSymai

Socialinés rapybos | 7.7. Kuruoja rajone esanciy socialiniy istaigy veikla, teikia konsultacijas; 7.9.
skyrius Dalyvauja rajono tarybos sprendimais, mero potvarkiais ar administracijos

2012-02-06, Nr. PA-27

direktoriaus jsakymais sudaryty komisijy veikloje; 7.10. Bendradarbiauja su
socialinés apsaugos ir darbo ministerija, savivaldybés administracijos padaliniais,
rajono istaigomis ir organizacijomis, kity rajono savivaldybiy analogiskais skyriais,
tarybomis; su visuomeninémis organizacijomis, religinémis bendruomenémis,
konsultuoja paslaugy teikimo, uzimtumo organizavimo, darbo su rizikos grupés
zmonémis klausimais.

Zemés tkio skyrius
2009-12-30, Nr. PA- 272

19. Sudaryti komisijas, pa¢iam dalyvauti ju darbe jvairiais zemés tkio ir kaimo
plétros klausimais;

Vaiko teisiy apsaugos
skyrius
2013-03-01, Nr. PA- 53

7.2. Vykdo tarpzinybini bendradarbiavima, rengia bendras programas vaiky teisiy
apsaugai rajone gerinti; 7.3. <.> teikia savivaldybés institucijoms bei
nevalstybinéms organizacijoms metoding pagalba, nagrinéja pareiskimus, skundus,
pasiilymus, rekomendacijas <..>. 7.11. Dalyvauja komisiju bei taryby,
sprendzianciy vaiko teisiy apsaugos klausimus, veikloje.

Strateginés  plétros  ir
statybos skyrius 2013-04-
10, Nr. PA- 93

25.1. Analizuoja teritorijos raida kartu su kitais administracijos strukttriniais
padaliniais.

Turto ir Gikio skyrius
2011-12-22, Nr. PA- 282

24. Konsultuoja savivaldybés istaigas turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo
klausimais. 25. Dalyvauja administracijos direktoriaus sudaryty komisijy darbe.

Kultiiros, paveldosaugos
ir vieSyjy rysiy skyrius
2014-01-06, Nr. AP- 15

13.4 Ripinasi savivaldybés tarptautiniais ry$iais. 14. Bendradarbiauja su LR
kultiros ministerija, Lietuvos liaudies kultiros centru, Kultiiros paveldo
departamentu, Valstybine kalbos inspekcija, savivaldybés padaliniais, savivaldybés
imonémis, istaigomis, kitomis valstybinémis ir nevalstybinémis organizacijomis,
regiono ir rajono spauda. 7.2. Organizuoja metodinés paramos teikima rajono
savivaldybés kultiros, poilsio ir turizmo istaigoms, nevyriausybinéms
organizacijoms, vykdancioms kultiiring veikla.

Centralizuoto vidaus
audito skyrius

2009-01-05, Nr. PA-3

7.2. Pataria Savivaldybés administracijos direktoriui, Savivaldybés administracijos
padaliniy, Savivaldybei pavaldziy ir jos valdymo sri¢iai priskirty viesyju juridiniy
asmeny vadovams vidaus kontrolés klausimais. 7.5 Koordinuoja skyriaus veikla bei
keiciasi informacija su kitais audito vykdytojais, palaiko profesinius rysSius vidaus
audito klausimais su kitomis Savivaldybés institucijomis ir istaigomis, sickdamas
iSvengti darby dubliavimosi.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

10. Dalyvauja vieSyju pirkimy komisijy darbe. 11. Dalyvauja Administracinés
komisijos prie Pakruojo rajono savivaldybés tarybos posédziuose. 7.7. Konsultuoja,
rengia iSvadas teisés klausimais, kylanciais administracijos, taip pat istaigy, imoniuy,
kuriy steigéjas yra Pakruojo rajono savivaldybé. 7.17. Konsultuoja savivaldybés
administracijos seniinijy darbuotojus teisiniais klausimais, susijusiais su senilinijy
igyvendinamomis funkcijomis.

Finansy skyriaus
2013-12-30, Nr. PA -343

12.4. Dalyvauja savivaldybés administracijos pasitarimuose. Savivaldybés tarybos
posédziuose, Savivaldybés institucijy sudaryty komisijy ir darbo grupiy veikloje.
12.13. Konsultuoja Savivaldybés administracijos padaliniy darbuotojus ir
savivaldybei pavaldzias istaigas buhalterinés apskaitos, i§laidy samaty ir finansiniy
ataskaity sudarymo klausimais. 12.14. Konsultuoja savivaldybés veiklos plano
programy koordinatorius programy sudarymo klausimais;

12.19. Bendradarbiauja su Valstybine mokesCiy inspekcija prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos biudzeto pajamy planavimo ir vykdymo
klausimais.

Svietimo skyrius 2011-12-
30, Nr. PA- 366

7.9. <..> Konsultuoja jy vadovus ir pedagogus, mokykly bendruomenes dél
ugdymo proceso organizavimo ir ugdymo turinio jgyvendinimo.

Apskaitos skyrius 2008-12-30, Nr. PA-316 bendradarbiavimo veikla nereglamentuojama.
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9 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSymuose reglamentuojamas poky¢iy ir inovacijy

igyvendinimas

Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéju
pareigybés apraSymai

Vidurinio lygio vadovo pareigybés aprasyme reglamentuojamas poky¢iy
ir inovacijy jgyvendinimas

Socialinés riipybos skyrius
2012-02-06, Nr. PA-27

6.5. Mokeéti dirbti kompiuteriu (Microsoft Office programos, skaiciuoklé,
internetas, elektroninis pastas). 7.2.1. Rengia strateginés rajono socialinés
infrastrukttiros, socialiniy paslaugy organizavimo programas, projektus.

Zemés tkio skyrius
2009-12-30, Nr. PA - 272

23. Organizuoti konkursus ir aukcionus.

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
2013-03-01, Nr. PA- 53

6.7. Mokéti dirbti kompiuterinemis MS Word, MS Outlook, Internet
Explorer programomis, turéti ECDL pazyméjima.

Strateginés plétros ir statybos
skyrius 2013-04-10, Nr. PA- 93

25.2. Analizuoja esama ekonoming - socialing situacija, identifikuoja nawujy
projekty idéjas ir teikia sitilymus administracijos direktoriui.12. Mokéti dirbti
kompiuteriu su teksto redaktoriumi, skai¢iuokle, internetu, elektroniniu
pastu.

Svietimo skyrius
2011-12-30, Nr. PA- 366

7.1. <..>. Teikia pasiilymus dél Pakruojo rajono savivaldybés $vietimo
politikos krypéiy ir telkia specialistus rajono savivaldybés veiklos
programoms vykdyti. 7.4. Teikia siialymus dél istatymy, Vyriausybés
nutarimy ir kity teisés akty, reglamentuojanciy S$vietimo klausimus,
pakeitimy nuostaty igyvendinimo savivaldybéje, salygu vaiko privalomajam
Svietimui vykdyti sudarymo, visuotinio §vietimo prieinamumo ir mokykly
tinklo formavimo. 7.7. Inicijuoja $vietimo informacinés sistemos tvarkyma
<...>. 7.8. Inicijuoja savivaldybés Svietimo savivaldos institucijy kirimasi.
6.7. Mokeéti dirbti kompiuteriu: su Microsoft Office programomis,
skaiéiuokle, naudotis internetu ir elektroniniu pastu.

7.8. Rengia savivaldybés Tarybos sprendimy projektus, susijusius su rajono
$vietimo sistemos funkcionavimo gerinimu.

Turto ir Gkio skyrius
2011-12-22, Nr. PA- 282

16. Teikia savivaldybés tarybai siiulymus dél savivaldybés turimo ir
nekilnojamo turto ir akciju privatizavimo. 23. Dalyvauja formuojant ir
igyvendinant rajono plétros plana. 11. Mokéti dirbti Microsoftt Office
programiniu paketu.

Kultiros,  paveldosaugos ir
vieSyju rysiy skyrius
2014-01-06, Nr. AP- 15

6.4. Mokéti dirbti Microsoftt Office programiniu paketu. 9. Teikia
pasiilymus savivaldybés tarybai, administracijos direktoriui dél savivaldybés
kulttiros istaigy steigimo, reorganizavimo ir likvidavimo, kultGros darbuotoju
atestavimo, kultiiros paveldo apsaugos, Valstybinés kalbos, rySiy su
visuomene, savivaldybés jvaizdzio formavimo klausimais.

kultiros centry, muziejy, etninés kultiiros ir kraStotyros, mégéju meno,
kultiros paveldo, leidybos, profesionalaus meno propagavimo, turizmo
veiklai, informacijos teikimo, savivaldybés ivaizdzio formavimo,
dalyvavimo regiono ir tarptautiniuose projektuose.

Centralizuoto  vidaus  audito
skyrius 2009-01-05, Nr. PA-3

6.5. <...> mokéti dirbti kompiuteriu Microsoft Office programiniu paketu.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

6.7, Mokéti dirbti Microsoft Office programiniu paketu.
7.16. Naudojantis teisniy akty paieSkos sistema padeda surasti savivaldybés
administracijos darbuotojams reikalingus tesés aktus.

Finansy skyriaus
2013-12-30, Nr. PA -343

12.3. Dalyvauja Savivaldybés strateginio veiklos plano rengimo,
igyvendinimo bei koregavimo procese. 12.20. Naudojasi dokumenty valdymo
sistema “Avilys”, <..>. 12.27. VieSojo sektoriaus apskaitos ir ataskaity
konsolidavimo informacingje sistemoje atlieka konsoliduotyjy finansiniy
ataskaity rinkinio stebétojo funkcijas. 10 Moketi dirbti “Microsoft Office”
programiniu paketu, VieSojo sektoriaus apskaitos ataskaity konsolidavimo
informacine sistema, iSmanyti raStvedybos taisykles.

Apskaitos skyrius
2008-12-30, Nr. PA- 316

11. Turéti kompiuterinio rastingumo pagrindus.
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10 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovy pareigybés apraSymuose reglamentuojamas kompetencijy

plétojimas

Pakruojo rajono savivaldybés
administracijos skyriy vedéju
pareigybés aprasymai

Vidurinio lygio vadovo pareigybés apraSyme reglamentuojamas

kompetencijy plétojimas

Socialinés riipybos skyrius
2012-02-06, Nr. PA-27

6.3 ISmanyti gerai savo darbo specifika. 6.6. Gebéti valdyti, sisteminti,
apibendrinti informacija ir rengti i§vadas. 6.7 Gebéti planuoti ir organizuoti
savo skyriaus darbq 7.4.2. Planuoja ir kontroliuoja skyriaus darbuotojy
darbq, leidzia skyriaus veiklos jsakymus, pasiraSo sutartis. 7.3.1.
Organizuoja pasitarimus, seminarus, konferencijas skyriaus darbuotojams,
socialiniy  jstaigy vadovams, rajono socialiniams darbuotojams,
visuomeniniy organizacijy atstovams, rajono gyventojams;

Zemés ikio skyrius
2009-12-30, Nr. PA - 272

8. Sugebéti savarankiskai planuoti ir organizuoti skyriaus darbq. 9. Mokéti
kaupti, sisteminti, apibendrinti informacija, rengti iSvadas. 10. Mokéti vesti
susirinkimus, pasitarimus, posédzius <..>. 11. Sugebéti vertinti
investicinius projektus. 13. Biti iniciatyviam, darb$¢iam, saZiningam ir
drausmingam, to reikalauti i§ skyriaus darbuotojuy;

Vaiko teisiy apsaugos skyrius
2013-03-01, Nr. PA- 53

6.3. Mokéti kaupti, sisteminti, apibendrinti informacija, teikti i§vadas ir
rekomendacijas. 6.4. Turéti vadybiniy igidZiy, psichologiniy, teisiniy ziniy
darbui su vaikais, tobulinti kvalifikacijq; 6.5. Sugebéti savarankiskai
planuoti ir organizuoti skyriaus veiklg, rengti projektus, programas; 7.1.
Numatyti skyriaus strateginius tikslus ir uzdavinius;

Strateginés
skyrius
2013-04-10, Nr. PA- 93

plétros ir statybos

9. Mokéti bent vieng uzsienio kalba B1 lygiu. 11. Mokéti taikyti strateginio
planavimo principus ir metodus. 14. Gebéti savarankiskai planuoti ir
organizuoti savo ir poskyrio darbq. 21. Organizuoja Pakruojo rajono
savivaldybés strateginiy plany, ilgalaikiy ir trumpalaikiy socialiniy,
kultoriniy, tkiniy, investiciniy, sveikatos, demografiniy, gyventojy ir
uzimtumo ir kity programy projekty rengimq.

Svietimo skyrius
2011-12-30, Nr. PA- 366

6.3. Moketi valdyti, kaupti, sisteminti, apibendrinti informacija ir rengti
i8vadas ir rekomendacijas. 6.5. Nuolat tobulintis, kelti savo kvalifikacijq.
6.6. Biti pareigingam, darb$¢iam, kurybiskam, iniciatyviam. 7.9.
Koordinuoja mokykly vadybing veikla. 7.11. Organizuoja mokykly vadovy
ir pedagogu atestacija. 7.11. UZtikrina pagrindinio ugdymo mokiniy
pasiekimy patikrinimo ir brandos egzaminy vykdyma. 7.14. <..> tiria
rajono §vietimo specialisty poreiki, riipinasi jy kvalifikacijos tobulinimu.

Turto ir @ikio skyrius
2011-12-22, Nr. PA- 282

9. Mokéti valdyti, kaupti, sisteminti, apibendrinti informacija ir rengti
iSvadas. 10.Savarankiskai planuoti, organizuoti savo skyriaus veiklg.
12. Organizuoja Turto ir Gkio skyriaus darba.

Kultiiros, paveldosaugos ir
viesyju rysiy skyrius
2014-01-06, Nr. AP- 15

13.1. Rupinasi kultiiros istaigy vadovy, specialisty kvalifikacijos kélimu.

Centralizuoto vidaus audito
skyrius

2009-01-05, Nr. PA-3

6.4.Gebéti savarankiskai organizuoti ir kontroliuoti savo veikla. 6.5. Mokéti
kaupti, sisteminti, apibendrinti informacija ir rengti i$vadas, iSmanyti
dokumenty rengimo taisykles. 7.1.2. SavarankiSkai organizuoja ir
kontroliuoja skyriaus tarnautojy veiklg. 7.14. Sudaro strateginius ir
metinius skyriaus veiklos planus, juos ras$tu suderina su Savivaldybés
administracijos direktoriumi. 7. 1.10. Sudaro salygas skyriaus tarnautojams
tobulinti profesinius jgudzius.

Teisés skyrius
2013-06-28, Nr. PA-137

6.4. Mokéti sklandziai déstyti mintis rastu ir Zodziu, iSmanyti rastvedybos
taisykles, savivaldybéje leidziamy dokumenty rengimo taisykles. 6.5.
Sugebeti savarankiskai planuoti, organizuoti skyriaus veikla. 6.6. Moketi
angly, pranciizy ar vokie¢iy kalbg Al lygiu. 7.1. Organizuoja skyriaus
darbq, numato jo strateginius tikslus ir uzdavinius <...>.

Finansy skyriaus
2013-12-30, Nr. PA -343

9. Savarankiskai planuoti, organizuoti savo veiklg. 11. Buti pareigingam,
dalykiskam, darb§¢iam, geban¢iam bendrauti, kruops¢iam. 12.2. Planuoti ir
organizuoti skyriaus veiklq.

Apskaitos skyrius
2008-12-30, Nr. PA- 316

9. Mokeéti valdyti, kaupti, analizuoti, apibendrinti informacija ir rengti
iSvadas. 10. SavarankiSkai planuoti ir organizuoti savo veikla. 12. Bati
pareigingam, dalykiskam, darbs¢iam, kruopsciam, gebéti bendrauti.
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11 PRIEDAS

Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant atsakomybe ir atskaitomybe

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo lyderio | Vertinimo kriterijy, | ,,A$ many¢iau, kad kai tu jau nustatai uzduotis, ilgalaikes, trumpalaikes, tai tu, visy pirma, turi Zinoti, kaip tu vertinsi, ar tai bus
elgesys, trukmés numatymas | nustatytu terminu ar kokia apimtimi tu ten turi... ir kokybe, ka tu vertinsi. Pavyzdziui, klaidy nebus ar pan. Jei tu i§ karto
padedantis nurodai, kaip tu vertinsi, tai tada ir darbuotojai Zinos, kaip tau atsiskaityti ir tada, jeigu kazkas blogai, zinos, kad jisai... Na
uztikrinti vadovas turi pasakyti: ,,Jeigu tu nepadarysi laiku, ar tokioj formoj, tai tu irgi nesi atsakomybe ”.
atsakomybe  ir »Svarbu aiskis vertinimo kriterijai”.
atskaitomybg Aiskiai  apibréztos | ,,Ir aiskiai suformuluotos probleminés uzduotys”.
uzduotys ,»Jel mes norime gero sprendimo, tai turi biiti aiskumas”...
,» <...>, 0 atskaitomybei uztikrinti - aiskiis reikalavimai uzduociai”.
,»Tos zaidimo taisyklés turi biiti prie§ pradedant, duodant uzduotis, aptariant iki tokio lygio, kad viska jau Zinoty, kad nereikéty
kazkieno jrodinéti, kad nereikéty bereikalingo laiko gaiSinimo, kai pasirodo, kad iki tokio lygio nereikéjo. Kad viska sudélioti,
tuos konkretumus, tuos taskus. Ir taip sumazinti laiko sanaudas”.
,,<...> Negali biti, kad: ,,Tu kazka turéjai sugalvoti, kazkaip ten”.... Turi biiti konkretu”.
Vadovo Atsakomybé uz save | ,,<..>jeigu a$ dedu parasa, vadinasi a§ deklaruoju taip, tai yra teisinga, skaidru ir visa kita”.
vaidmuo ir kitus ,»SKkyriaus viduje vadovas pasako darbuotojams, kad nebuvai atsakingas, pamoko ar kaip nors panasiai. Taciau pries
prisiimant/ administracijq jis turéty stoti, atstovéti savo darbuotojq, jis turéty prisiimti sau atsakomybe, nes jo skyriaus darbuotojas ta
ugdant padaré, jis prazitréjo”.
atsakomybe »<...> vadovas atsakomybe nesa ir galutini zodj kaip ir turéty parodyti <...>”

»Vadovas turi jausti atsakomybe ir uz save ir uz visq komandg, su kuria komanda jis siekia tiksly”.
,»<...> jisal prisiims tq atsakomybe. Zinodamas, kad tu padarei klaida, jis nesakys: ,,Va tu ¢ia padarei klaida”..., bet teigty, kad
,,AS kaip vadovas prisiimsiu tg atsakomybe”.. Kad jis atstovés uz tave”.

Darbuotojuy
atsakomybés
ugdymas

,» Vadovas lyderis turéty jausti atsakomybe ir kartu to iSmokyti darbuotojus, kad jie taip pat turi bati, kad jie taip pat turi jaustis
atsakingi”.

,,Buna darbuotojy ta pozicija: ,, Ai, vadovas juk pasirasé, a$ tik rasiau... O pasirasé vadovas, tegu vadovas imasi atsakomybés.
Nors vadovas turi iSugdyti, kad tu komandos narys”.

Skatinimas prisiimti

,»<...> jei buvo atlikti konkretiis vertinimai, konkrecios uzduotys, tai savaime suprantama, kad ir atsakomybés imasi darbuotojas.

atsakomybe Tada gali ir reikalauti, jei pasakei konkre¢iai, kad tu ta ir ta padarysi”.
,,Labai svarbu, darbuotojas turi tiek iSmokt jausti atsakomybeg, tarkim, jeigu a$ nezinau, a$ neteisus, a$ tikrai nenesiu ir neduosiu
vadovui pasiraSyti”.

Atsakomybés ,» AS manau, kad jeigu mes | tai zilirime per komanda, atsiskaitydamas savo tiesioginiam vadovui, tas padalinio vadovas neturéty

prisiémimas ne kaip
vieno asmens, 0 kaip
visos komandos

sakyti, kad va tai darbuotojo klaida, o tai mano. “Mes su komanda praZiaréjome, musy klaida, mes pripaZistame”. Bet nesuversti
ant vieno Zmogaus arba ant saves”...
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Vadovo poziaris | Komandinis darbas - | ,, <...> vienas atsakomybés ir atskaitomybés uztikrinimui svarbiy dalyky, tai komandinio darbo principas”.
i komandinj | atsakomybés ir | ,,Atsakomybei svarbi komanda <...>”

darba  kaip i | atskaitomybés

atsakomybés uztikrinimo salyga

uztikrinima
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12 PRIEDAS

Vadovo lyderio etiSkas elgesys, formuojantis etiSkg organizacijos klimata

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo ISskirtiné i§vaizda ,»AS manycCiau, kadangi yra toks aprangos kodas kaip biina, tai vadovui visada turi buti keliama aukstesné kartele, jis turéty
lyderio atrodyti auk$¢iau. Sakykim, jei yra leidziama su $varkais, kostiumais, tai sakykim pas ji turi buti peteliské. Ar sakykim, kad
i$skirtinumas, galima neiti | darba su §lipsais, tai pas ji tai turéty buiti. Turi biiti ineSta iSskirtinumo”.
formuojantis ,» <...> Juk i$ karto tu pamatai jvaizdi”.
institucijos ,»Kai tu ateini | darba ir esi naujas darbuotojas, kai tave pristatinéja, atveda supazindinti ir tu i§ karto matai, dar nepradéjus
klimata zodzio, kad Cia tavo vadovas”.

ISsiskiriantis elgesys | ,, Man tai elgesys labiau”.

,, Pirma ispudj susidarai pabendravus<...>”.

Elgesio ir iSvaizdos | ,, Juk viskas susij¢s bendrai”...

harmonija
Vadovo Bendravimo kultairos | ,,Labai svarbu jo ramus tonas, kalbéjimo tonas, labai pakelia vadova. Pakelia vadova akyse, tai vienas i§ svarbiausiy savybiy”.
lyderio svarba ,,Bet jeigu vadovas ten ryta atéjes, kaip nors uzsiburnoja ..... Tai man i§ karto autoriteto néra”.
etiSkas ,»<...> ir aiku i§ tos bendravimo kultiiros jis turi bati aukstesnis, ir jo visos moralinés normos™...
elgesys, ,»Arba jeigu jisai suklydo, tai sakykim ne taip, kad ,,Ok tu pypt, ka tu ¢ia pridirbai, tu ¢ia toks anoks”..., 0 ramiai ,,PasiZiiirim,
kuriantis man atrodo, kad ¢ia taip, kaip tau atrodo?”.
etiska ,,Galbit galéty etiSkai perspéti, kad Siandien jam ne kokia diena, jei kas ten ar kaip”...
institucijos ,JArba Jei galite, netrukdykite, a¢ia. Pabisiu vienas”.
klimata ,»<...>, kad i8 tikryjy nueiti ir taktiSkai pabendrauti”.

Padéka darbuotojui »Net elementariai, a§ sakyc¢iau, darbuotojas padaré kazkoki darba, ,,Ait, puikiai susitvarkei”. Viskas, Zmogus nueis nuo taves,
bus laimingas”.

Neapkalbinéjimas ,»Tas elgesys neturéty i$ljsti i§ to sakinio, pasakysiu graZiai ,,Viena ponia saké”.... Vadovas to neturéty daryti... To neturéty biiti”.

kity

Vienodas darbuotojy
vertinimas

,»O man svarbu, kad jis biity teisingas. Teisingas visiems. Tada nebtina ,,mylimuky ir nemylimuky”

Maziau asmeniniy

nuotaiky

»Maziau, as$ isivaizduoju, turéty buti ty asmeniniy nuotaiky. Juy nedemonstruoti visiskai. Turi mokéti neparodyti, ar tau lengva, ar
tau sunku, ryta susipykai su Zmona, vyru... To visai neturi biiti”.
“Darbuotojai neturi pajusti to”.

Pagarba darbuotojui

,»Dar viena i$ tokiy, pagarba darbuotojui. Nesvarbu, koks tu vir§ininkas gali biti, bet aplinkui yra zmongs, tu privalai juos gerbti,
kaip ten bebiity”...

,,Va Cia teisingausia Zmonés. Pamatyti, kad Salia taves zmogus. Va tas svarbu. Ir Zmogus, o ne taip kazkas”.

I Zmogus, kuris gali buti susinervaves, ir kazkas jam nepavyko. Tiesiog reikia suprasti ir gerbti zmones”.

,» <...> ir matyti Zmogu kaip savo darbuotoja, ir darbuotoja kaip Zmogu <...>”.

Nepavydus ,, Ir dar viena savybé, turéty biiti nepavydus. Kartais jie bina pavydis tiems zemesniems darbuotojams”.
PasiZzymintis “<...> turéty pasizyméti Zzmogiskumu, suprasti, isklausyti, patarti, padeéti. Tik taip gali suformuoti darbing atmosfera. <...>”.
zmogiSkomis ,» Vadovas gali buiti formalus vadovas, sustygavo, nukreipé: ,,Labas rytas, viso gero, viskas, padarykite ta”..., pasiraSo. Sausas
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savybémis

toks vadovas. Lyderis tas, kad atsiskleidzia kaip Zmogus. <...>”.

,» SU VISOMIS savo Zmogiskomis savybémis”.

,»Daugiausia vadovas turéty biti kaip asmuo, ka jis atsineSa, strategija ar dar kazka... Tuos formalius dalykus tu gali i$mokti, bet
jeigu tu nebiisi i§ vidaus, neiSsiugdysi tu to”...

Zmogiskos savybés labai svarbu”.

,,Durys atsidaro, pirmiausiai ateina ne specialistas, ne vadovas, pirmiausiai - zmogus. Visada pamatai”.

,» <..> Aisku, tas reikalavimas turi biiti reikalavimas, bet tu Zmogiskas turi biti”.

Vertas

darbuotoju

pasitikéjimo

,»<...> tu net nezinai kodél, bet tiki juo, pasitiki... Ir darai”...
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13 PRIEDAS

Vadovo lyderio vaidmuo uZtikrinant institucijos skaidruma

Kategorijos | Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo Skaidrumo ,»<...> pagrindiné skaidrumo salyga yra vieSumas. Jeigu tu nieko po stalu nedarysi, tai ir bus skaidru. Tai pagrindiné salyga. Aisku, ten
lyderio didinimas kai kurie dokumentai, kai kurie sprendimai, galbiit néra skirti visikai pla¢iajai visuomenei, bet a$ turiu netgi ta vieSuma tarp skyriaus
elgesys, vieSumu darbuotoju, paciu savivaldybés darbuotojy, bet ne biitinai placiajai visuomenei”.
uztikrinantis »Skaidruma galima didinti <...> vieSumu <..>”
skaidruma — : — . — -
Teisingumas ir | ,,Jis turi buti labai teisingas ir labai laikytis savo nuomoneés. Jei tu Zinai tiksla, tu pasakei viena karta ir nesimétyk. Jeigu jau eini tiesiai,
savo nuomonés | arba pasuki i deSing, tai taip ir daryk”.
laikymasis
einant tikslo link
Asmeninis »Skaidruma galima didinti <...> ir savo asmeniniu pavyzdziu”
pavyzdys
Atviras elgesys | ,,Skaidruma galima didinti <...> atvirumu<..>.
Skaidrumui Bendravimas LIt butinai daugiau kalbétis. Su savo skyriumi, savo darbuotojais kiek jmanoma, bet kartais ir to pritruksta”.
didinti bitinos
salygos, Darbuotojy ~okaidrumui labai reikalingas informavimas. Na nieko ¢ia tokio, juk kei¢iasi jstatymai, kei¢iasi nuostatos, bet tas informavimas, va
kurias sudaro | informavimas paima ir pasako, nuo Siandien tie dalykai bus tas, tas tas... A§ galéCiau ginCytis, bet vadovas pasaké, kad nuo Siandien Sitie dalykai
vadovas pasikei¢ia. AS turiu informacija, man nieko nereikia. Bet va laukia, laukia, paskui matai, kad kazkas i§ kazkur lenda ir paskui gaunasi ir
lyderis to vieSumo nebuvimas ir iskarto tas muilas burbulo sprogsta be reikalo. Tiesiog Zmoguy reikia informuoti, vat nuo Siandien taip ir taip.

0, kad triiksta tai triiksta tos informacijos dél visy pasikeitimy ir naujoviy ir viso kito”.
,,.Skaidruma galima didinti <...> informavimu<..>”
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14 PRIEDAS

Vadovo lyderio vaidmuo skatinant inovacijas ir atviruma pokyc¢iams

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo Vadovo novatoriSkumas, | ,,<...> novatoriskumui svarbus yra asmeninis pavyzdys, kaip tu pats zitri | ta problema, o nenumesti kazkam. <...>.
lyderio atsiskleidziantis per asmenini | Novatoriskumas atsiskleidZia per asmenini pavyzdi”.
elgesys, pavyzdi
ikvepiantis Novatorisko sprendimo ,» Pirmiausiai vadovas isbando ant saves, o paskui pateikia darbuotojams, tu pabandyk, padaryk. Tikrai, gali buti kazkokiy
darbuotoju iSmanymas ir iSbandymas neigiamy dalyky, bet turi pateikti ta teigiama varianta, kad biity motyvacija toliau siekti ir daryti”.
iniciatyvas ,, Pirmiausiai tas vadovas, pateikdamas man uzduoti, jis pats turi jq Zinoti, puikiai iSmanyti ir dar daugiau, kad, jei kas nors
pokyc¢iams man i8kils, a$ einu pas vadova ir klausiu. Bet jeigu jis nezino ir man paveda, tai ¢ia jau”.....
,, Geras vadovas viska turi persukti per save”.
RyZtingais veiksmais ,»1as vadovas turi tikéti tais savo nurodymais, pats degti, tais visais dalykais, o ne sakyti “Ai ¢ia nesamong, bet padarome”.
irodantis, jog tiki tuo, ka daro | ,,Biti ryzZtingas ir sakyti “AS jau pradedu, o jus drauge su manimi”...
Zingeidus, rodantis iniciatyva | ,.Jis pats turéty biiti Zingeidus ir pats turéty rodyti iniciatyvq, degti ta ugnimi, kaip sakau, kad bitent $ito mums reikia, kad
naujovei biutent mes galime. Turi rodyti, kad tikrai mes sugebésime, kad mes kazka pasieksime”.
,,Jel vadovas yra lyderis, jis nebijo naujoviy, neuzsidaro savo kabinete... ,,Eime, darome drauge” <...>”
Irodantis, paaiskinantis ,»Turi parodyti ty naujoviy taisyklémis, kuo yra teigiama, kuo ne; kuo bus naudinga ne mums, o kitam zmogui. Tai irgi
inovacijy svarba pavyzdziais | didelis pliusas”.
»<...> per konkrety pavyzdi pazitiréjus, jei vadovas sako: ,, TradiciS§kai mes darome taip, uztrunkame tiek laiko, bet jeigu
darytumém Sitaip, tai taip, taip ir taip”... Nes Zmogus i viska turblit dazniausiai zidiri per praktika, tu pabandai ir priimi
sprendima, ar tau taip priimtiniau, ar taip geriau, ar ne”.
,»Vadovas turéty paaiskinti: ,,Einame taip, todél, kad taip; einame taip, todél, kad taip. Suskai¢iuojame, kas geriau ir
darome”.
Vadovo Kartu dalyvauti poky¢iy ,,<...> kartu diskutuoti, kokie pliusai, minusai tame darbe, toje naujovéje. Vadovas lyderis turi dalyvauti kartu, o nenumesti
lyderio igyvendinime darbo, kad kitas tik padaryty ir viskas”.
vaidmuo ,»<...> ir pats visame procese dalyvauti”.
igyvendinant ,» AS nelabai sutikéiau, kad vadovas turéty buti Dievy Dievas ir auks¢iau uz viska. Jis taip pat mokosi, taip pat kaip ir
pokyc¢ius darbuotojai, bet esmé yra taip, na a§ pritar¢iau taip: yra kazkokia naujové, visi kartu bandome, yra mokymai, na jeigu
kazkas nesigauna, sutariame taip, kad susirenkame, aptariame. Nes tam vadovui taip pat gali nesigauti, taip pat kaip
darbuotojui.<...>”.
Leisti pasireiksti darbuotoju ,»<...> arba tiesiog duoti paciam darbuotojui susitvarkyti <...>”.
saviraigkai
Vadovo Vadovo lyderio teikiama ,,Dél teikiamos pagalbos kiekvienam darbuotojui yra atskirai. Pavyzdziui vienam darbuotojui reikia kaip tik duoti laisve
lyderio pagalba atsizvelgiant { pasireiksti saviraiskai, o kitam, pavyzdziui, reikia rodyti kiekviena etapa. Cia priklauso nuo kiekvieno asmeniskai”.
vaidmuo darbuotoju poreikius ,,Vadovas lyderis turi matyti darbuotojus ir geranoriskai suteikti jiems pagalba, o nesakyti, kad esame nemoks$os ar pan”.
darbuotojams
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susidiirus su
sunkumais
poky¢iuy
igyvendinime

Vadovo lyderio teikiama
pagalba etapais

»Pagalba turéty biiti teikiama etapais, kadangi pradzioje svarbiis vieni dalykai, véliau kitokios tos pagalbos reikia, nes
kitokios tos informacijos triiksta ar nezinojimo kokio yra”.
,» Luréty pagalba biiti etapais”.

Darbuotojy kreipimasis i
vadova pagalbos iskilus
problemai

,»<...> kad nebijoty darbuotojas kreiptis i vadova, jei mums ¢ia kazkas neaisku”.
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15 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo plétojant komandinj darba, tarpsektoring partneryste

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo lyderio | Geras treneris, ,» <...> kaip komandoje turi bati treneris, taip ir darbe”...
vaidmuo dirigentas ,»Visur, visuose lygmenyse, kalbama apie komandinj darba, tai ¢ia ir yra. Sporte irgi komanda, jei ji susizaidus, tai ir pasieks
komandoje rezultaty, jeigu ne, tai... Cia ir atsakymas, jei gera komanda, jei sustyguota viskas”...

,» Vadovas lyderis turi biiti geras dirigentas”.

» A8 per krepSinio prizmg... Geras treneris, laiku minutg paimti”...

»Vadovas turéty gebéti suburti, formuoti komanda, kolektyva... Kartais paprasti dalykai gali taip suvienyti komanda, kad i$ karto
tas rezultatas kitoks bus”.

Komunikacija su
savo komanda

,» Kalbéjimasis. Reikia kalbétis, kalbétis, kalbétis. A§ nesakau, kad ten kiekviena diena, bet kai kyla problemy”
,, Ir biitinai daugiau kalbétis. Su savo skyriumi, su savo darbuotojais kiek imanoma. Bet kartais ir to pritriksta”.

Komandos nariy
pazinimas

»Jeigu mokési ivertinti savo komandos nariy naSumus, pavyzdziui, vienas viena moka daryti, kitas kita, tai tada sukomunikabiluosi
ir viskas bus gerai”.

,» Jis turi zinoti, kas ka sugeba”.

,, Jeigu pazisti darbuotojus ir tu Zinai, kad kazkas va tam puikiai sekasi ir tu turi uzduoti, tu gali puikiausiai ja perduoti. ,, Va dabar
uz tos uzduoties sékminga ivykdyma bus atsakingas, padés tas ir tas”, nes jis puikiai Zino”..

,»<...> turi Zinoti, kas labiau Zino, kas labiau moka ir tiesiog nueiti | ta pusg, kur rezultata galima grei¢iau pasiekti arba jisai
geresnis biity”.

Komandos nariy

,» Pripazinti ir pastebéti komanda”.

pripazinimas

Komandinio darbo | ,,Jis turi ugdyti ta gebé&jima komandinio darbo <...>”

gebéjimy ugdymas

Veiklos ,» Aptardavome ir pasidalindavome uzduotimis ir tos dienos darbas biidavo atliktas<...>”
pasidalinimas

bendradarbiaujant

Bendradarbiavi
mo plétojimas

Bendradarbiavimo
skyriaus viduje ir

,Jis gali ir kitur darbuotoja nukreipti, kas jam padéty, jeigu jis pats to nezino”.
” <...> turéty buti atmosfera skyriaus viduje, kad buity matoma: ,,Mieli darbuotojai, jeigu tau ten yra kokia problema, nereikia

uz jo riby laikytis hierarchijos. Ne, tu pirmiau pas mane ateik, tada a$ su tavo problema nueisiu pas kito skyriaus vedéja, o tada ji nueis pas
iniciavimas savo darbuotoja ir tada i§ darbuotojo vél pas vedéja”... Ne. ,,Pirmyn, jeigu tu sugebi”. Kaip a§ sakau, turi problema, tai tu eik ir pas
ta ir pas ana <...>. Kuo daugiau tu bereikalingy jvesi klausytojuy, tai gali gautis kaip sugadintas tas radijas.
,»Vadovas turi inicijuoti, nebijoti ne tik su savo skyriumi bendrauti, bet ir su aplinka”.
,<...> 0 jei kas neaisku ir rezultata pasiekti gali padéti kiti, tai prasau”....
Pageidautinas Darbuotoju ,» <...> atskleisti savo darbuotojus, kiekviename tiesiog kazka rasti, kad jis jaustusi gerai, pakylétas”.
vadovo lyderio | atskleidimas » <...> vadovo lyderio viena i$ tokiy funkcijuy - atskleisti savo darbuotojy gebéjimus, nes kita karta tu gali juos uzgniauZzti su savo
elgesys grieztais reikalavimais, bet tu juos gali ir atpalaiduoti. A§ manau, kad geras vadovas yra tas, kuris sugeba atskleisti savo
darbuotoju darbuotojy gergsias savybes”.
atzvilgiu ,, <...> duoti darbuotojams pasireiksti, kad galéty tai atskleisti”.
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Darbuotoju

» <...>jis turéty biti ne kritiku, vertintoju, bet i$ tikryju gebanciu uzmotyvuoti”.

ivertinimas ir | ,, Kad rasty darbuotojas motyvacijq. Vadovas turi tam darbuotojui tai suteikti”.

motyvacija »<...> kiekvienas dirbdami darba norime biiti pastebéti, kad buty atkreiptas { mus démesys, kad mes stengiamés, kad mes kazka
darome, kad dirbame, kad esame jvertinami. Bet jeigu mes iniciatyva padarome ir nuneSame anksc¢iau atlikta darba ir jokios
reakcijos, tai kartais pagalvoji, o kam man stengtis, tai gal man laukti paskutinio to termino ir tada atiduoti. Ar taip ar taip, a§
nematau jokio skirtumo, néra to paskatinimo”.
,Paskata turéty biiti, jvertinimas” ...
wvarbus jvertinimas”.
»Bet juk tu darai ta darba negalvodama, kad tau ¢ia bus ménesio premija uz ta darba, tiesiog svarbus vadovo jvertinimas, kad tu
padarei greiciau, kad tu pasistengei.. |t uztekty pagyrimo kazkokio. Tiesiog man tik tiek tereikéty i§ vadovo™.
,» Motyvavimas svarbu”.
,»,Bet jei vadovas biity pasakes, kad su didele pagalba padéjo $i darbuotoja, tai bitum suzydéjusi ir galvojusi, na kitais metais, tai
dar geriau padarysiu”...
,»<...> jeigu tu domiesi, jeigu gerai nori atlikti darba ir vadovas tave jvertina, vél ten viskas grizta i ta rulete, viskas susij¢”.
»<... >bet paskatinimas gali biiti ir nepinigine israiska”.
LIt taip, ir taip turéty biti”.

Pasitikéjimas ,» Vieno vadovo tokia savybé buvo. Pasikvieéia, jei reikia kazka tokio svarbaus padaryti, ir sako: ,, AS Zinau, kad niekas kitas uz

darbuotojais

tave §ito nepadarys”. Nors gal tikrai buvo daugiau, kas padaro uz mane geriau. Bet biitent i§ mangs reikéjo to, ka a§ galiu padaryti
ir va tas tau kelia tq stimulq, kad toks pasitikéjimas, ivertinimas. Galbit ir buvo, kas uZ mane grei¢iau ir geriau padaro, bet bitent
po tokiy Zodziy imi ir nakti dirbi ir viska padarai. Sitas pasitikéjimas .

,» Svarbus vadovo pasitikéjimas darbuotoju’”.

“Vadinasi svarbus pasitikéjimas savo darbuotojais”.

Darbuotojy ,» Ir a§ eidama bent ko pasiklausti, uztvirtinti, ka a§ padariau, jaus¢iau tvirtuma. Kad vadovas galéty tiesiog patvirtinti: “Tu ¢ia

padrasinimas teisingai eini, teisingu keliu ir eik toliau”.
,, Arba tiesiog, kad darbuotojas jausty atrama, kad Zinoty, pavyzdziui, tu drasiai darytum darba, Zinodamas, kad tavo vadovas ne
tau numes, kad ¢ia klaida buvo <...>”

Besiripinimas ,»Karts nuo karto turéty uzduoti klausima, kaip sekasi”.

darbuotojais

Informacija  apie | ,, Vadovas turi biiti geras ir kunigo funkcijoje, Zinoti apie savo darbuotojus, psichologas”...

darbuotojus » <...> ji€ turi Zinoti, kaip darbuotojai gyvena”.

Tolerancija minciy
vairovei

,»<...> vadovas turéty iSklausyti darbuotojy nuomonés ir paskui priimti sprendima pagal daugumos”.

,»<...> turéty buti diskusijos ir klausomasi nuomonés, bet galutinj sprendima vis tik vadovas priima”.

,»Vadovui svarbu pasiziliréti { ta rezultata, i§ kokios teigiamos pusés jis bus, o nesilaikyti ty kriterijy, kad ,,A§ pasakiau ir viskas”
<.>”

,» Jis neturi laikytis asmeniniy principy”.
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16 PRIEDAS

Kompetencijy svarba ir vadovo lyderio poZiuris | jy jgijima

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Kompetencijy Darbuotojuy ,» <...> nesupranti ko nors, koks bus darbo rezultatas?”
svarba kompetencijos
vieSajame turi jtakos darbo
sektoriuje rezultatams

Darbuotoju
turimos
kompetencijos
yra institucijos
1vaizdzio dalis

,» <...> bet nuo miisy kompetencijy ir atlickamo darbo... Tai dalis ir savivaldybés jvaizdzio”.

Vadovo lyderio
vaidmuo
planuojant
darbuotoju
kompetencijy
tobulinima ir
igyjima

Vadovas lyderis
drauge su
darbuotojais
planuoja
darbuotoju
kompetenciju
igyjimo
prioritetus ir
galimybes

,» <...> kompetencijos planuojamos po pokalbio su vadovu, sakykim, su tiesioginiu vadovu, kai vykdomos apklausos, kokiy mokymuy
reikia <...>”
,» <...>. Vadovas - pokalbis, nes a$ galiu pavyzdziui prisiplanuoti, vat a§ galiu baigti braizybos kursus, bet vadovas sako: ,, Palauk, o

tavo darbo funkcijos su tai susijg, nesusij¢”. Jeigu a$ irodysiu, va man reikia, todél, kad ¢ia ta a§ dirbu, man Cia $ita... Turi buti realus,

pamatuotas, kiek ty kompetencijy reikia. Darbuotojas pokalbio metu, sakykim turi ir vadovas mato, kokios silpnesnés sritys, bet ir
darbuotojas turi parodyti, man vat reikéty ¢ia pasimokyti. Vat pavyzdziui, pasikei¢ia tam tikry dokumenty rengimas, taisyklés,
noréciau va ¢ia pasimokyti, vat ¢ia pasimokyti ir taip”.

,» <...> be abejonés, reikia tartis, séstis, kas, kaip vadovui atrodo, ka reikéty. Ir koks darbuotoju pozidris. Va jie sako, kad ,, Mums
reikia §ito”. Ir va Sitas turi biti ar apklausos ar kokiu biidu surinkta informacija, apibendrinama ir pateikiama administracijai <...>”
,,O kompetencijy skatinimas turi biiti inicijuojamas is abiejy pusiy. Tiek vadovo, tiek darbuotoju”.

»Svarstyklés turi biti”.

va Cia, gal tau reikia Cia pasitobulinti”. Vis tik palik&iau koki 60 proc. vadovui ir 40 proc. darbuotojui”.

Vadovas lyderis
suteikia

,» <...> kiekvienas darbuotojas nusirodo, ko jam reikéty, ko jis noréty mokytis ir pagal teorija turéty bati sudaromi mokymosi planai
ir turéty tada biti specialistui suteikiama galimybé, uztikrinama i8 tikryjy, dalyvauti tuose mokymuose, kad, jis pagilinty Zinias,

darbuotojams kokiy, jo nuomone, jam reikia”.
laisve patiems ,» <...> darbuotojui gilinti tas sritis, kur maziau Zino”.
pasirinkti
tobulintinas sritis
Vadovo lyderio | Pasidalinimas <...> kad bty galimybé ir pas kolegas iSvaZiuoti pasisemti tos patirties, pasizitiréti, nes kartais, turbat visi sutiksite, kad ir { tuos

skatinami
kompetenciju
igijimo budai

geraja patirtimi

seminarus nuvyke, nors pavadinimas skambiai skamba, tu negauni to, ko tu nori<....>”
,»<...>. Vienu atveju tu gali remtis kolegomis, dalinimasis geraja patirtimi ir Ziniomis <...>”.
,,<...> Nes labiau tikiesi tos praktikos, kad pagaliau tau kazkas parodys <...>”
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Mokymai, kursai

,» AS isivaizduoju, tie mokymai turéty biti efektingi ir visi su tuo susij¢ darbuotojai turéty vaziuoti”.

,» Mokymai visada pakrauna”

,» P0 ju grizti pilnas idéjy”

,Matai vizija, kaip gali pritaikyti savo darbe. Va pavyzdziui, a$ taip padarysiu ir net vadova nustebinsiu, tiesiog nepasakydamas
vadovui, ka iSmokau, 0 grynai darbu parodysiu. Tai irgi, manau, tas labai atsilieps”.

,»Ypac kai naujos tos programos, nauji jstatymai, nauji reglamentai. Tau nuleido ir pateiké popierinj varianta - viskas - isirutuliok
kaip tu nori. Nors galéty biiti, juk planuoja keisti, naujoves jdiegti, tai kazka, nors po viena zmogy, kazkokius mokymus, kursus”

Vadybinés  ir
profesinés
kompetencijos
biitinos geram
vadovui

lyderiui

Vadybinés Strateginis »Strategas, strateginis mastymas”
kompetencijos mastymas ,»<...> turi buti strategai<...>”
,» bet strategijos turi biiti gyvos, o ne padéti dokumentai”.
Planavimas ,»Geras planuotojas <...> Darbus paskirstyti, o ne uzkrauti. <...> Turi biiti kazkokia sistema <...>”
,»Tos zaidimo taisyklés turi buiti prie§ pradedant, duodant uzduotis, aptariant iki tokio lygio, kad viska jau Zinoty,
kad nereikéty kazkieno jrodinéti, kad nereikéty bereikalingo laiko gai§inimo”.
Profesinés Savo srities ,»Vadovas turi baiti kompetentingas ir dalykine prasme, nes dirbame vieSajame sektoriuje ir tas rezultatas svarbus
kompetencijos iSmanymas visai bendruomenei”
,, <...> vadovas lyderis turi puikiai Zinoti darbo specifika”.
Lyderystés [tikinimo ,»<...> vadovas nuo lyderio skiriasi, nes lyderis, tai tas Zmogus, kuris daro jtakq. Yra pavyzdziuy, kad vadovas, bet
kompetencijos galia kiti daro jam jtaka. Vadovas lyderis turéty biti tas, kuris tiesiog pritraukia ir kiti tiesiog juo seka”.
,»<...> Ir nesvarbu, kad tu savo darby turi, bet jis kazkaip sugeba jtikinti ir viskas, viska dedi i Song ir tau nesvarbu,
ar po darbo pasiliksi padaryti ir padarysi”...
,,<...> gebantis itikinti darbuotojus, kodél reikia daryti taip, o ne kitaip”.
Vizijos ,»<...> jis turéty matyti vizija, kad i§ mano gery darbuotojy, kazkokie geri darbai iSplauks ir i§ skyriaus. <...> Jis
matymas turéty buti izvelgiantis ateit]”.
,»<...>. Jisai turi savo krypti <..>".
Tikslo ,»<...>. Jei tu Zinai tiksla, pasakei viena karta ir nesimétyti. Jeigu jau eini tiesiai, arba pasuki i deSing, tai taip ir
siekimas daryk. Tada toks pastebéjimas biina”.
Orientacijai | ,,<..>> nes turi biiti svarbus rezultatas”.
rezultata ,Pagrindinis tikslas yra rezultatas ir nesvarbu, kokiais blidais prie to prieisime, nes dalis vadovy dirba dél proceso, o

kiti vadovai dél rezultato. Tai man asmeni$kai priimtinesnis yra rezultatas, nesvarbu, kaip tu prieisi prie to rezultato,
bet svarbu, kad biity tai, ko mes sieckéme”.

Komunikacija

,»<...> biity gebantis bendrauti”.

Tolerancija <...>svarbu geram vadovui suvokti, kad tu kartais esi ir neteisus”.

kitokiai ,»<...> nebijoty pripazinti ir savo nezinojimo”.

nuomonei ,» Bet lyderio savybé yra ir nebijoti atrodyti, kad a§ nezinau. Svarbu pripazinti”
,, Darbuotojas kai kur gali daug daugiau zinoti negu vadovas. Na techninius dalykus, naujoves, ar sakykim, jeigu
jam funkciju tokiu néra, kaip pavyzdys dokumenty rengimo yra viena instrukcija, ten ji derint yra kita”.

Pavyzdys, »Pavyzdys”.

autoritetas . <...> geras vadovas savo darbuotojams turi biiti, kaip sakant ir tétis, ir mama. Ir dar tuo, kuo nori, is taves, kad tu

kitiems biitum <...>”.

,, Biti pavyzdys realiais darbais”.
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,» Vadovas savo pavyzdziu turi rodyti, ka reikia ir kaip reikia daryti”.

,, Turi biiti kaip pavyzdys visur”.

»Pavyzdys ir elgesiu, ir i§vaizda, nes tai svarbu”.,,Vadovas turi biti, visy pirma, autoritetas”.

»<...> jei vadovauji kolektyvui, tai turi buti autoritetas. Tai tas autoritetas ir yra lyderystés dalis, lyderystei
autoritetas priklauso”.

LIS turi turéti autoritetq. Jeigu mes turésime autoritetq vadova, tai mes ji gerbsime, jo darbai bus mums kaip
pavyzdys ir jeigu jis bus priimtinas daugumai, tai, a§ manau, jis bus geras vadovas”.

,, kas turi buiti vadovas? Vadovas turi biiti autoritetas”.

,.Cia ir yra vadovo autoritetas, jeigu jis uz komanda atsako, tai ir komandos akyse jis pakyla kaip autoritetas. Bet
jeigu tu nuraSysi ant darbuotojy, va tas ta padaré, a$ nekaltas, tai”...

,Kiekvienas darbuotojas tikisi, kad tavo vadovas yra uz tave gudresnis, protingesnis ir taip toliau <...>.”

NovatoriSkas | ,,NovatoriSkas... Tai Siuolaikiskas, neuzsistovéjes, degantis nauju dalyky taikymu”.

elgesys ,Novatoriskas vadovas turi uzdegti, biiti azartiskas <...>”

,.Zingeidus, viskuo besidomintis, i§manus”.

,»<...> man novatoriskas asocijuojasi su Siuolaikiniu, iSmananciu $iuolaikines technologijas ir bandanciu jas taikyti
savo darbe”.
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17 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo uZtikrinant veiklos atsakomybeg ir atskaitomybe. Vidurinio lygio vadovy poZiiiris.

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Atsakomybe/ | Valstybés tarnautoju | V1 ,,Valstybés tarnautojams kasmet yra nustatomos tam tikros uzduotys ir mety pabaigoje yra vertinama: tos uzduotys atliktos,
atskaitomybeg | vertinimas neatliktos. Bei yra tai, kaip ir ju veiklos vertinimas, ju darbo kokybés vertinimas ir tai galima stebéti. <...> Atsakomybé kokia
lemiantys yra, kaip jau ir mingjau, per vertinimus”.
veiksniai Reglamentavimas V7 ,Pirmiausia, tai noréCiau pazyméti, kad valstybés tarnautojo veikla yra ganétinai aiskiai ir tiksliai reglamentuota, t. y. miisu
pareigybés apraSyme, | veikla reglamentuoja atitinkami teisés aktai, kaip ir kity darbuotojy - pareigybés apraSymai, institucijoje priimtos tvarkos,
ir kt. dokumentuose nuostatai ir pan. <...>. <...> uztikrinti atsakomybe ir atskaitomybe yra Siek tiek lengviau, nes ji aiSkiai apibrézta kiekvieno
tarnautojo pareigybés apraSyme”.
V3 ,<..> pirmiausiai yra pareigybinés instrukcijos, pagal kurias visi skyriaus darbuotojai pirmiausiai atsiskaito man, kaip
skyriaus vadovui”.
V4 | Visada vadovaujuosi, kad veikla biity vykdoma pagal pareigybiy aprasymuose nurodyty funkcijy vykdyma, skyriaus,
savivaldybés priimtus sprendimus ir jsakymus”.
V6 ,,Pirmiausiai norint pakalbéti apie atsakomybe, tai kadangi jie visi yra valstybés tarnautojai, tai jie turi pareigybés apraSymus,
turi pareigybés pasiskirstymus ir tai yra formali atsakomybés dalis. <...>Lygiai tas pats yra ir atskaitomyb¢, kadangi jiems dalis
formaliy atsiskaitomy dalyky, uz ka jie neSa atsakomybe, yra irasyti pareigybiniuos nuostatuose. <...>”.
V5 ,, <..> atskaitomybei taip, atskaitingi jie man yra pagal pareigybes. Esminis dalykas, kad darbuotojas atéjes i skyriy turi
Zinoti misy veiklos sritis, pareigybe savo turi labai gerai zinoti. Cia yra dokumentas, kuris priduoda esme tam darbui, ta¢iau prie
ty visy dokumenty yra ir kiti dalykai <....>”.
Zmoniy skai¢ius | V6 ,,Norint kalbéti apie atsakomybe ir atskaitomybg priklauso nuo to, kiek tame skyriuje Zmoniy”.
skyriuje
Kontrolé V7 ,<..> Siekiant iSvengti netinkamos veiklos, funkcijy atlikimo, periodiskai kontroliuoju vykdomas funkcijas”.
Zodiniai susitarimai V6 ,,<...> o neformali dalis, mano nuomone, yra zodiniai susitarimai. I$ tikryju susitarimas yra Sitoks, kad yra pareigybé ir uz tai
atsako ir vykdo, ten kur reikia mano pritarimo, patarimo ar susitarimy bendry, mes tariamés.
Lyderio Asmeninis pavyzdys V2 ,Visada vadovaujuosi tokiu principu, tokia patarlé yra: ,Kaip Sauksi, taip ir atsilieps”. Kaip nori, kad skyrius su tavimi
elgesys, elgtysi, pirmiausiai tu turi su Zmonémis elgtis. Jeigu pats dirbsi atsakingai, saziningai, turbiit kaip atsaka gausi ir Zmoniy
padedantis sqZininga darbg ir ju atsakomybe”.
uztikrinti Aiskiai suformuluotos | V6 ,Ir jeigu yra uzduotis suformuota aiSkiai, suprantamai, tai jie uz ta savo darbo bara ir atsako”.
atsakomybg ir | uzduotys V4 , Visada nurodau, kokio darbo i§ ju tikiuosi. Pasakau, kq jie turi atlikti, apibréziu uzduoti. Todél po atliktos veiklos, prasau ju
atskaitomybg man atsiskaityti, nes uZz ta veikla jie atsako”.

V4 ,Kai suformuluoju aiskias uzduotis, <...> uz atlickama veikla reikalauju darbuotojy atskaitomybés”.

Aiskiai apibrézti
terminai uzduociai

V3 ,,Pries§ pateikiant uzduotj yra pateikiami terminai, kurie numatyti rastvedybos taisyklése, per kiek laiko mes turime atsakyti {
pirmojo svarbumo klausimus, | ne pirmojo svarbumo. O Siaip, aiSku, mes stengiamés kuo greiciau, kad tie terminai nebuty iki
paskutinés dienos, kadangi kolektyvas jau dirbame ne pirmi metai, susidirb¢ esame, tai stengiamés gave uzduoti i§ karto kiek
imanoma ja greiciau atlikti”.

V4, <..>, kai nurodau ir skiriu terminus, uz atlickama veikla reikalauju darbuotojy atskaitomybés”.

Vertinimo
nu matym as

kriterijy

V3 ,,.Darbuotojai i$ karto zino savo vertinimo kriterijus, uz ka jie yra atsakingi <...>”.
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Atskaitomybés

V5 ,, <.>, Taciau, kaip sakiau, a§ sudarau galimybes, ne tai, kad Zmogy priver¢iu padaryti, bet jis tai turi samoningai i§ savo

ugdymas patirties, i§ savo darbo, i§ savo suvokimo, to daikto turi padaryti tai, kas jam yra esminio. Tai lyg atsakomybés ugdymas”.
V4 , Tikriausiai, kai reikalauji atskaitomybés, atsakomybé atsiranda savaime. Reikalaujant vieno, ugdai kitg”.

Vadovo Lyderio atsakomybé | V1 ,<..>, o a$ jau prie§ administracijos vadova esu atsakingas uz visus ir visi padaryti ar nepadaryti dalykai tai kraunasi ant
vaidmuo uz save ir kitus vedéjo atsakomybés”.

prisiimant / V2 ,Jei skyriuje darbuotojai privélé klaidy, tai negaliu nusiSalinti, nes esu skyriaus vadovas ir privalau viska Zinoti, tai, be abejo,
ugdant turiu prisiimti atsakomybe ir paskui grize¢s spresti, Ziaréti, kaip pataisyti. O visokiy ty situacijy yra. Be abejo, kartais tenka
atsakomybg ir prisiimti kaltg pries valdzia, kad kazkas kazka ten ne taip pasiziiiréjo, ne tuo kampu, kad ne taip ivertinome. <...> perziiirésime,
atskaitomybg padarysime, ivertinsime. Galy gale toki darba dirbame, kai kas diena atsiranda dar papildomy visokiy situacijy ir keiciasi ta

situacija. Viena dieng vienaip biina, kita kitaip, bet kad kaltinti zmogy... Sakykim mano darbuotojas, skyriaus darbuotojas padaré
taip ir taip, o a$ Cia nieko déta, taip néra”.

V3 ,<..>, o a$ jau uz viso skyriaus nepadarytus ir padarytus darbus prisiimu jau atsiskaitant prie§ administracijos direktore,
kadangi esame pavaldiis administracijos direktorei ir, aiSku, prie§ visuomeng jau atsiskaitau kaip skyriaus vadovas uz visus
skyriaus darbuotojus”

V4 Uz skyriuje atliekama veikla prie§ administracija, kaip skyriaus vadovas atsakau as”.

V5 ,,<...>, bet pasitaikius zmogisky klaidy, a§ prie§ administracija prisiimu atsakomybe <...>”.

V6 ,,Bet jeigu yra tokie darbai, kada mes dirbame visi kartu, tai, savaime aisku, tada atsako jau vadovas”.

Skatinimas  prisiimti | V2 ,,Visada stengiuos, motyvuoju skyriaus darbuotojus prisiimti atsakomybe uz atlickama veikla, bet, reikalui esant, uzstoju juos
atsakomybg auksciau”.

V4 ,<..>, taCiau, manau, kad ir darbuotojai turi buti skatinami prisiimti atsakomybg”.

V5 ,,<...> a$ skatinu to imtis ir darbuotojus”.
Kiekvienas prisiima | V3 ,<...> atsakomybe tai kiekvienas prisiima uZ savo atlikta darba”.

atsakomybe uz save

V7 ,,Manau, kad pirmiausiai prisiimti atsakomybe uz atlieckama (netinkamai atliekama) veikla turéty pats darbuotojas”.

V2. ,Be abejo, atsakomybé turi biiti kaip ir kiekviename darbe ir atsakyti kiekvienas turi uz savo padaryta darba ir nemanau, kad
tokie principai, kad ,,Cia mes kolektyviai, ia ne as, &ia kitas™..... Kiekvienas turi prisiimti”.

V5 ,, Atsakomybé yra tai, ka kiekvienas privalo daryti, ir gerai turi atlikti, tai yra valstybés tanyboje labai svarbu”

Poskyrio
atsakomybé

vedéjo

V1 ,,Be abejo, uz visy darbuotojy ta padaryta, nepadaryta rezultata atsako poskyriy vedéjas man”.
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18 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo, formuojantis etiSka skyriaus, institucijos klimatg. Vidurinio lygio vadovy poZiiris.

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo EtisSkas elgesys prisideda | V1 ,Manau, kad tikrai prisideda”.
pozitris prie etisko klimato, | V3 ,,Etiskas klimatas, savaime suprantama, kad itakoja. Jei skyriaus vadovas bus tikrai nurodantis ir sukels itampa skyriuje,

etiSko klimato
ir

motyvavimo siekti geresniy
rezultaty

automati$kai darbo efektyvumas bus smukes, nes bet kokiu atveju, kai dirbi jtampoje, tu negali susikoncentruoti i darba, 0
galvoji, ka pasakys vadovas”.

motyvavimo V5 , Etiska kultiira tikrai prisideda ir prie geresniy rezultaty’.

siekti Tiesiogiai etiska kultira | V7 ,Nemanau, kad etiska kultiira prisideda prie darbuotojy motyvavimo siekti geresniy rezultaty. Negaliu neigti, kad etiska
geresniy motyvavimui siekti geresniy | kultiira nedaro itakos darbuotojui - ji gali priversti elgtis i$ dalies kitaip nei jam {prasta, bet tik netiesiogiai daryti jam itaka ir
rezultaty rezultaty jtakos neturi itaka jo darbo rezultatams”

aspektu

Lyderio Bendravimas/ komunikacija | V2 ,Didziausia miisy stiprybé gal bendravimas, gebéjimas suprasti. Tas bendravimas turbat”.

elgesys, V4 , Man svarbus yra bendravimas”.

kuriantis V5 ,,<..> taip, mano skyriaus Zzmonés ateina, kalba, tariamés, pradaro duris, jeina, matau, kad yra problema - sprendziame,
skyriaus, kalbamés, as uZeinu pas juos, aptariame, pasiSnekame”.

institucijos V6 ,,Pats pagrindinis dalykas yra kalbétis ir jsiklausyti”.

klimata V7 ,,<.>Ir esmé yra tokia, kad sédim, $nekam”.

Neoficialus bendravimas

V1 ,Mes bendraujame su skyriaus darbuotojais kartais ir draugiskoje aplinkoje, nesame tiek oficialiis vadovai, kad kreiptis
“JUS” ar vien oficialiis susirasinéjimai. Tai tikrai padeda operatyvumui ir greitesniam sprendimo priémimui ir kity uzduociy
vykdymui”.

Pagalba darbuotojams

V2 ,, <..> Ir darbuotojai visada pas mane gali ateiti kreiptis pagalbos, patarimo. Durys, kaip matote, visada yra atviros, néra
uzdarytos”.

Apkalby netoleravimas V4 , Dar svarbu neapkalbéti kity, tai tikrai neetiska. Pati to nedarau ir netoleruoju taip besielgianciy kity”.
Padéka V5 ,,<...>. O uz kasdieninius darbus tikrai negailiu ir padékos <...>”.
V3 ,,Visada pasidziaugiu uz rezultatus, uz atliktus darbus, visada aptariame juos ir natiiralu, kad ir padékoju”.
Darbuotoju  pastebéjimas, | V1 ,Kad skyriaus viduje problemy néra, tai, manau, kad svarbus darbuotojuy paskatinimas kiekviena diena, atlikus gera

paskatinimas

uzduoti ar dar ka nors ir laiku pastebéti, iskelti { vieSuma, pasakyti garsiau, tai motyvuoja Zzmones”.

V 4, Manau, kad darbuotojai tikrai bus labiau motyvuoti ir dar labiau stengsis, jei uz atlickama veikla jie bus paskatinami. Jei
iSkilus neaiSkumui nebijos kreiptis pagalbos, nes Zinos, kad jie jos sulauks; jei jy atlickama veikla bus pastebéta ir uz tai jie
bus pagiriami... Tai motyvuoja”....

V6 ,,Ir noras yra, kad kiekvienas darbuotojas su savo visais privalumais ir trikumais biity pastebétas, jvertintas ir suprastas,
nes mes visi skirtingi”.

Empatiskumas

V3 ,,<..> Tas zmogiSkas santykis, supratimas vienas kito, tikrai prisideda prie etisko klimato”.
V5 ,,Svarbu atrasti santyki su darbuotojais. Cia kaip ir Seimoje. Jausti ir suprasti juos”.
V6 ,.<...>ir priimti Zmogy toks, koks jis ir yra. Suprasti jo dZiaugsma ir skausma”.

Situacijos i$siaiskinimas

V6 ,,Jeigu susibarame, tai nejsidedame barnio i $irdj, bet i§siaiSkiname ¢ia ir dabar”.
V3 |, Tikras lyderis privalo iSklausyti darbuotoja, padéti jam issiaiskinti iskilusius klausimus”.
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Nepiktnaudziavimas
uzkraunant darbuotojus
papildomais darbais

V5 ,,<..> Aisku, nepiktnaudziauju tuo, nes tai yra Zmogaus asmeninis laikas”.

Pasitikéjimas darbuotojais

V5 ,<..> tada man nereikia kontroliuoti, nes zinau, kad jie atsakingi Zmonés, subrende, yra darbo ir jie padaro viska.
Pasitikiu as jais”.
V6 ,Pasitikéjimas, tai taip pat svarbu”.

Veiklos planavimas drauge

V5 ,Biina, mes turime tokius suéjimus, ketvirtadieni ar penktadieni kartais, susitinkame ir apsitariame. Ypac prie$
didZivosius darbus, nes miisy darbai yra ne tik savivaldybéje, mes ir rajone turime labai daug darby ir vaZiuodami ar {
kazkokius renginius, ka taip pat mes darome. Mes susédame, apsitariame, susidéliojame, pasiskirstome”.

V6 ,,Esmé yra tokia, jeigu gavus uzduoti, kuriag gauname i§ administracijos direktorés, ar aplamai uzduoti turim, jeigu mes,
susédg prie Sito apvalaus stalo, mes i$sisprendziame taikiai, susitariame etiSkai, graziai, kiekvienam pasirenkant ta sritj, kuri
jam patinka, tai jis jauciasi pamalonintas ir suprastas”.

Veiklos skaidrumas

V4 _Jei kas darbuotojui ar man yra neaisku, visada raginu ir stengiuosi i$sakyti, kad biity viskas sprendziama vietoje, kad
nebiity paskui, kad kazka suzinai. Taip neturéty buti”.

V5 ,Mes stengiamés iSsiaiskinti ir zmonéms paaiskinti, kodél mes taip darome, dél ko darome ir kas leidzia istatymiSkai
daryti ,<...>.Visada stengiuosi zmones jvertinti ir visada pasikvie¢iu ir paaiskinu, kodél ir kaip vertinu, nes tai yra zmogui
svarbu”.

Motyvacija per valstybés
tarnautojo vertinimus

V3 ,, <..> a$§ manau, kad tas motyvavimas yra ir toks, na sakykim, kad gal ir Ziauriai pasakysiu, materialistiSkai, bet mety
gale, kity pradzioje yra valstybés tarnautojy vertinimas. Ir jeigu visa laika darbuotojai atlieka savo darba gerai per visus
metus, ar atliecka daugiau nei jo pareigybése numatyta, natiiraliai, kaip skyriaus vadovas, teikiu vertinimo komisijai kaip
skatinima. Tada arba keliama kategorija arba suteikiama kategoriné klasé. Tai irgi didelé motyvacija yra Zzmogui”.

V5 ,,0 taip motyvacija, taip turi bati, jauni zmongés turi turéti galimybe ir daugiau uzdirbti, jie tam skiria daug démesio ir
mokosi ir kvalifikacija kelia, ir domisi, skaito jvairius jstatymus ir per vertinima, per pagyrima, ir per piniging iSraiska jie Sitai
gauna. Ir manau, kad mano darbuotojai visi yra paskatinti ir perspektyvoje matau, kad jie pasieks geresniy rezultaty, ten
kvalifikacines klases gaus aukstesnes”.

Tolerancija
pozilriams

priesingiems

V3 ,Ir jeigu yra kazkoks darbas ir mes gerbiame vienas kita ir vienas kito nuomong iSsakyta, tai, manau, kad irgi etiSkam
klimatui prisideda”.
V4 , Turi biiti ta pagarba. Pagarba kolegai, jo darbui, jo i§sakytai nuomonei. Tai labai svarbu”.

Zmogiskosios savybés

V2 ,Pas mus praktiSkai ateina zmonés su bédomis ir daugiau juos pacius reikia guosti. Toms darbuotojoms, tiesiogiai
dirban¢iomis su Zmonémis, kartais tenka iSklausyti ir labai nemaloniy, nepelnyty priekaisty: ,,JUs ¢ia valdininkai, visaip”...
Matau, kad jos pacios yra jsiskauding, kad perzengta ta riba ir dar kazka joms sakyti, tai i§ mano pusés tikrai biity neetiska.
Tiesiog stengiesi nuraminti, rasti kazkoki sprendimo bida, bendravimo buida, kad tiesiog viena kita palaikyty, suprasty,
paguosty, atjausty”.

V5 ,,AS, pavyzdziui, matau gerai Siandien Zzmogui ar ne, tada paklausiu, ar tau gerai, ar ne, gal tu nori iSeiti pasivaikscioti ir
taip kartais reikia pasakyti, kai Zmogus kartais astuonias valandas sédi prie kompiuterio ir jau nieko nezino. Sakau, gal
atsistok, iSeik { gatve, juk grazus oras, nieko neatsitiks kelias minutes. Reikia zmogy matyti. Kai Zzmonés Japonijoje dirbdavo
prie konvejerio 12 val. ir matydavo darbuotojas, kad kuris susinervings, tai sakydavo, eik tu ten pasédék, nes jis padarys
broka tuo laiku. Lygiai tas pats ¢ia. Jo mintys ne ten, ne i darba, tai $ita reikia pastebéti zmoguje ir ji suprasti”.

NerasSytiniai
susitarimai

Informavimas dél
nuotaikos

blogos

V3 ,,Pas mus darbe yra tokios nerasytos taisyklés, kurios tikrai prisideda prie bendro klimato kiirimo, jau seniai mes esame
susitarg, jei ateini | darba ir man Siandien néra nuotaikos, mes pirmiausiai Siandien ka pasakome: ,,Kad man Siandien néra
nuotaikos ir nepykit, jeigu a§ kazka galiu pasakyti ir ne taip”. Ir tas labai padeda i§ tikryjy, nes mes tada zinime, kad ne a$
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pasakiau, ne dél kazkokio mano sprendimo tas zmogus neturi nuotaikos, o paprasciausiai §iandien jam tokia diena. Ir tai labai
padeda nesudaryti jtampos kolektyve, vienas dalykas. Ir antras dalykas, tai kartais padeda ir tam zmogui padéti i$spresti savo
problemas, asmenines. O jei asmeninés problemos yra i§sprestos ir darbe tas klimatas biina daug geresnis”.

Susitarimai  tik  skyriaus

viduje

V5 ,<..> Kas yra kalbama ir daroma skyriuje, neturéty iSeiti | vieSuma, §ita primenu, kad tai yra, kas pasakoma tarpusavyje
taip pat yra miisy bendras susitarimas, ir kiek zinau, tai miisy Zzmonés taip yra priéme”.

Etisko elgesio
griztamasis
rySys

Kulttringas elgesys

V2 ,Bet jeigu mes vienas su kitu kultliringai elgsimés, kultiiringai bendrausime, mes taip pat bendrausime kulttiringai ir su
klientais”.

Darbuotojai ivertina vadova

V1 ,,Gera, kai ir darbuotojy esi vertinamas. Stai atsakas ant stalo stovi. Cia atsakas. Darbuotojai jvertinimui sitilé mane {
valstybés tarnautojo apdovanojimus. Patys darbuotojai mane iskélé biinant atostogose. Tai yra didziausias man jvertinimas”.

Darbuotojai  noriai
papildomas funkcijas

atlieka

V5 ,Mes neapsiribojame tik skyriaus darbais, pas mus tokie visuomeniski Zzmonés visi dirba, mes gal i$siugdém taip, kad
Salia visy pagrindiniy darby mes padarome daug ir ivairiy papildomy darby. Aktyviai dalyvaujame Sventése, talkiname
savivaldybéje visur, ten koki vieSinimo darba ar ten stendai, nors, atrodo, toks niekalas, tai mes imame ir patys viska ten
tvarkome, nieckam neliepiant ir labai dziaugiuosi, kada darbuotojai ateina ir sako, as galiu dar ir ta, galiu dar ir t3”.
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19 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo uztikrinant institucijos skaidruma. Vidurinio lygio vadovy poZiiiris.

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Lyderio Informacijos perteikimas V4 ,Su visa informacija, kuriag gaunu vadovy pasitarime, supazindinu savo skyriaus darbuotojus. Esant poreikiui, kavos
elgesys, pertraukéliy metu detaliau dar karta perteikiama visa informacija”.
uztikrinantis V6 ,Istaigy vadovai renkasi kiekvieng ménesi ir su jais mes Snekame. Supazindinu juos su naujausia informacija”.
institucijos Atvirumas V6 ,Jeigu zmogus atéjo klausti, jam riipi, tai mes sédame ir aiSkinamés ir tiesiai $viesiai yra pasakoma. <...> Tai va, jeigu
skaidruma mes jiems nesakysim kuo skyrius gyvena, ar geras Zinias ar blogas Zinias, visaip biina, na sakykim, praneSdami, kad artéja
patikra, kuria nickas nesidziaugia, mes pasakome, ka zifirésime. Esmé yra tame, kad atvirai. Kartais biina labai sunku
pasakyti, bet jie zino. Ir Sitie dalykai leidzia prevenciskai uzkirsti kelia visiems nebtitiems dalykams”.
V3 ,,Visada informuoju apie tokia situacija, kokia ji yra, atvirai, be jokiy ten... Turi buti viskas atvira”.
V5 ,, <..> Zmogui visada reikia aikinti, kodél ir taip toliau. Ir jeigu jis negali padaryti, jis ateina ir pasako, kad a3 negaliu to
padaryti arba a$ Siandien nepadarysiu, rytoj padarysiu. Nes biina visokiy zmogiSkyjy faktoriy <...>. Svarbu, kad biitu atvirai”.
Veiklos aptarimas V3 ,Kiekvienas darbas, na, beveik kiekvienas darbas, yra aptariamas ir priimama bendra nuomoné”.
V5 ,,Savo veikla per aptarimus, per bendravimg atskleidziame, todél esame skaidriis™.
V6 ,,Tai yra misy kas savaitiniai pasitarimai, mes kas savait¢ susédame ir pasiSnekame, kas kam skauda, kas kokio darbo
turi, ka turétuméme mes Zinoti visi likg apie jo darbus, kuri jis daro”.
Kontrolé V7 ,,<..> Savo, kaip vadovo, atzvilgiu tiesiogiai vykdau jos prieZiiira ir kontrolg”.
Skaidrumui Etapais atliekama veikla V2 ,,,,Tas skaidrumas miisy darbe daug susijgs su pinigais, praktiskai tai atéjus dirbti pasidaréme tokia sistema. Tiesiog, kad
didinti automatiskai vienas kita kontroliuotuméme. Ne tai, kad automati$kai, bet jeigu seniinijos darbuotojas atne$a byla ar
bitinos kazkokius dokumentus, miisy darbuotojai dar karta ne tai, kad patikrina, bet ivertina ir yra paskirta pavaduotoja, kuri priima
salygos, sprendimus. Tai automatiSkai tas darbo skaidrumas ir eina vienas po kito <...> Viskas yra perzitrima ir néra, kad a§ pats

kurias sudaro
lyderis

priémiau, pats pasirasiau ten pavedima kazkoki. Yra tam tikri etapai, kaip pasidaryti ir, manau, tas gan pasitvirtino ir
pasizitiréjus | praktika kity rajony, man atrodo, kad Sita miisy praktika i$ tikryju yra gera”.

VieSumas V3 ,Kad veikla biity skaidri mums néra labai sudétinga uztikrinti, na kadangi mes $iai dienai sédime viename kabinete, mes
matome kiekvienas savo veikla”.
V7 ,,Geriausia priemoné skaidrumui yra vieSumas”.

Zinojimas kas ir kodél | V3, Tai kas lietia skaidruma, sakykim skyriuje, tai néra jokiy paslapéiy, mes Zinome kiekvienas kito veikla”.

daroma (darbuotojuy | V4 ,,Stengiuosi, kad kas atliekama skyriuje, nebiity laikoma paslaptyje nuo darbuotojy. <...> Manau, kad misy atlieckama

informavimas)

veikla skaidri, nes niekas neslepiama. Visi zinome, ka darome ir kodél”.

V6 ,,AS laikausi tokio principo ir visiems savo darbuotojams sakau ir mano istaigy vadovai zino Sita dalyka, mes stengiamés,
kad, jeigu pradedame veikla, ir nesvarbu, kad tas zmogus joje nedalyvauja, bet jis turi zinoti, kad ta veikla vyksta. Jeigu mes
darome rengini, tai a$ turiu vieng uzduoti, tai sakykim, visi turi zinoti, kaip a$ ta uzduoti zadu ivykdyti. Tarkim, yra misy
didieji renginiai, rudens konferencijos, tai jeigu mes su pavaduotoju rengiame prane§ima, tai jie visi zino, kg mes tame
praneSime $nekésime, jeigu kuris atsako uz sale, tai visi likusieji zino, kad tada, tuo metu, tas ir tas bus daroma. Ta prasme,
kad kiekvienas zinoty, kas kada vyksta, ir reikalui esant galéty savo kolega pakeisti”.

Veikla, zinoma visuomenei

V5 ,,Skaidrumo ir atvirumo miisy veikloje yra daug, nes visuomené zino apie musy skyriaus darbus".
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Zinojimas, kur darbuotojai | V6 ,Dar vienas su mano asmeniu susijes dalykas, kad visiskai man nebaisu specialistei pasakyti, kur ir kada a§ biinu darbo
yra metu. Jeigu a$ i§¢jau | savivaldybe, a§ pasakau: nuo tada iki tada a$ iSeinu. Jus man galite skambinti. Galy gale, ir specialistai
zino, kad nebiitinai man turi pasisakyti. Sekretor¢ turi zinoti, kur specialistai yra i$éj¢. Tiesiog mes Zinome, kur zmogus yra
i8¢jes ir kur kada jisai bus”.
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20 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo inicijuojant, jgyvendinant poky¢ius. Vidurinio lygio vadovy poZziiiris.

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo pozitiris | Teigiamas pozitris V2 ,Negaliu sédéti vienoje vietoje. <...> Kai neturi kazkokios tai veiklos, kuri uzveda, tai jauciuosi negerai <...>. Labai
1 pokycius mégstu projekting veikla, projektus. Aisku, igyvendinti sunkiau, bet turi kazka daryti, pertvarkas. Man $itie dalykai labai

patinka ir as uz tuos”.

V4 , Mano poziiris | pokycius yra teigiamas. Jie turi bati ir yra neiSvengiami, jei sickiame efektingiau kazka pasiekti”.

V5 ,,Gyvenimas tikrai nesustoj¢s yra ir nesustos, nes, visy pirma, yra karty kaita, tas yra natiralu. Todél poky¢iai turi biiti”.
V7 ,,AS kaip vadovas poky¢iy nebijau, juos skatinu ir jiems pritariu, bet jie turi biiti logiski, motyvuoti”.

V1 ,, [ poky¢ius a§ Zidiriu labai teigiamai. <..> Siaip tai neleidZia mums uZsniisti su naujom technologijom, nes viskas
genasi i$ paskos, pavéluosi kazka, kazko nespési... Ateina naujos sistemos architekttiroje, leidimuose info statyba yra tokia
programa, dirbame su ja, o ji kei€iasi per metus keleta karty. Turi spéti”.

Nerimas dél pokycio V6 ,,Pokyciai kai ateina, galvoji, kaip su jais susitvarkysi.Bet imi ir darai. Tik ta pradzia tokia”.
Lyderio Motyvavimas V7 ,Esant pasiprieSinimui stengiuosi darbuotoja motyvuoti, t.y. paaiskinu, kad uzduotis bet kokiu atveju turéty buti atlikta,
vaidmuo, nurodau, kad jis geba ta uzduoti atlikt*.
skatinantis V1 ,Tada imi ir stengiesi juos kazkaip motyvuoti. Ta motyvacija ir yra valstybés tarnautojuy vertinimuose. AS kaip skyriaus
darbuotojus vedéjas dalyvauju tame vertinime ir matau Zzmogaus atsidavima. Mes vertindami zitirime { ne tik { uzduoc¢iy vykdyma, bet
imtis poky¢iy aplamai { specialista, kokia yra jo kvalifikacija, jo iniciatyva, ka jis naujo daro, koks yra jo bendravimo lygis. Ta gali

iSreiksti oficialiai karta metuose arba ne karta metuose, kai gali biiti neeiliniai valstybés tarnautoju vertinimai. Todél as
galéCiau teigti, kad tas jvertinimas motyvuoja, tai viena i§ pagrindiniy priezas¢iy siekti ty naujoviy, nes jis zino, kad mety
pabaigoje ir toj srity bus jvertinamas”.

V6 ,,Ir jeigu susiduriame su rimtesniu pokyciu, tai kolegoms sakau, dabar pagalvokim ne ko nedaryti, bet kaip i$sisukti i$
tos situacijos, nes atmetimas yra pats papraséiausias dalykas. Sakau, motyvuoju juos geriau daryti tai, ka mes galime
padaryti gerai, kad ta dalyka jveiktumém”.

Asmeninis pavyzdys V2 ,, <..>ir tik savo pavyzdziu galiu parodyti, kad to pokyc€io mums reikia, kad nuo jo bus geriau visiems. Einu, darau. Jie
mato tai <...>”.

V1 ,Pats ieskau, domiuosi naujovémis, ziliriu, kas ¢ia tikty misy skyriui pritaikyti. Manau, kad tas teigiamas pozitirio i
poky¢ius pavyzdys itraukia ir kitus <...>”.
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[tikinimas
naudingumu

poky¢io

V2 ,<..> Tai $neki, aiskini ta naudinguma viena karta i§ tolo. Antra karta jau Zinai, kaip $neketi, ir kita, tre¢ia... Zmogus po
biski viska priima, jvertina ir supranta, kad tai bus geriau ir tai reikalinga, tada jis pats ateina su savo mintimis, vizijomis,
kaip ka daryti”.

V6 ,,0 Siaip tai tikrai stengiuosi ta dalyka daryti tik itikinimu. [tikinimo galia juos itikinu. Biina dalyky, kai $viesiai tiesiai
pasakau, mieli kolegos, yra taip kaip yra, bet $ita darba mes turime padaryti, nes, jeigu mes jo nepadarysime, tai ne mums
bus blogai, bet visam rajonui. Yra tokiy darby, beprasmio duomeny rinkimo statistiniy ataskaity. Matai, kad jis nieko
neduos, o kazkam reikia tokiy duomeny”.

V3 ,,<...> tada bandai kazkaip itikinti, irodyti, kuo tas pokytis bus naudingas”.

V4 , Stengiuosi parodyti, itikinti, kad a$ to nebijau, tada sitilau, kad ir kiti pabandyty, tuo naudotysi”.

Prievartos netaikymas

V5 ,Jeigu jis priestarauja, sako negaliu, tai galbiit prievartos ir nereikia. Arba pats padarai, sakai, gerai, a§ padarysiu, palik
<.>”.

V6 ,,<..> jeigu matau, kad visai zmoném yra diskomfortas, tai pirminiame periode paprastai pasiimu pati, kol jie apsyla, o
kai jau apsyla, tada pasirodo, kad ir jie nebijo to pokycio”.

Lyderio Susipazinimas pirmam | V6 jeigu tie poky¢€iai, kuriuos a§ nujauciu ir Zinau, kad jie ateis, tai yra apsiltinimo periodas kabutése. Méginu pati
vaidmuo su artéjanciais pokyciais | pasidométi, pati pasizitréti”.
igyvendinant Dalyvavimas kartu | V5 ,Mes labai daug dirbame su projektais, tai yra nauji potyriai, nes projekty rengimas, dokumentacijos analizés. Ir mes
poky¢ius poky¢iu jgyvendinime | turéjome visa tai kartu su darbuotojais iSmokti <...> ir tie Zmonés, kurie perspektyvoje dirbs, taip pat po truputi mokosi.
su komanda <...>. Todél a$ kaip vadovas mokausi, dalyvauju kartu su jais”.
V1 ,,0 igyvendinant poky¢ius, diegiant naujoves visada kartu su darbuotojais tame dalyvauju. Domiuosi pats, neprimetu
jiems, pats tame dalyvauju”.
Poky¢iy eigos aptarimas | V4 ,, Kai mums administracija paskiria uzduoti, su skyriaus darbuotojais apkalbame, tariamés kaip darysime, kiekvienas
i8sako savo nuomone <...>”.
V6 ,Jei jie uzgritina netikétai, tai vél sédame ir galvojame, ka galime daryti, tariamés”.
Uzduoties, susijusios su | V7 ,,Skiriant uzduoti darbuotojui, kurios jis niekada neatliko, ir kuri néra tiesiogiai susijusi su jo kompetencija, pirmiausiai,
poky¢io igyvendinimu, | a$ aiskiai iSdéstau uzduoti, ko siekiama ja ir, jeigu reikia, net nurodau, kaip galima biity pasiekti reikiama rezultata, kaip ja
aiSkinimas,  laukiamy | tinkamai ivykdyti”.
rezultaty aptarimas
Veiklos pasiskirstymas, | V4 ,<...> ir pasiskirste veiklomis tai jgyvendiname”.
leidziant pasireiksti V5 ,Ir visada stengiesi tam zmogui priskirti tai, ka jis galéty padaryti, kasas jam artimiausia”.
darbuotojy saviraiskai
Darbuotojy V1 ,,Aisku, dar gali biiti kasdieningje veikloje kazkokios pastabos, pastebéjimai, pagyrimai”.
pastebéjimas, pagyrimas | V3 ,,Zinant, kad jiems yra ir taip sunkds tie nauji dalykai, stengiuosi pastebéti ju indélj { bendra veikla, pagiriu juos”.
V4 , Matau, pastebiu ju veikla. Kartu dziaugiuosi, kai jiems sekasi, paskatinu, pagiriu juos”.
Komunikacija V5 ,,Su kiekvienu Zmogumi reikia diskutuoti, kalbéti. Labai svarbu kalbéjimas ir supratimas”.
V3 ,,Be to bendravimo... Be jo tikrai poky¢iai ir inovacijos yra sudétingai jgyvendinami. Kalbétis reikia”.
Lyderio Pagalbos teikimas V6 ,, <..> matau, kam sekasi sunkiau, patariu, padeda, paai$kinu. <...> Kitam visai to nereikia <...>”.
vaidmuo atsizvelgiant { V4 ,, Be abejo, darbuotojai skirtingi, vienas grei¢iau viska perpranta, kitas 1é¢iau. Ta mano pagalba biina jvairi. Juk matau,
darbuotojams darbuotojy poreikius ko kam i§ manes reikia, ir jie patys ateina, klausia”.
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susidiirus su | Prieinamumas V1 ,, <..> ar iskilus kokiam neaiskumui, visada raginu ateiti, nebijoti, klausi. Tada sprendziame, aptariame tai ir toliau
poky¢iais atlickame veikly”.

V2 ,Kaip jau minéjau, durys pas mane visada atviros. Jie bet kada gali ateiti ir kreiptis i mane, jei kas jiems neaisku, ar
Siaip, norédami pasidziaugti”.

V3 ,<..>jie zZino, kad bet kada gali kreiptis { mane pagalbos”.

Svarbios lyderio | Darbuotojy pazinimas V5 ,, <...>, tai reikia labai Zinoti, kas gali tai padaryti. Pas mus yra kas labai graziai pie$ia, jau i$siaiSkinau, yra kas ten gali

savybés, techninj darbg padaryti <...>, perpranti zmogy ir Zinai, kas jam yra maloniau, o kas yra neprimesta”.

padedancios Zingeidumas, iniciatyva | V1 ,,Ir ryt su specialistu sédame ir vaziuojame Zitiréti modernizuotos info statybos, kuri dar neveikia Respublikoje, nes dar

itraukti silpnai, sakyciau programa parengta, bet dirbti su ja jstatymas jpareigoja”.

darbuotojus i

poky¢ius Mokymasis i§ gerosios V2 ,lgyvendinant pokycius ne tik pati mokausi, bet ir kitus skatinu mokytis i§ gerosios patirties, i§ kity rajony. Va buvome
patirties Kelméje. Kiti rajonai atvaziuoja pas mus pasiziréti, kaip dirbame, kg darome, kaip bylas tvarkome, kokie pas jus

organizaciniai. Tiesiog vienas i§ kito mokomés ir tuos darbuotojus taip skatinu. Vaziuojame, zitirime kazka ir jie po to patys
dziaugiasi, va, kad pas mus geriau tas negu kitam rajone. Arba parsiveza vedéja, ateina, va dar ta, ta turime pasidaryti, va
ten taip ir taip padaryta. Tas bendravimas skatina visa tai, tada degi tom naujom idéjom pats”.

139



21 PRIEDAS

Lyderio vaidmuo plétojant bendradarbiavimg skyriaus viduje, su Kitais skyriais, organizacijomis. Vidurinio lygio vadovy poziuris.

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovy pozitiris { | Teigiamas V1 ,,Darba komandoje vertinu puikiai”.
komandinj darba V2 ,, <..> bet kokiu atveju a§ uz tai. <...>, bet $iaip mégstu toki darba ir vadovaujuosi, kaip sakoma ,,viena galva yra gerai,

bet trys dar geriau”.

V3 ,,Tikrai teigiamai. Komandinis darbas turi buti batinai, nes vienas prakti§kai esi niekas”.

V4 , Komandinis darbas geriausias darbas. Juk daug geriau, kai gali su kuo pasitarti, pasidalinti uZduotimis. AS esu uz tai,
kad turi biiti tas bendradarbiavimas ir skyriaus viduje ir su kitais skyriais ir visoje savivaldybéje, juk dirbame ir atlickame
veikla vienam labui”.

V5 ,,AS esu komandinis Zmogus, stengiuosi biiti, kaip pasakyti, kartais galéCiau padaryti pati viena, bet tai buty labai prastas
vadovo pavyzdys”.

V7 ,,Komandinis darbas man yra priimtinas, ta¢iau komanda turi baiti motyvuota, vieninga, darni”.

Vadovo vieta Lyderiavimas V1 ,AS - lyderis”.

komandoje V6 ,,<..> Bet jeigu tai yra mano sritis, tada jau, tarkim, tinklo pertvarkos plana, kai rengiame, yra darbo grupé, jos vadovas
formaliai esu a8, bet ir neformaliai nuvaziavus i istaiga as zinau, kad tai yra mano funkcija, nes Zemesniam zmogui perleidus
Sig funkcija rezultato nepasieksi”.

Pasidalinimas V2 ,Manau, kad kartais reikia patyléti ir duoti kazkam kitam palyderiauti, bet ne visada tai pavyksta. <...> Bet visada
lyderiavimu stengiuosi ir kitam pabiti tuo lyderiu”.

V4 ,Komandoje mano vaidmuo biina ivairus. Ir kaip vykdancio, ir kaip patarian¢io. Tikrai biina situaciju, kai uzleidziu
lyderio pozicija ir leidziu kitam vadovauti kokiai uzduodiai, jei matau, kad mano darbuotojai susitvarkys ir patys”.

V6 , Kada mes dirbame visi, tai yra pasakyta, kad turime darba ir tada mes susitariame, kas §itai veiklai vadovaus. Kadangi
yra didziulis darbas egzaminai, ka mano specialisté pasaké, mes $ventai vykdome ir darome. A§ daznai eitu i tuos
pasitarimus, kuriuos veda specialistai, bet jei tai yra jos sritis, ji diriguoja, susako viska, a$ tiesiog sédziu, klausausi,
mokausi ir Zifiriu, kokia yra situacija. <...> Bet biina, kad jeigu su savo visa komanda iSeiname uz miisy riby, sakykime, uz
skyriaus, uz <...> tai tenka buti formaliu vadovu visada, o kartais pasirenku biti ir neformaliu”.

V7 ,Negaliu neigti, kad vadovavimas néra viena i§ mano savybiy, taciau daznai pasirenku, dél tam tikry objektyviy
aplinkybiy, tiesioginio vykdytojo funkcijas”.

Lyderiavimas pagal V6 ,.<..> Jeigu matau, kad jai pagalbos reikia ir pradeda kazkas negerai darytis, tada lyg ta virSiinéle uzdedi, bet jeigu ne,
situacija tai ne, nes jinai yra tos situacijos vadove”.

Lyderio elgesys | Darbuotojy iniciatyvos | V 1 ,,Aisku, ne visada biina mano pirma iniciatyva, pripaZistu ir darbuotojy iniciatyva”.

komandoje pripazinimas V6 ,,Nes §iaip mazoji mano komanda yra du zmonés, todél, kad kiekvienas specialistas zino absoliuc¢iai savo sritj, a§ Zinau,

tai, ka man reikia zinoti struktirizuotai, tam, kad tokius struktiirinius, kertinius dalykus. Tai ¢ia toje mazoje miisy
komandoje darbo principas yra toks: vadovas esu ne a$, vadovas yra specialistas. Jisai turi man pasakyti, ar a$ klystu, ar
neklystu, kai a$ atstovauju kazkur kitur <...>”.

V5 ,,Labai pasitikiu darbuotojais, suteikiu jiems visiskai galimybe veikti pagal tai, kaip jis supranta iskelta tiksla, uzdavini”.
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Tolerancija minciy
[vairovei

V3 ,,<...> Jie turi kartais daug geresniy min¢iy negu as pati <...>”.

V6 ,Ir jeigu ju sprendimas yra geresnis negu mano nuomoné, a$ visada leidziu palikti prie tos nuomonés, niekada
absoliuciai nesu uzdraudusi ir kategoriskai pasakiusi: ,,Ne, Jiis turite taip raSyti ar daryti taip, kokia yra mano nuomoné”..
<...> Stengiuosi jsiklausyti ir jeigu zmogus tikrai ateina ir pasako, kad galbiit ¢ia yra ne taip ar kazkaip kitaip, tai a$ tikrai
priimu ir tiesiog pasakau, taip, jiis teisus, jus gal geriau i$sianalizavote ar kazka panasaus”.

Nezinojimo V3 ,,AS esu i$ ty lyderiy, kuris nebijo pripazinti, kad kartais galiu biti ir neteisus. Juk negali visko zinoti, nes bet kokiu
pripazinimas atveju mes turime savo funkcijas ir kadangi dirbame funkciniu principu, a$ galiu daugmaz zinoti viska, bet negaliu Zinoti
smulkiai visko iki galo <...>”.
V4 ,Esu i$ ty vadovy, kuris nebijo pripazinti, kad kazko nezino. Juk tai zmogiska”.
V7 ,,AS vertinu viena savo savybg, t. y. nebijojima pripazinti, kad kazko nezinau, taciau pabréziu, kad Zinau budus kaip
surasti atsakymus i daugeli klausimy”.
Aspektai, Tolygus darby V5 Ir mes stengiamés, kad kiekvienas turéty paskirstyma, kadangi vienam daugiau, kitam maziau, kad jie nejausty kazkaip
lemiantys gerg | paskirstymas vieni uzkrauti daugiau, kiti maziau. Kaip pasako, ¢ia vedéja myli labiau ... Pas mus §ito néra”.

komandos veikla

Suteikiama galimybé
pasirinkti priimtinesng
veikla

V5 ,, <...> ateiname prie to stalo, i§sidaliname uzduotis ir sakome dabar ta ir ta, o a$ galiu ta, gal ta, o dar ta. Pasiskirstome,
kas kam priimtiniau”.

Pagyrimas V5 , Pagiriame ir pasakome kitiems bendradarbiams, kaip ¢ia tas ir tas graziai padaré, kaip jis ¢ia stenda grazy padaré, kaip
jis zenkliuko maketa, kaip tas ta, kitas vél kazka”.
Isiklausymas V5 ,, Komandoje stengiuosi visada jsiklausyti | kitus ir man virSesniu biiti uz kitus niekada nereikia Sito”.

Pagalbos teikimas

V7 ,,<..> bet ir teikiu tiesioging pagalba uzduociy vykdytojams. <...> ir nepamirs$ti pasitilyti sprendimy budus”.

Bendravimas,
supratimas

V7 ,,Labai svarbu bendrauti sus savo darbuotojais, parodyti, kad supranti juos, ju situacija”.

Bendradarbiavimo
sritys ir kryptys

Su poskyriy vedéjais

V2 ,,Turime poskyriy vedéjus, sueiname tiesiog pirmadieniais ar antradieniais, kokia diena, apsitariame kokios problemos,
kaip ka darome, tiesiog tas ir man paciai geriau priimti sprendima, nes gal kazka i$girstu, ko dar nezinojau ir, manau, kad ir
joms tas visas apsitarimas <...>”

Su kitais skyriais

V1 ,<..> ISeiname i$ riby savo skyriaus, tikrai iSeiname ir bendraujame su kitais skyriais”.

V3,, <..>ir praktikai su visais savivaldybés skyriais mes bendradarbiaujame”.

V5 ,Mes bendraujame su skyriais todél, kad musy darbas labai risasi. Ir mes bendraujame ir su statybos skyriumi, ir su
investicijy skyriumi. <...>”.

Su savivaldybés
administracija

V1, <...>mes bendradarbiaujame, tariamés ir su savivaldybés administracija <...>”.

V5 ,,<..>ir pas administracijos direktor¢ galiu nueiti ir pasiklausti, visada pataria, padeda”.

V5 ,, Dziaugiuosi, kad tokia gera rajone valdzia turime, kai galima nueiti pasiguosti, susésti ir kartu iSspresti iSkilusias
problemas”.

Su rajono jstaigomis

V2 ,, Ir darbuotojus raginu bendradarbiauti su rajono jstaigomis, jei tai siejasi su darbu <...>”.
V3 ,Misy darbas yra labai platus ir mes labai bendradarbiaujame ir su seniinijomis, <...>, ir su §vietimo skyriumi
bendraujame, ir su mokyklomis”.

Bendradarbiavimas su
bendruomene

V3 ,Mes ir su bendruomenémis, ir su eiliniais zmonémis, ir su medicinos personalu, kadangi mes turime labai daug
informacijos susirinkti ir ja uztikrinti taip, kad jinai bty ir konfidenciali ir padéti tam Zmogui, kuriam tos pagalbos reikia”.

Bendradarbiavimas uz
rajono riby

V2 ,,0 kas uz rajono riby, tai ¢ia jau tenka paciai labiau organizuoti, i§vaziavimus, kazkokias i§vykas, susitikimus su kity
rajony kolegomis”.
V4 ,,Su kity rajony savivaldybiy skyriais bendraujame daugiau iskilus kokiems klausimams, jie skambina mums, vieni kitus
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konsultuojame. Tai taip pat juk bendradarbiavimas, pasidalinimas geraja patirtimi”.

V5 ,,Kadangi, kaip buvo apskritis, kitokia buvo struktara, tai mus daugiau junge, todél, kad mes vaziuodavome i bendrus
pasitarimus apskrity, mes tiesiog informacijos daugiau gaudavome, mes bendraudavome daugiau”.

V1 ,,Su kity rajony specialistais darbuotojai palaiko kontakta, tai su Joniskio, Kelmés, Siauliy rajono savivaldybe. Mes
gana daug bendraujame su respublikoje sukurtomis agentiiromis, administruojan¢iomis verslo, paramos agentiira, centrinio
projekty valdymo agentiira, transporto investicijy direkcija”.

Su senais darbuotojais

V5 ,Ir mes su jais irgi labai bendraujame, jie ateina ir mums pasavanoriauja, kaip juokiasi, tai va, iSlaikyti ta rysi su
buvusiais darbuotojais labai svarbu. Jie tada jauciasi geriau ir mes jauciamés. Tai yra karty kaita butiniausia. Pagalba
jaunam ir pagarba vyresniam, tai svarbu”.

Bendradarbiavimas
per projekting veikla

V5 ,,<..> Vienas dalykas, mes taip pat vykdome projektus. Projektai tai yra mums priskiriami jie, ¢ia nebiina noriu,
nenoriu. Tai yra tokia sistema jau daugeli mety, projektus vykdome”.

Bendradarbiavimas
komisiju, komitety
veikloje

V5 ,Mes gi dirbame komisijose, komitetuose dirbame. Ivairias turime komisijas, kurios sudaromos laikinam darbui”.

Tarptautinis
bendradarbiavimas

V5 ,,0 taip, mes bendraujame ir <...> su latviais bendraujame <...>, ir su estais, ir su Lenkija”.

Bendradarbiavimo
skatinimo budai

Tiesioginis kontaktas
su kitais skyriais

V1 ,Skatinimas biity toks, kaip galima daugiau biity ty betarpiskuy kontakty su kitais specialistais, kad kuo maziau biity
vidinio susira$inéjimo su kitais skyriais ar paliepimo. Juk viska galima greiciau iSspresti bendraujant tiesiogiai”.

V2 ,Néra, kad tu negali nueiti { kita skyriy pasiklausti. Kiekvienas darbuotojas, jeigu vykdo savo kazkokia tai funkcija ir jei
tai susij¢ su kazkuo tai, sakykim, su socialiniu biistu, ar stovi eiléje paklausti, ar dar kazka tai, tai bet kada gali ir turi
tiesiogiai nueiti ir pasiklausti. Viduje turi biti tas bendradarbiavimas”.

V3 ,,AS nesu tas tarpininkas, a$ pats taip darau ir skatinu savo darbuotojus bendradarbiauti, nes vienas Zzmogus nespési visko
pasidaryti”.

V7 ,Bendradarbiavima skatinu tiesiogiai, bendraudama su skyriaus darbuotojais, nurodydama, kad tiek tarpusavyje, tiek ir
su kitais skyriais gali ir biitina bendradarbiauti kei¢iantis informacija ir Ziniomis”.

Sventés V5 ,<..> ir miisy Sventés. KvieCiamés mes juos { $ventes, jie vaziuoja | misy Sventes. <...> Mes per ta kultlirini gyvenima
gal zinokite labiau. <...> Ir skatinu paveldosauga, kad vaziuoty | paveldosaugos dienas”.

Skatinimas V5 ,,Labai skatinu ir skyriaus darbuotojy tarpusavio bendravima. Tai a$ jau ir sakau: Jus tik vaziuokite, susitikite,

bendradarbiauti bendraukite, kol yra galimybé”.

tarpusavyje

Su kitomis V7 ,,Skatinu nebijoti kreiptis i kitas institucijas i8kilus klausimams, i kuriuos neturime kompetencijos mes patys. Taip

institucijomis

skatinu ir savo skyriaus darbuotojus nebijoti ieSkoti, klausti, dométis”.

Kitoks poziiiris |
problemos sprendima

V2 ,<..> kartais pats pasiziiiri, kaip galima kitaip spresti tq problema”.

Pasidalinimas geraja
patirtimi

V2 Ir kas liecia skyriaus darba, kas lie¢ia, sakykim, istaigy vadovy darba, ¢ia buvo prie§ tris metus, buvau pradéjusi
vykdyti iniciatyva, kad socialiniy istaigy vadovus, kuriy darba kuruojame mes kaip skyrius, tiesiog direktorius mes
veziojome po Lietuvos socialines jstaigas parodyti, kur kaip daro, kur geriau daro. Tiesiog bandziau susiziliréti tuos
geresnius taskus, nes tiesiog maciau, kad kitos miisy istaigos ant laury uzmigg, viskas joms gerai, grazu. Bet kai nuvaziavo,
pamaté, kaip ten, kaip kazkokius darbelius daro<..>. Tai uZsikreCia ta geraja patirtimi ir ne tik man, bet ir joms pacioms
visoms”.

V4 , Juk pasitardamas su kitais, bendradarbiaudamas, tu kartu mokaisi i$ ju ir jie mokosi i$ taves”.
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V3 ,<...> juk bendradarbiaudami, aptardami vykdoma veikla mes galime kity geraja patirtj pritaikyti savo veikloje”.

Efektingesnis darbas V3 ,,Tik bendradarbiavimo déka gali pasiekti geresniy rezultaty. Tam, kad interesantui, kuris ateina pas mus, arba kai
gauname informacija, kuriam reikia pagalbos, kad biity pasiektas kuo geresnis, efektyvesnis rezultatas”.

V5 ,,Kai dirbi drauge, tai ir rezultata greiciau gali pasiekti”.

V7 ,Bendradarbiavimas yra labai svarbus visais aspektais, nes tik bendradarbiaujant gali padéti iSspresti problemas pacioje
administracijoje, tiesiogiai padéti pareiSkéjams ir interesantams, kurie kreipiasi pagalbos | administracija”.

V3 ,.Dirbdamas komandoje darbus gali pasidaryti ir greiCiau, nes vienas daro ta, kitas daro ta, kita veiksma ir rezultate
gaunasi vienas atliktas darbas ir tai ne tik darbo efektyvumas, kad darbas greiéiau<....>”

V4 | Tada atlickama veikla blina ir rezultatyvesné ir efektyvesné”.

Tinkamesnis V3 ,, <..> bet netgi ir sprendimy priémimas tas, kada komandoje tu priimi, nes kyla mintys ir mes daznai naudojame
sprendimy priémimas »Minciy liety”, kada susirenkame, yra problema, susédame prie apvalaus stalo ir kas ka sitilote tuo klausimu ir tiesiog
ieSkome geriausio sprendimo, ka tu pats esi sugalvojes, pasiziari kokius sprendimus duoda kolegos, kad tavo kartais ir visai
netinkamas ir pasirodo, kad to kolegos yra daug tinkamesnis sprendimas. Ir i§gvildename ji, iSdiskutuojame ir priimame”.
V6 ,.<..> suteikia galimybg priimti tinkamiausig sprendimag”.

Darbuotojy pazinimo V5 ,,Dirbame komandoje, susidéliojame ir tikrai pamatau visus ir Zinau, kas ka gali”.

galimybé

Kity augimas, V5, Taip, galédiau daug ka padaryti viena, bet tai biity blogai. Zmonés auga $one, jie patirties semiasi, jie visada turi galvoti

tobuléjimas taip, kad Sone sédintis zmogus turéty patirties igyti prie kito Sone sédincio, nes jam gal pravers, gal tas zmogus iseis, gal jis
galés ateiti { jo vieta, gal kazkas ateis { mano vietg ir taip toliau. Cia yra toks vis tiek perimamumas, pereinamumas turi biiti
kazkoks tai”.
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22 PRIEDAS

Vadovo lyderio vaidmuo plétojant darbuotojy kompetencijas

Sitlomos
kompetencijy
tobulinimo

kryptys

SaviSvieta

V5 ,, AS vaziuoju pasizilréti, tiesiog laisvanoriskai ir ne kaip oficialus Zmogus, bet as vaziuoju pasizitiréti, nes mane domina
tie dalykai. Ir a§ noriu matyti tas §ventes, kaip mes S§venciame, kaip jie, kad ko galétuméme is kity pasimokyti. <..> Tai yra
kvalifikacija, tai yra istatymy ir kiekviena diena ta vadinama saviSvieta, nes istatymy neperskaitgs, neparuosi tarybos
sprendimo tos dalies. Tai yra pagrindiniai tie dalykai”.

Konferencijos,
seminarai, mokymai,
kursai

V1, Kompetencijy plétotei siekiame inicijuodami specialisty dalyvavima konferencijose, seminaruose, mokymuose”.

V2 ,<..>iseminarus vazZiuojame”.

V3 ,Kiek yra galimybés, vykstame | mokymus, | kvalifikacijos kélimo, | seminarus ir kursus. <....> kur miisy seminarai yra
nemokami, tai visus aplankome, nes kuo daugiau patirties ir Ziniy pasisemti, kad geriau vykdyti savo darba. Jeigu yra geri
seminarai, netgi ir apmokame, nes turime kvalifikacijai skirty 1ésy, kur galime vykti netgi ir { mokamus seminarus”.

V5 , Kompetencijos miisy tobulinamos, kvalifikacija yra, tai seminarai, kuriuos irgi vazinéja darbuotojai, tai yra ir valstybés
tarnybos ivadas, ivadinés tos valandos, irgi skatinu, vaziuoja ir { kursus i Vilniy. <...> Kas susij¢ su vadyba, tai kiekvienais
metais vaziuojame i vadybos mokyklas Lietuvoje, yra tokia asociacija kultiiros skyriy vedéjuy ikurta kolegija. Ir mes
bendraujame tarpusavyje, tai yra miisy patirtis, miisy kvalifikacija ir taip toliau”.

V6 ,,Visas §vietimo skyrius ir savivaldybé buvo itraukiami { mokymus. Mes gavome labai daug, bet jie buvo labai geri”.

Pasidalinimas geraja
patirtimi /
bendradarbiavimas

V2 ,Daugiausiai mes turbiit bendraujame su kitais skyriais, respublikos skyriais <..>, pakalbinau kolegas i§ kity
savivaldybiy. Tiesiog buvome pasidarg, i§pirkome bendra seminara “Konflikty valdymas”, “Darbas su klientais” vaziavome
1 mokymo seminarg ir dviems dienoms Druskininkuose buvome, su darbuotojais vaziavome, dalyvavome tokiose
situacijose, pristatinéjo savo patirti, kity klausési”.

V1 ,,Su kity rajony specialistais darbuotojai palaiko kontakta, tai su Joniskio, Kelmeés, Siauliy rajono savivaldybe”.

V3 ,Labai aktyviai ir daznai bendraujame ir su kity rajony vaiky tesiés skyriumi: Su Joniskio, Pasvalio, Radviliskio, su
Kelme, su Akmene, su Siauliy rajono, Siauliy miestu iek tiek maziau. Sakykim, kur tiktai miisy regiono, tai mes labai
aktyviai. Ir jeigu mums iskyla kazkokie klausimai, galbiit mes nevisada, na, negali Zinoti, nes situacijos visada skirtingos. Ir
skambinamés, klausiame, o kaip Jis darote, gal kazkokiy patarimy. Tuo labiau, kad jie skambina mums. Juo labiau, kad
miisy tie interesantai yra migruojantys i§ vieno rajono ir kito, tai va su jais. Yra teke, kad konsultavomés ir su didziyju
miesty. O su tais rajonais, gan artimai, net ir vardais vadinamés. Jau i§ balso pazistame su kuo kalbame”.

V5 ,Vartome dokumentus <..> ir paskui diskutuojame, jei nesuprantame kokios dalies, tarpusavyje bendraujame,
pasidaliname savo huomone, ziniomis”.

Seminarai ir
pasidalinimas geraja
patirtimi viename

V2 , Tas bendravimas neformalioj aplinkoj i§ tikryju daug daugiau kartais duoda negu tie sausi seminarai, kur nuvaziuoji,
kazka pasiklausei, kazka uzsiraSei. Bet kai susédi vakare su kolega, pasiSneki, pas mus taip, o pas mus anaip, o jus taip
darote, jus taip. Tai i§ tikryju tas daugiau duoda. <....>. Bet manau, kad pasidalinimas ta geraja patirtimi kartai yra daug
geriau nei tie seminarai. Tiesiog labai gerai, kai seminaras btina su tuo pasidalinimu”.

V3 ,,0 dél kompetencijy tobulinimui labai svarbu ir seminarai, o ypa¢ pasidalinimas geraja patirtimi. Tai pagrindinis
aspektas”.

Dokumenty skaitymas

V5 ,,Toliau jstatymy skaitymas yra privalomas, mes kiekviena karta vartome dokumentus, kadangi biina tarybos posédziai,
eina | tarybas ir mes juos skaitome”.
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Aplinkos stebéjimas ir
pritaikymas savo
veikloje

V5 Ir visi darbuotojai yra skatinami ir mokytis, ir bendrauti, ir pastebéti ka idomaus ivairiuose renginiuose ir kaip biina
smagu, Kai parvaziaves sako, va ten daré ta ir ta, o mes irgi galime ta. Viska stengiamés pritaikyti sau”.

Lyderio vaidmuo

Kompetencijy

V1 ,Visada su darbuotojais aptariame, kur vaziuoti, nes kartais biina menkaver¢iai tie mokymai, i kuriuos net neverta déti

planuojant tobulinimo planavimas | tiek finansiniy 1é8y, tiek savo laiko.
darbuotoju bendradarbiaujant su V3 ,Ir jeigu jisai pareiSkia pageidavima, visada sédame ir ieSkome net ir ne savo kolegom, bet ir, sakykim ,partneriam,
kompetenciju darbuotojais jeigu mes matome, kad kazkoks yra geresnis seminaras, kur galima gauti Ziniy, kuriy mums triksta, arba kur galima
igijima atSviezinti, visada pasidaliname ta informacija, kad galima, vaziuojame ir netgi kooperuojamés dél nuvykimo”.
V5 ,Ta iniciatyva yra abipus¢, tiesiog gauname mes dokumentus, gauname pasitlymus, elektroniniais laiskais ateina
seminarai su pavadinimas. Ateina darbuotojas ir sako, a§ noréiau ten vaZiuoti. Gerai, tada einu | apskaitos skyriy, sakau,
Zmogus vaziuos, ar jus turésite sumokeéti, ar yra pinigy ir taip toliau. Skatinu, kadangi jauni ir perspektyvils, a$ juos taip
laikau”.
V7 ,Kiekvienais metais yra sudaromas kvalifikacijos kélimo planas. Visuomet iSsiaiskinu skyriaus darbuotojy norus,
nustatau poreiki kvalifikacijai kelti”.
Kompetencijy V2 ,Jeigu gauname kazkokia tai informacija apie kazkokius tai seminarus, matau, jeigu tai nemokamai ir tinka miisy
tobulinimo planavimas | darbuotojams, tada kvieciu darbuotoja ir sakau “ar turési galimybés ir noro vaziuoti i toki ar toki seminarg”. Faktiskai visi
vadovo sitillymu vaziuoja, ka pasitlai visi nori i8girsti. <...>. O iniciatyva dél seminary dazniausiai blina i§ mano pusés”.
V3 ,,0 Siaip tai, aisku, jeigu matome, kad kartais gal pats zmogus vaizduojasi, kad a$ ¢ia viska Zinau, ir, jeigu yra seminaras,
a$ pasitilau. Va yra toks ir toks, kas nori vaziuoti. Tai kartais yra sitilymai ir i§ mano pusés”.
V4 |, Pasitilau darbuotojams nuvykti, jei manau, kad bity jiems naudinga”.
Kompetencijy V3 ,,Mes praktikuojame tokia praktika, kad kiekvienas darbuotojas pats zino, ko jam triiksta, a§ negaliu nuspresti uz zmogy
planavimas suteikiant kita, vis tik jisai turi nuspresti, ko jam traksta, ko kokioje srityje jis nori pasitobulinti”.
darbuotojams laisve V4 , Bet biina ir taip, kad darbuotojai ateina ir praso, kad nori ten ir ten dalyvauti. Tikrai stengiamés, kiek imanoma daugiau
pasirinkti atsizvelgti 1 darbuotoju poreiki ir leisti dalyvauti seminaruose, kad patobulinty savo kompetencijas”.
Lyderio Vadovo inicijuoti V1 ,Pats inicijavau VieSyju pirkimy jstatymo pasikeitimo mokymai, strateginiai dokumenty rengimo mokymai, investiciniy
inicijuojami mokymai, kursai, projekty rengimo, vertinimo mokymai”.
kompetenciju renginiai, susitikimai V3 ,,Su Carito atstove kada bendravome, ji pirmiausiai nor¢jo, kad pasitilyti mums patiems, kad tiesiog pravestuméme apie

tobulinimo budai

prekyba zmonémis aukas, apie galimas prekyba Zzmonémis aukas, apie esamas ir galimas. Bet misy, sakykim, regione tai
néra labai opi problema, aisku, yra daugiau, kad apie galimas ty paciy prekybos, kaip ir mazai turim, kelis atvejus tiktai, bet
ty galimy, kurios potencialios aukos, tai daug. Tai biitent $ituos mokymus mes jau esame suplanave, tik dar datos nesame
numate. Tai Siame klausime kaip iniciatoré esu a§”.

V4 , Inicijuoju, kad misy paciy skyrius per metus 2-3 kartus organizuoty kursus kity institucijy buhalteriams”.

V7 ,Tapus skyriaus vedéju visai savivaldybés administracijai organizavau mokymus Administracijos teisés praktikos
taikymo klausimu. Prie§ tai, vykdydama Lietuvos Respublikos korupcijos prevencijos jstatymo nuostaty jgyvendinima,
organizavau susitikimg su VieSosios istaigos ,,Transparency International® Lietuvos skyriaus atstovu, kuriame minétos
istaigos atstovas pateiké pranesima ,,Skaidrumas savivaldybése ir praneSimy kanalai“ tema”.

V6,, < ...>i§ savo iniciatyvos padarydavome du renginius per metus.

Vedamos ekskursijos,
edukaciniai uzsiémimai

V5 ,Esu labai daug ekskursiju vedusi po rajona, labai gerai zinau rajona, galiu jvairia tema pravesti ekskursijas,
atvaziuodavo labai daug Zzmoniy, edukacines pamokas esu vedusi”.
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Pristatymai V6 ,,<..>visi mano vedami mokymai susij¢ su pristatytais, nes $vietimo sistema yra atvira visiems sveCiams, mes tikrai
turime labai daug sveciy, tai yra ir projektai, du karus metuose arba mes arba pas mus atvaziuoja kolegos i$ kity rajony, tai
vélgi yra pristatymas. Mes kiekviena ménesio penktadieni turime vadovy pasitarimus, tuose pasitarimuos miisy uzdavinys
perteikti informacija, visy dokumenty nagrinéjima, tyrinéjima, analizg, ta, ka mes gauname i§ ministerijos, ka patys
gauname per mokymus. Todél misy pasitarimai yra teminiai, tai yra medziagos pateikimas, kad vadovai galéty geriau
orientuotis ir taikyti tuos dokumentus”.

V7 ,Pati juos supazindinu su atsiradusiomis naujovémis, siekiu informacijos sklaidos skyriuje ir visoje administracijoje”.
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23 PRIEDAS

Sunkumai, su kuriais susiduria vidurinio lygio vadovas jgyvendindamas Gero valdymo principus

Sunkumai, susij¢ su
aukStesnémis
institucijomis

Primestos
institucijy
taisyklés

kity

V1 ,,Sunkumai gal daugiau ne i$ skyriaus darbuotojuy, o i§ iSorés, kurie
ateina i§ aukStesniyjy institucijy. Mes gana daug bendraujame su
Respublikoje sukurtomis agentiiromis, administruojanciomis verslo,
paramos agentlira, centrinio projekty valdymo agentiira, transporto
investiciju direkcija, Kurie visada save skaito, kaip aukstesnés
institucijos su savo primestomis taisyklémis <....>”.

Bereikalingas

V3 ,.<..> ir kartais sugaisti labai daug laiko su jais tiesiog formaliai

susirasinéjimas susiraSinédamas ir bendraujant”.
Nesutampantys | V3 ,,Na, kartais mums sunkumy iSkyla su bendradarbiavimu su
institucijy tikslai | kai kuriomis organizacijomis, bet §iai dienai, kaip ir vienintelé
problema yra su medicina, psichikos sveikatos centru. Taip, Kartais su
kitomis institucijomis, nes nevisada, sakykim, miisy tikslai sutampa”.
Finansiniai Ribojamos V2 ,Dideliy problemy... Na gal jos didesnés, kai kazka norétum
sunkumai veiklos padaryti, bet ju negali padaryti dél finansiniy galimybiy, kad
galimybés norétum sakykim kazka ten, kazkoki projekta padaryti ir matai, kad
nebus ty finansy tokiy ir negali pasiekti to rezultato, va tas labiausiai,
tikriausiai nervina. Ne tai kad nervina, bet nesuteikia to
pasitenkinimo”.
TrukdZiai V1 ,Aisku bina mokami mokymai, tai riboja misy finansinés
kompetenciju galimybés, bet kiek i§galime, tai skatiname ta dalyvavima”.
plétojime
Nepakankamas Informacijos V6 ,.<..> yra toks dalykas, dokumenta turi, situacija turi ir niekas
informacijos srautas | stoka miisy nemoko, kg su ta situacija daryti. Turi pats séstis sugalvoti ir

padaryti”.

Nepasidalinama
informacija

V4 ,<..> Tai informacijos stoka, kiti skyriai gauta informacija
nepasidalina, arba gauname pavéluotai informacija”..

Per didelis
dokumentacijos
srautas

Dokumenty
gausa

V5 ,Sunkumy gal tokiy dideliy néra. Tik labai didZiulis yra
dokumenty srautas <..>. Labai yra iSaugg didziuliai dokumenty
srautai, kurie neleidzia zmogui isigilinti | esm¢ kai kuriy, nes iStisai
dokumenty krivos”.

V6 ,,Susiorientuoti informacijos sraute. Srauty ir krypc¢iy yra begalés
ir turi gebéti nuspéti, kuri yra labai aktuali ir perspektyvi ir kuri
maziau aktuali ir kurig galima truputéli déti i Sona<...>”

Atsakomybés
uztikrinimas

Darbuotojuy
atsakomybés
ugdymas

V7 ,Gal prie aktualiausiy principy, galin¢iy sukelti sunkumuy,
priskir¢iau atsakomybg. Dauguma darbuotojy, tieck mano skyriaus,
tiek visos administracijos, vykdo savo funkcijas realiai nejvertindami
atsakomybés riby. Manau, dauguma mano, kad néra tiesiogiai
atsakingi ir neprivalo priimti atsakomybés, nes darbuotojai yra
vykdytojai, teisés aktu projekty rengéjai, ta¢iau dokumentus, rastus,
isakymus pasiraSo administracijos direktorius (yra iSimciy).
Darbuotojo asmeninés savybés, manau, yra labai svarbios suvokiant
atsakomybés esme. Poziliris | darba, vykdomas funkcijas tiesiogiai
itakoja suvokima apie atsakomybe”.

Lyderiy  vaidmuo
susidiirus su
sunkumais

Problemos
sprendimas

V1 ,Kiekviena karta, kai susiduri su kazkokia problema, ja sprendi,
nelauki”.

V2 ,<..>Bet jei nori, tai vis tiek padarai, mazesniu rezultatu, bet vis
tiek kazkaip padarai”.

Komunikacija

V3 ,Kad ty sunkumy iSvengtum, kad jie nepasikartoty, visuomet

stengiuosi kalbéti, bandyti aiSkintis, ieSkoti ir asmeniniy
priémimy.
Pasidalinimas V4 | Aisku, patys nesédime ir nelaukiame. Patys domimés,
geraja patirtimi konsultuojamés i§ aplinkiniy rajony. Kaip jau ir minéjau -
dalinamés geraja patirtimi”.
Bendras V5 ,,Mes ir Siandien kartu su skyriumi sprendéme, kaip tai daryti”.
problemos

sprendimo budas
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Sisteminis V1 ,,Gal ty tokiy konkre¢iy sunkumy kaip ir néra dél to, kad viska
veiklos stengiuosi i§ anksto pasverti, pamatuoti, numatyti... Gal Kkai
planavimas sistemingai galvoji apie atlickama savo, darbuotoju veikla,
matydamas, kad kazkas gali biiti ne taip, i§ anksto imi ir pasakai”.

V5 | Kiekvieng vakara susikraunu, susirasau eiliskuma, kad atéjus ryte
mano jau protas veikia, a§ Zinau, ka jau turiu daryti pirmiausiai. Net
namuose turiu uzrasy knygute, ir ten ar vakarieng darydama ar kazka,
a§ iSsitraukiu ir uzsiraSau, ko nepadariau, kas gali nutikti, kokia
grésmé ir taip toliau”.

V3 ,,Greitas susiorientavimas ir turimy Ziniy pritaikymas padeda
iSspresti problemas. Jau atlikdama kokia veikla, stengiuosi numatyti
kliatis, su kokiomis galima susidurti ir stengiuosi jas i§ karto

pasalinti”.
Pozityvus V6 ,Pirma taisykl¢, kuria darau, tai viska priimti pozityviai.
pozidris Kiekvienoje situacijoje zilriu, ka i§ jos gero galiu padaryti.

Neigiamos emocijos nieko neduoda, vis tiek turi anksCiau ar véliau
pasidaryti. Negatyvas nieko nepadés. Pirmas dalykas, kad tu imi
padaryti, o kitas dalykas, greitai susiorientuoti, kaip padaryti”.

148



24 PRIEDAS

Vidurinio lygio vadovy lyderystés vietos savivaldos institucijose Gero valdymo principy jgyvendinimo kontekste hipotetinis modelis

Lyderystés stiliai:
Tvari lyderysté
Tarnaujanti lyderysté
Transformaciné lyderysté
Itraukianti lyderysté
Dalyvaujancioji lyderysté
Situaciné lyderysté
Transakcinés lyderysté
Besidalinanti lyderysté

Lyderiams budingi bruozai:
Kryptingumas - vizijos matymas,
tikslo siekimas;
Inovatyvumas; Drasa;
Ryztingumas; Socialumas;
Atviras elgesys; Empati§kumas;
Teisingumas;
Kompetentingumas;
Garbingumas.

Problemos sprendimo kryptys:

Problemos sprendimas;
Komunikacija;

Pasidalinimas geraja patirtimi;
Bendras problemos sprendimo budas;
Sisteminis veiklos planavimas;

Pozityvus poziiiris

A 4

IeIUSYI9A 1e1uIWa|qo.id

Vidiniai veiksniai:
Nepasidalinama informacija /
laiku nepasiekiama informacija;
Atsakomybés uztikrinimo stoka;
Dél finansiniy sunkumy
ribojamos veiklos, kompetencijy
plétoiimas.

ISoriniai veiksniai:
Kity institucijy primestos

taisyklés;
Bereikalingas formalus
susiraSinéjimas;

srautas.

Nesutampantys institucijy tikslai;
Nepakankamas informacijos

Lyderio vaidmuo jgyvendinant Gero valdymo principus

A 4

{ ‘ ! V v !
Atsal.mmybé.s Etisko klimato Svk.aid.rlfmo Inovacvi.jq, ) Kom[).eterfcijq B Bendradarbiavimo, | _
atskaitomybés Kiirimas uztikrinimas poky¢iy < plétoté < partnerystés plétoté
uZtikrinimas igvvendinimas ¢

A A t
1 \ . i Darbuotojy kompetencijy
A 4 Asmeninis Skatinant imtis p|anavimas: Kompetencijq Aspektai, lemiantys gera
Suformuluotos Etiskas elgesys pavyzdys; pokyéiy: planavimas aptariant su komandos veikla:
uzduotys; Viesumas; Asmeninis pavyzdys darbuotoiais. Tolygus darby
Numatyti vertinimo I Atviras elgesys; Gebéjimas jtikinti paskirstymas, galimybé
kriterijai; Darbuotoju poky&io naudingumu priimtinesnei veiklai,
Apibrézti terminai. GRIZTAMASIS informavimas Zingeidumas, Sitilomi pagyrimas, isiklausymas,
RYSYS: Visuomenés iniciatyva naujovei kompetencijy jgijimo pagalba, bendravimas ir

‘ Kultaringas elgesys; | | informavimas. 7 \ badai: mokymai, supratimas.

Atsakomvbés Motyvuotai pasidalinimas geraja
| Alsakomy atliekama veikla; Suidiirus su Poky¢iy jgyvendinimo patirtimi ir mokymai Lvderio iniciiuoiamos ir
prls}?r;lli;?ion iurﬁgg.mas Vadovo jvertinimas. sunkumais: : metu: Dalyvavimas kartu kartu, kursai. pl)étoj amos s n!ityjs ir

Lyderio atsakomybé
uz save ir kitus.

Pagalbos teikimas
prieinamumas,
atvirumas
darbuotojams.

poky¢iy igyvendinime su
komanda;

Veiklos pasiskirstymas,
leidZiant kiekvienam
pasireiksti.

Vadovo iniciatyva:
Inicijuojami mokymai,
kursai, susitikimai,
renginiai, vedami

pristatymai.

kryptys

149




25 PRIEDAS
Tyrimo instrumento gairés

Protokolo Nr.

Informanto lytis

Informanto amzZius

Informanto issilavinimas

Informanto bendras darbo stazas

Informanto uzimamas stazas Siose pareigose

Interviu trukme

Informanto kodinis pavadinimas

Laba diena,

Tyrimq atlieka Siauliy universiteto Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto Viesojo valdymo
programos magistranté Lina Rutkeviciené. Tyrimo tikslas - istirti vidurinio lygio vadovy lyderiavimo
ypatumus gyvendinant Gero valdymo principus Pakruojo rajono savivaldybéje ir suformuoti vidurinio lygio
vadovo - lyderio hipotetini modelj, kurio taikymas prisidéty prie savivaldybés veiklos rezultatyvumo.
Siekiant kokybiskiau atlikti tyrimq, Jiusy issakytos mintys, jei Jis neprieStaraujate, bus jrasomos /
uzrasomos. Interviu metu gauti duomenys bus apibendrinti ir naudojami tyrimo tikslui pasiekti, rengiant
magistro darbq tema ,,Vidurinio lygio vadovy lyderysté Gero valdymo principy jgyvendinimo kontekste:
Pakruojo rajono savivaldybés atvejis”.

Siandien kalbésime apie tai, kaip vadovas lyderis prisideda prie Gero valdymo principy
lgyvendinimo, kaip padeda uZztikrinti veiklos skaidruma, siekia etiSko skyriaus, savivaldybeés
klimato, ar siekia buti atsakingu, atskaitingu, kokiais biidais ikvépia savo darbuotojus imtis
poky¢iy, ar skatina bendradarbiavima skyriuje ir uZ jo riby?

Pirmiausiai noréciau Jiisy paklausti...

1. Kaip Jas, kaip vadovas, uztikrinate skyriuje atlieckamos veiklos atskaitomybg ir atsakomybe?

2. Kaip Jus, kaip vadovas, uZtikrinate etiSka klimata skyriuje? Ar nemanote, kad etiska kulttira
prisideda prie darbuotojy motyvavimo siekti geresniy rezultaty? Atsakyma argumentuokite.

3. Kaip Jus, kaip vadovas, uztikrinate, kad Jusu skyriuje atlickama veikla buty skaidri?

4. Koks jusy poziiiris | pokyCius? Kaip Jiis organizuojate veikla, kad pasiprieSinimas pokyc¢iams
bty iveiktas? Kaip Js, kaip vadovas inicijuojate darbuotojus vykdyti pokycius?

5. Kaip Jus vertinate darba komandoje? Koks Jisy vaidmuo komandoje? Kokiais buidais Jus,
kaip vadovas, inicijuojate bendradarbiavima skyriaus viduje, su kitais skyriais ar organizacijomis?

6. Kaip Jiis, kaip vadovas, siekiate, kad Jusu skyriaus darbuotoju kompetencijos biity vystomos?
Ar Jus, kaip vadovas, iniciavote vienokius ar kitokius mokymus? Kokius?

7. Su kokiais sunkumais Jus, kaip vadovas, susiduriate jgyvendindamas Gero valdymo
principus? Kuriy principy igyvendinimas teikia daugiausiai sunkumuy? Atsakyma argumentuokite.

Ka, Jis, kaip skyriaus lyderis, bandote padaryti, kad jvardinty sunkumy nelikty?

Dékoju uz Jusy iSsakytas mintis

150



