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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos lietuvi uZsienio autor lyderyses ir
transformacias lyderysts koncepcijos. Atskleista transformassriyderysts raiSka ir transformacinio
lyderio vaidmuo organizacijoje. Taip pat iSanalimstransformaciss lyderysts taikymo galimybs
praktikoje ir vieSajame valdyme bgardinti jos privalumai ir ttkumai.

Darbo tikslas iSanalizavus transformaem lyderysés teorik sampraf, identifikuoti
transformacias lyderys¢s pozymius vieSajame sektoriujearbo objektas transformacia lyderyse.
Darbo uZzdaviniai 1) Remiantis uzsienio bei lietuvimoksline literaira, atlikti lyderyst¢s bei
transformacias lyderys¢s samprat teorire analiz; 2) Atskleisti transformaciss lyderysts raiSl ir
lyderio vaidmei organizacijoje teoriniu aspektu; 3) Nustatyti, kaeiSkiasi vadoy transformacia
lyderyse vieSajame sektoriuje; 4) Atskleisti transformasinlyderys¢s raiSk apsunkinadius
veiksnius vieSajame sektoriuje.

Transformacias lyderys¢s pozymiai vieSajame sektoriuje buvo atskleistiitpdgsant kokybin
tyrima. Tyrimo duomenys surinkti taikant pusiau stiukibty interviu su Siaulj rajono savivaldys
aukgiausio rango vadovais (2), skirtip@dministracijos skyu vectjais (6) ir i pavaldiniais (10).

Tyrimu nustatyta, kad nepaisant tyrimo dalyvtraukiamy kai kuriy tradiciniams lyderyss
modeliams bdingesny bruoi;, transformacies lyderys¢s modelis dominuoja didziosios dalies tyrime
dalyvavusi vadow; praktikoje. Tyrimo metu paai§jo, kad Siauli rajono savivaldygje atsiskleidzia
visi transformacias lyderys¢és komponentai — idealizuotojitaka, jkvepiantis motyvavimas,
intelektualusis skatinimas, individualizuotasreesys.

Atlikus tyrimg atsisklei@ Sie transformaciis lyderysts raiSk apsunkinantys veiksniai
savivaldylgje: struktiriniai barjerai, vadoy nuostatos ir elgsenos modeliai, darbuptojotyvacijos
stoka, psichologiés pagalbos tikumasjtempto darbo gdygomis, komandinio darbo metgdaikymo
stoka.

Raktiniai Zodziai: lyderyse, transformacinis lyderis, transformaginyderyst vieSajame

sektoriuje, transformacks lyderysts raiSka, vieSasis valdymas.
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Spokait, K. (2016). Transformational leadership in the l[pubector: Siauliai region municipality case.
Master’s thesis of Management study programme. &esedvisor — lect. dr. D. SavareikteSiauliai
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SUMMARY

Concepts of the leadership and transformationaldeship are analyzed in the master thesis. The
analysis focuses on the transformational leadershkpession, the role of the transformational leade
in organization, adaptation of the transformatideatiership, the advantages and disadvantages.

The aim of studyto identify the transformational leadership featuin the public sector based on
the analysis of the theoretical conceplbe object:transformational leadershigshe tasks:1) To
analyze the theoretical concepts of the leaderahgb transformational leadership according to the
lithuanian and foreign scientific literature; 2) Tleoretically reveal the transformational leadgrsh
expression and the role of the transformationaldea3) To analyze the performance of the leader’'s
transformational leadership in the public sector; T4 identify the factors, which encumber the
transformational leadership expression in the pus#ctor.

The features of the transformational leadershiphepublic sector were revealed by qualitative
research. The research data was collected usinig-sstmuctured interview with the leaders of Siauli
region municipality, heads of the different admirdtive divisions and personnel.

This study reveals that the model of transformatideadership is dominant in the practice of
most respondents of the study, despite the co stemde of some features more common for the
traditional leadership models. In general, all comgnts of the transformational leadership, inclgdin
individualized consideration, intellectual stimudet, inspirational motivation and idealized inflwen
were identified in Siauliai region municipality.

These transformational leadership expression-enetintp factors were identified in Siauliai
region municipality: structural barriers, modelsledder’s attitude and behaviour, lack of emplogee’
motivation, shortage of psychological help in stfeswork conditions and the lack of application of
teamwork methods.

Keywords: leadership, transformational leader, transfornmatideadership in the public sector,

transformational leadership expression, public goaece.
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IVADAS

Temos aktualumas. Nuolat kintadioje aplinkoje organizacijose vadovai vis dazniau yra
lyderiai, kurie nebijo iS¥kiy, greitai prisitaiko prie naujoyiir yra pokyiy iniciatoriai. Dalis vadoy
susidurdami su tam tikrais sunkumais, suvokia, kadali luti lyderiais, nes tai pernelyg sunki
uzduotis. Nuo seniausilaiky lyderiai buvo itin vertinami, tai vedliai, kurieappdo geriausi kryptj,
siekiantjgyvendinti tikslus. Tiek privame, tiek vieSajame sektoriuje lydegstavoka sutinkama
gana daznai. Kaip bety gaila, t&iau Siuolaikirgje rinkoje daugelis vadavsiekia asmeniis naudos
sau, neatsizvelgdamj vierg iS svarbiausi faktoriy organizacijoje — ZzmogiSkuosius iSteklius.
VieSajame sektoriuje galima sutiktairiy skirtingy lyderiy tipy. Pavyzdziui, transakcinio tipo lyderiai
labiau siekia asmenis naudos, neatsizvelgdarndarbuotoy norus. Tokie lyderiai neskiria didelio
demesio darbuotoj asmeniniam tobgjimui (Lipinskiene, 2012). Tuo tarpu direktyvinio tipo lyderiai
nurodo, ko yra tikimasi i$ darbuotoir, prieS paskirdami uzdugfjiems pasako, kada ir kaip ji turiitd
jvykdyta (Thepot, 2008). Teau Vries (2008) teigimu, lyderyst tyrimai rodo, kad émingiausios
organizacijos yra ne tos, kuriose vadovauja vieoharizmatinis lyderis, o tos, kuriose lyderis
darbuotojus buria komandas, skatindamas bendradarbigviimkolektyviSkumy. Minétas pastasias
lyderio savybes puikiai atitinka transformacinipdilyderiai, kurie didgldéemes skiria darbuotojams.

Lipinskieres (2012) teigimu, transformaciniai lyderiai skatined darbuotojai pakeistsavo
poziurj tiek j save, tiek ij savo darb. Skatindamas pokiyus, Sio stiliaus vadovas siekia sukurti tpki
organizacijos kuttrg, kuri bity palanki kaitai. Transformaciniai lyderiai siekigad darbuotojai
stengtsi cél organizacijos, kad siektkuo geresnj rezultat;, o nesieki asmenias naudos.

Kaip teigia Silingieg (2012), lyderio savyhituri ne tik asmenys, kurie uZima vadovadjas
pareigas, bet ir kiekvienas individas, kad ir kekjzareigas jis ait Autores nuomone, lyderystvis
dazniau imama traktuoti kaip visos organizacijogesgjimas, o ne tik iSskirtinis kali auk&iausiojo
lygio vadow; bruozas. Téau vadovavimas ir lyderystyra kartu ir panass, bet tuo p&u ir du
skirtingi procesai. Panas tuo, kad lyderystir vadovavimas yra susijsu jtakos darymu, tiksl
siekimu, pokyiais, darbu su zmemis ir kt. Skirtingi, nes vadovavimas apima darlojipvaldymy ir
kontrok, darbuotay veiklos planavim bei uztikrina, kad organizacijose viskas wykiagal plan
(nuosekliai), o tuo tarpu lyderysapima motyvacy, jkvépima bei nurodo veiklos kryjpt sukeldama
pokygius ir juckjima (Bakanauskas ir kt., 2011).

Transformacinei lyderystei yratdingas @ipinimasis organizacijos darbuojoperove bei y

poreikiais. Siekiant pokyy organizacijoje labiausiai tinkama yra transformadyderyst. Northouse
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(2009, 152 p.) teigimu,transformacire lyderyst yra procesas, kurio metu asmuo kartu su Kkitais
sukuria ry$, didinang ir lyderio, ir sel¢jo motyvacig bei moralung”. Transformaciniams lyderiams
yra svarlas jy ir darbuotoy tarpusavio rysys, kuriuo skatinarjkwépti ir motyvuoti darbuotojus siekti
uzsibezty tiksly. Taip pat Sie lyderiai skatina darbuotojus sialdiilg daugiau nei buvo numatyta.
VieSajame sektoriuje galima sutikti transformasityderys¢s apraisk.

VieSajame sektoriuje teéy bati labiau taikomas transformacinio vadovavimo s8li kuomet
lyderis, pritaikydamagvairius lyderysts modelius bei teorijas, @&l labiau atsiskleisti. Taikant
transformacin lyderyst, platiau atsiskleist darbuotoy ir vadow tarpusavio santykiai, asmegam
savyles ir gelgjimai. Transformacias lyderyseés pagrindas yra vizijos, po&i, motyvacija ir nauji
sprendimai. Visa tai yra svarbu vieSajame sekteridpctl, kad darbuotojai sielt tiksly
nesibaimindami id&iy ir teigiamai ziiréty j vykstarfius ar organizuojamus pokys, 0 geriausias
btdas tai pasiekti — pasitelkti transformagcityderyst. Pazyngtina, kad vieSojo sektoriaus vadpv
veikla yra grieztai reglamentuopeairiy teises akty, kurie neretai vadovus varzo ir neleidzia passtik
kaip lyderiui — tai gali bti viena pagrindini priezagiy kliudanti taikyti transformacin lyderyst
vieSajame sektoriuje. Teu, mokslininkai ara nagrigje barjey, kuriuos vieSojo sektoriaus vadovai
pripajsta kaip trukdafius kontroliuoti darbuotej elgsem ir transformacias lyderyses jtaka
(Bumgarner, 2016).

Temos naujumas.Transformacias lyderysts konceptas vieSajame sektoriuje yra gana naujas
tyrimy objektas. Transformagia lyderys¢és koncep ir jos veiksnius nagrigo Bass, Riggio, Avolio
(1990; 1993; 2000; 2006), Judge, Piccolo (2004ngformacias lyderys¢s ypatumus vieSajame
sektoriuje nagriggo Ljungholm (2014), Wright, Pandey (2009), StanedRasca (2010), Bumgarner
(2016); transformacinio lyderio pozymius: Caldwelkt. (2012), Robbins (2005); Bica ir Firica (2010
analizavo transformacis lyderysts jtaka organizacijos kuitrai; Liukineviciené, Norkug (2011)
analizavo transakcin ir transformacin lyderyst Siauly miesto savivaldy§je; Endriulaitier,
Genewtiatée-Janoniea (2010, 2012) nagréjo etinj organizacijos klimat ir darbuotoy organizacin
jsipareigojim; Bennis, Nanus (1998) iSsamiaidyyderio savybes.

Tyrimo problema. Tiek vieSajame, tiek privdgame sektoriuje daznai tenka iSgirsti darbugtoj
nepasitenkinimus savo vadovais. Darbuotojai dazkaindziasi, kady vadovams fiksta Zzini,
kompetencijos, vadovavimggudziy, kad rera atsizvelgiama darbuotoj poreikius, ko pasekoje
sumagja darbo efektyvumas. Téd yra svarbu, kad vadovas gl tinkamai motyvuoti savo
darbuotojusjtraukiant juosj sprending priemimy proceg. Darbuotoy motyvacip ir jtrauking j
sprending priemimo proces geriausiai atskleidZzia transformagsn lyderys¢és objektas.

Transformacias lyderysts teorija mokslinink tyrinéjama kaip savita lydery&t raiSkos forma,
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igalinanti organizaciy pasiekti efektywi veiklos rezultai, motyvuotaijtraukti personal kuo labiau
panaudojanty gekejimus. Daugelio mokslinink tokiy kaip Bass, Avolio (1993), Liukinetieres,
Norkutes (2011) ir kt. podiriu, ji galety biti taikoma ir vieSajame sektoriuje. Taggekiant iSsiaiskinti
transformacirés lyderys#s raiSky vieSajame sektoriuje, formuluojag problemy galima iSreiksti
tokiais klausimais:

1. Kaip reiSkiasi vadoy transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje?

2. Kokie barjerai kyla vadaytransformacias lyderysgs raiSkai vieSajame sektoriuje?

Magistro baigiamajame darbe formuluota problema busgyrinéjama Siauliy rajono
savivaldylgje.

Tyrimo objektas — transformacia lyderyse.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus transformacs lyderysts teorie samprat, identifikuoti
transformacias lyderyst¢s pozymius vieSajame sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis uzsienio bei lietuyimoksline literaira, atlikti lyderys¢és bei transformacis

lyderyses sampraf teorire analiz;

2. Atskleisti transformaciés lyderysts raiSk ir lyderio vaidmep organizacijoje teoriniu

aspektu;

3. Nustatyti, kaip reiSkiasi vadowransformacia lyderyst vieSajame sektoriuje;

4. Atskleisti transformaciés lyderysgs raiSk apsunkinadius veiksnius vieSajame sektoriuje.

Tyrimo metodai:

* Mokslinés literatiros sistemia ir lyginamoji analiz;

» Kokybinio tyrimo metodas — interviu;

* Kokybiniy duomem analiz (remiantis J. W. Creswell (2009) anabzchema).

Rezultaty teorinis ir praktinis reikSmingumas. Tyrimo rezultatai bus reikSmingi visiems
besidomintiems transformaem lyderys¢s raiSka vieSajame sektoriuje. Taip pat tyrimo letai
papildys tyrimy lauka, susiju$ su transformaciss lyderysés raiSka vieSajame sektoriuje.

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas susidedaaglo, triy pagrindiny daliy: teorire
dalis, metodologié ir tyrimo rezultay dalys, iSvad, rekomendadij, literatiros graso ir pried.
Pirmoje darbo dalyje iSanalizuotos lietyvr uzsienio autorj lyderyses ir transformaciés lyderysts
koncepcijos. Atskleista transformaés lyderysés raiSka ir transformacinio lyderio vaidmuo
organizacijoje. Taip pat iSanalizuotos transformégilyderystés taikymo galimybs praktikoje ir

vieSajame valdyme bevardinti jos privalumai ir fikumai. Antroje darbo dalyje pristatoma tyrimo

10
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metodologija ir tyrimo eiga. Tegoje dalyje analizuojami ir apibendrinami tyrimo tegauti
empiriniai duomenys.

Magistro darbo teorinanaliz buvo pristatyta 15 — oje Jayn tyréjy tarptautigje mokslireje

konferencijoje ,Ekonomikos ir vadybos aktualijo20{05 m. balandzio 17 d.).
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1. TRANSFORMACIN ES LYDERYSTES RAISKOS TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Lyderystés samprata ir jos charakteristikos

Siekiant iSsiaiskinti transformagis lyderys¢s pozymius, pirmiausiai yra tikslinga aptarticpa
lyderyses svoka, jos kilme ir charakteristikas. Lyderyst- daug dmesio sulaukusi koncepcija, tdd
Siame skyriuje lyderystapibgziamajvairiais aspektais, remianfigairiy mokslininky nuomone.

Siuolaikire lyderysts sivoka kildinama i angl kalbos (anglleadership (Silingiere, 2012, 9
p.). Sis terminas neretai yra tapatinamas su vadovasjpitmeZimu, tatiau ios svokos rera tapaios.
Lyderyses dimensij mokslirgje literatiroje yra labai daug ifvairiy. Skirtingi autoriai nevienodai
apibezia lyderys¢ (zr. j 1 lentet). Profesorius Northouse (2009, 15 p.) pateikkj lyderysts
apibezima: ,lyderyste yra procesas, kurio metu vienas asmuo daaks zmoni grupei, kad bty
pasiektas bendras tikslas‘. Siame agiibne lyderyst yra apibéZiama kaip procesas, susijsu
poveikio darymu savo séjams, kurie veikia lydgr Taip pat lyderyst daro poveik bends tiksla
turin¢iy Zmoni grupei, nepriklausomai nuo grigodydzio. Dimensijoje paméta jtaka yra labai svarbi
lyderystei, nes, kaip teigia, autoriybe jtakos rra lyderyses“. Lyderis turi mokti tinkamai paveikti
ir nukreipti tinkama linkme bendrtiksly siekimui (Northouse, 2009).

1 lentet
Lyderystés gyvokos apibréZimai
Autorius Apibr ézimas
Griffin (2011) Lyderyst — tai toks vaidmuo, kurio pagrindinis uzdavinysa yiSsaugoti grugs ar
organizacijos nuolatirtapatum ir tiksla.
Zvirdauskas (2007) Lyderyst tai asmens gefimas veikti kit asmeip, skatinantjj bati veiklesr.
Bertocci (2009) Lyderyse — tai ypatybi ar asmenys bruox derinys, kuris veiia asmepjkvepti kitus

siekti bendy tiksly. Tatiau norint pasiekti tikgl, tam yra reikalinga lyderio motyvacija.

o Lyderyst — tai koncepcija pabtianti ne tiktai lyder kaip asmejy bet taip pat ir Zmoni
Raisiert (2014) grupe, kuriai jis darojtaka, taip pat darymagaka ir bendriems rezultatams, kurie daZnai
nustato tam tikrus vidaus ir iSoém organizacijos aplinkos pakitimus.

Hackman, Johnson (2013) Lyderyst — tai Zmonij tarpusavio bendravimas, kgintis jy pozirj ir elgsen bei
siekiantis patenkinti bendrus grsptikslus ir poreikius.

Paulaveiené (2007) Lyderyst — tai procesas, kuris nepriverstinai naud@é# bandant kreipti ar koordinuofi
grupes nary veikla, kad ity pasiektas tikslas.

Gonos, Gallo (2013) | Lyderyst — tai dinaminis procesas, darantis poyve#morems, kuris tam tikrose
organizacijos situacijose gali paveikti kitus nargiekiant grugs tiksh.

Mora, Ticlau (2012) Lyderyst — tai nesikartojanti rutina, sudyiu poveikiu is vadovo, grupei asmerkuri
siekia tiksly nauding tiek vadovui, tiek grupei.

Saltinis: sudaryta darbo augsr

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinipk pateiktose definicijose yra pastebimi
pasikartojantys elementai, kurie reiSkia, kad lyd&r apima socialiés jtakos procesus, kurimetu

lyderis grugs narius veda link bendro tikslo. Zvirdauskas (J0RaiSier (2014), Paulavieré
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(2007), Gonos, Gallo (2013), Mora, Ticlau (2012)visi Sie autoriai lyderyss apibgzimuose
akcentuoja, kad lyderyst— tai poveikio /jtakos grups nariams darymas, kuriuo yra skatinamas
asmeninj tiksly sugretinimas su organizacijos tikslais. Tuo tafpffin (2011), Bertocci (2009),
Hackman ir Johnson (2013) teigia, kad lyderyst tai organizacijos nayi bendravimas ir
bendradarbiavimas, kurikvépia narius sutelkti visdémeg j tiksly siekimg bei poreikiy patenkinina.

Lyderyst — tai ne vien tikisakymy ir nurodymy atlikimas — tai asmens sawybveikianti kit
asme sylygojant jy motyvacip ir pasiryzimy konkretiai veiklai (JonuSai#t, Valuckiere, 2007).
Autorés lyderys¢ apibidina kaip krybine ir dvasire galia, kaip grugs nary darbo nukreipim ir
koordinavim bei veikh sutelkiaia iSteklius, pageidaujagngalimybi atskleidimui.

Baronieres, Saparnies ir Sapiegieés (2008) nuomone, lyderyst tai reiskinys, kuris galitii
apibeztas kaip tam tikro asmens @@mas jgauti pasitikjima ir palaikymy, kuris yra Mtinas
organizaciny tiksly pasiekimui. Kalbant apie pasiikna, lyderiui yra svarbu, kad organizacijos nariai
pasitikety ir palaikyty. Lyderis turi kuti pasiruogs gelgti kontroliuoti jvykiy rezultatus, darydamas
jtaka Zmorems pasitelkianty inteleky ir gekejimus. Lyderysts galia grindZziama bendru susitarimu,
viltimi ir jsipareigojimais.

Zemiau pateiktame paveiksfje yra pavaizduoti lyderyss apibezimai grindZziami bruozais ir

procesais (zr. 1 pav.).

LYDERYSTES APIBREZIMAS, LYDERYSTES APIBREZIMAS,
GRINDZIAMAS BRUOZAIS GRINDZIAMAS PROCESAIS
Lyderis Lyderis
e Ugis T
Lyderyst * Intelektas Lyderyst ~ —» (Sveika)
e EkstravertiSkumas
o Mokéjimas sklandziai
kalbeti
l Sekéjai
Selkejai

1 pav. Skirtingi poZziiriai j lyderyst
Saltinis: Northouse, P. G. (2009). LydekysEeorija ir praktika. Kaunas: Poligrafija ir infoatika.
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Kaip teigia Stogdillas (1974) cituojamas pagal rigjiere (2012, 10 p.), ,skirting lyderysts
apibezimy yra tiek, kiek tyéjy bane Sia savoka apibezti“. Todél jvairiuose moksliniuose Saltiniuose
pateikiami lyderysis apibezimai ctl pagrindiniolyderystés objekto akcentavimo yra skirtingi:

* lyderyst — tai lyderio rodomas sektinas pavyzdységaks;

* lyderyst —jtakos darymas sejams;

» lyderyst — tai gveika tarp pasirinkusilyderio ir pasirinkusj sekéjo vaidmenis;
» lyderyst — tai tiksly siekimo procesas.

Labiaujsigilinusj anksiau mirétas lyderysis koncepcijas, galima past#ih kad jose lyderyst
yra apilidinama kaipjtakos darymo procesas, kuriuo siekiamaégiatmoniy grupms ir pavieniams
zmorems pasiekti savo tikslus. Bendru atveju lyderysttai lyderio ir sekjy saveikos procesas,
kuriame lyderis darydamataka sekéjams, inspiruoja vizijas, pokjus ir rezultatus, siekdamas beqdr
tiksly (Silingiere, 2012).

Silingieres (2012) teigimu, lyderystsusideda i$ tij elemeny — lyderio, seljo ir konteksto
(aplinkos glygy) — ssveika (Zr. 2 pav.).

LYDERIS
e asmeniks savylds
« elgsenos modelis

SEKEJAS
» sekjo charakteristikos

LYDERYSTE

KONTEKSTAS
* situacija
« veiklos glygos

2 pav. Lyderysts modelis
Saltinis: Silingie, V. (2012). Lyderyst. Kaunas: Technologija.
I klausimy ,Kaip tapti lyderiu?“ Goffee ir Jones (2007) nuoneo atsakymo reikia ieSkoti trijose
lyderiavimo aksiomose:
1. Situacijos aksioma.yderiavimas priklauso nuo situacijos. Lyderisiattijg pertvarko taip, kad
ji buty palanki tiek p&iam lyderiui, tiek ir jo segjams.
2. NehierarchiSkumo aksiomégeigia, kad nors asmuo ir uzima aukStas pareit@$au tai
nereisSkia, kad jis jau yra lyderis. Hierarchpacdttis nera pakankamagbyga tapti lyderiu.
3. Santyky aksioma teigia, kad ngnanoma bti lyderiu neturint se§y. Tam, kad Dbty
uzmezgami ir palaikomi santykiai tarp lyderir selkéjy, pastariesiems reikia, kad lyderiai
pasizynety autentiSkumu.
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Lyderiui autentiSkumo koncepcija reiSkia Zagd#i veiksmy atitikima. Autentiski lyderiai yra tie,
kurie tai kg pasako, 4 ir jvykdo. Siekiant efektywi rezultaty, lyderiai pasitelkdami sugéjimus turi
iSlikti savimi (Goffee, Jones, 2007).

Kvedaravéius (2006) lyderio g/0kg apibgziajvairiais aspektais (Zr. 3 pav.):

A 4

tai ne despotas, jis nenaudoja jokietod; susijusi su despotu

A 4

sugeba organizuoti, geba reikiamus iSteklius, Zrapiagas sujungti vienam tikslui

LYDERIS

A 4

siekia gerows ne tik sau, bet ir aplinkiniams, darbuotojamstrEiams

5

tai tikslumo meistras, nedarantis klaislusijusij su ekonomika ir politika. Jis sugeb

A 4

prisitaikyti prie bet kokio konteks

tai Zmogus be komplelssugebantis atpaZintijvertinti gyvenimo pokgius,

Zinantis, kad jo verslockme susideda iS daugyb smulkmen

3 pav. Lyderio apilmdinimai
Sudaryta darbo autes, remiantis Kvedaragiumi (2006).

Esmire lyderio charakteristika — tai veikgmderinimas, apimantis suggimus, poreikius ir
priemones (Kvedaragius, 2006).

Mokslinéje literatiroje lyderio apibézimy yra sutinkama gana nemazatisa apibezimuose yra
pateikiamas abstraktus lyderio apilinimas. Gibsonas ir Lacy (2000), remdamiesi naogolyderysts
teorijos elementais, iSskydu lyderio tipus: tradicinir Siuolaikin (Zr.j 2 lentet).

2 lentek
Lyderiy tipai ir savybés

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis
Ekspertas, atsargus nauavs Atviras naujogms
Koalicijy kiaréjas Konsensusoikéjas
Kontroliuojantis Padedantis
Nurodirgjantis Pasidalijantis informacija
Manipuliuojantis Igalinantis
Nekantrus Kantrus/tolerantiSkas
Orientuotad tiksla Lankstus tiksl atzvilgiu
Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas
Motyvuotasjsitraukiantis Motyvuojantigiraukiantis
KategoriSkas/agresyvus Lankstus/atlaidus
Filtruojantis informaci SkleidZiantis informacij

Saltinis: Butkewiierg, E., Vaidelye, E., Zvaliauskas, G. (2009). Lydergstaidka Lietuvos valstys tarnyboje.

VieSoji politika ir administravimas. Nr. 27, 36-44.
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Lentekje pateikti tradicinio ir Siuolaikinio lyderio brdai tarpusavyje skiriasi. Tradicinio lyderio
bruozai yra nepriimtini ir nepalank darbuotaj atzvilgiu. Tai toks lyderis, kuris atsargiai ibatai
priima inovacijas, kuriam stinga kantgd) tolerancijos, atlaidumo, kuris nuolat kontrojajo
manipuliuoja uzmirsdamas zmogigkfaktoriy. Tuo tarpu Siuolaikinis lyderis prieSingai neidi@nis
lyderis, priima naujoves, padeda darbuotojams pledhmas reikiama informacija, stengiasi
motyvuoti ir skleisti informacij aplinkiniams. Siuolaikinis lyderis yra orientuoiig$ supaia aplinka,
darbuotojus iry poreikius,jtraukiantis darbuotojussprending priemimy proces, turintis aiSkj vizija
bei siekiantis efektywi rezultat).

Tavoro ir Kvedaraviates (2014) teigimu, svarbiausiomis asmeniis kolektyvo lyderio
savylemis laikomas siningumas ir padorumas, laiduojantys bendrazmaogi$ls morals normy
paisymy, kuklumg ir teisinguna aplinkiniams.

Kasiulis ir Barvydieg (2005) iSsky& pozymius, apibdinartius lydei:

e rapinasi, kad komanda dinbaktyviai;

e patikslina komandos tikslus, telkia narius;

e 7ino nary stiprigsias ir silpasias puses;

e apibrzia darbo sritis ir komunikacijos kanalus;

e patikimas, ramus, ekstravertas;

e dominuojantis, bet ne despotiSkas, geri — entuziastingas;
e sugebantis sudominti ir suvienyti Zmones;

e savo valdz realizuoja neagresyviai.

Visi Sie iSvardinti bruozai yra pan#si Siuolaikinio lyderio bruozus, kurie yra pateikti 2
lentekje. Kasiulio ir Tarvydieas (2005) pateikti bruozai lydeapikidina kaip fipesting, patiking,
Zinani ko nori, siekiarjttiksly kartujtraukiant komandos narius. Siuolaikinis lyderis peatsiejamas
nuo zmogiskojo faktoriaus, informacintechnologiy ir svarbiausia nuo savo sgk Sekjas — tai
asmuo, kuris savo nolgipareigoja lyderiui, derindamas savo tikslus itkkeeus su lyderio tikslais ir
veiksmais (Silingies, 2012). Sekjai lyderiui yra tarsi jo varomojiéga, kurios éka gimsta naujos
idéjos, nauiji tikslai, iS8kiai. Tai jega, kuri padeda lengviau pasiekti uzs#us tikslus ir priimti
sprendimus.

Bati lyderiu iSties ®ra lengva. Lipinskieéh (2012) teigia, kad vienas svarbiausir
reikalingiausy sugebjimy, reikalingy vadovui yra sugeffimas lyderiauti. Lyderiavimas — tai daug
pastang, kantryles ir dideks atsakomyés reikalaujantis procesas. Siekiant efekiyvezultat,

lyderiai daug vitiy dedaj sekjus, kurie yra ékmingo lyderio garantas. Zinoma, ne visi lyderigay
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tikri lyderiai. Tikras lyderis darbui atsiduoda wislOO procentu, uztikrina geras darbglygas
darbuotojams, siekia bendradarbiavimo ir géspwzino kiekvieno darbuotojaike<iius ir geba juos
pateisinti. DapSys (2012) pateikia SeSias svarmalsavybes, kuriomis tety pasizyngti lyderis:

1. stengiasi, kad juos supprotingi Zmoes;
reikalauja atsakomyis;
nepamirsta pagkoti;

jkvépia darbuotojus;

o & 0D

rapinasi aplinka;
6. skleidzia pozityvurg.

Lyderiai stengiasi, kadyjaplinkoje ity kuo daugiau protingir talentingy Zzmoniy, iS kuriy biity
galima pasisemti iy, patirties ir kity teigiamy bruoZ;. Lyderiai Zzino kiekvieno darbuotojo pareigas ir
uzduotis, ko pasekoje yra ugdoma darbuptdgakomyb. Tikras lyderis nepasididziuos pkadti savo
pavaldiniams uz gerai atliktdarky. Padka darbuotojams galiiiti kaip paskatos Zenklas siekti kuo
efektyvesnj rezultat). Darbuotojams svarbu jaustis, kadvadovams jie yra reikalingi, svarg, kad j
idéjos, zinios bus pritaikytos ijvertintos. Siekiant gerrezultaty lyderiai nebijo priimti iS8kiy, j
gyvenimy ziari optimistiSkai ir visa tai stengiasi perduoti daotojams.

Apibendrinant jvairiy mokslininlg lyderyses definicijas, galima teigti, kad nors lydermsst
apibrezimy mokslirje literatiroje yra aptinkama labai daug, ¢mu dauguma definicyj iSkelia
panasius lyderyss aspektusjtaka, tiksy, grupe. Lyderyst — tai procesas, kurio metu vienas asmuo,
motyvuodamas ifkvepdamas grugs narius, nustato bendrkrypt bendram tikslui pasiekti. Lyderis
daro jtakg darbuotojams, 3 veiksmams, stengiasi suvienyti organizacijos rsrjuos motyvuoti ir

suteikti vig reikiamy informaciy siekiant uzsikizto tikslo.

1.2. Transformacinés lyderystés raiSka organizacijose

Remiantis tuo, kad Sio magistrinio darbo tiriamdgektas yra transformacinlyderyseé, §
objeky tikslinga iSanalizuoti teoriniu aspektu, siekiggiaiskinti Sios teorijos pasireiSkimo galimybes
organizacijoje, jos atliekamas funkcijasarsudaratius veiksnius.

Transformacias lyderysgs stiliusjgijo nemaz svarky nuo 20-o0jo amziaus pradzios kuomet buvo
suformuotos pirmosios lyderyst teorijos (Castanheira, Costa, 2011). Transfommadgderyst siekia
motyvuoti kitus, savo patraukliais auksStais idesalaimoraliremis vertylemis, pasirenkant atitinkamus
lyderius, kurie gefty sukurti pasitikjimo jausm, nuSviesti ilgalaik vizija su jgaliojimais ir
instrukcijomis. ,Transformacire lyderys¢ — tai procesas, kurio metu lyderiai ir pasgk
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transformuoja (keila) vienas kig: tai yra skatina vieni kitus labiau stengtis, apelddami; aukStesnes
vertybes bei morat (Chmiel, 2005, 280 p.). Sios lydergst sekjai, turty bati pasireng
susikoncentruotj savo paiy siekius, Iaty motyvuoti ir stipring lyderio gero¢ bendradarbiaudami,
badami iStikimi bei lojaiis (Reed, 2013).

Transformacia lyderyse turi daug bendro su charizmatine lyderyste, betrizma yra tiktai
transformacias lyderysgs dalis (Bass, Riggio, 2006), kurioje svarbi lydedtaromgtaka sekjams bei
vyraujantys tarpusavio santykiai. Pagrindinis rkikanas transformaciniam lyderiui — asmeayb
charizmatiSkumas, kurigvépia darbuotojus bei reikalauja iS darbugtajsidavimo ir tapatinimosi su
siekiamu tikslu (Cibulskas, Zydiaite, 2012). Charizmatin lyderyst keicia sekjy suvokimy apie
save ir stengiasi, kad tas suvokimasuysiesu kolektyviniu suvokimu. Charizmatinis lydessavo
elgesiu siekia, kad sé&jai savo pastangomis ir laikydamiesi savo verydieky jgyvendinti ikestius,
nebijoty i53ikiy.

Tiek transformaciés, tiek charizmatiés lyderyseés pozymiai yra tapas, atskleidziantys lyderio
gekejimus suvienyti grup Zmoni bendram siekiui. T@au, kaip ir buvo miata anksiau, charizmatia
lyderyse yra tik dalis, papildanti transformaeityderyst.

Transformacia lyderyst atlieka tris pagrindines funkcijas:

1. Pirmoji, transformaciniai lyderiai nuoSirdziai tauga atsizvelgdami kity poreikius, savo
selkejams suteikigkvepimo siekiant puikj rezultat;.
2. Antroji, transformaciniai lyderiai yra charizmatask asmenys, vedanios link nustatytos
Vvizijos, jteigia pasitikjima ir pasididziavina dirbant kartu su jais.
3. Trecioji, pasinaudaj savo intelektine stimuliacija atsirenka tik lydersavyby turincius
sekjus (Castanheira, Costa, 2011).
Sia lyderysts m§ sudaro keturi pagrindiniai komponentai. Bass igd® (2006) iSskiria $iuos

transformacinei lyderysteialblingus veiklai aktualius komponentus (zr. 4 pav.):

Transformaciné

lyderysté
Idealizuotoji Ikvepiantis Intelektualusis Individualizuotas
jitaka motyvavimas skatinimas déemesys

4 pav. Transformacias lyderysts veiksniai

Saltinis: sudaryta darbo augst remiantis Bass ir Riggio (2006).
1. Idealizuotoji jtaka. Sie lyderiai laikosi moralinio ir etinio elgesigasdart, stengiasi rodyti

tinkamg pavyzd savo Salininkams. Séjai transformacinius lyderius labai gerbia, jaiviZa
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pasitiki ir stengiasi iSy kiek imanoma daugiau mokytis bei semtigjid Taip pat lyderiai, kurie
turi ger idealizuoy jtaka yra linke rizikuoti ir yra nuosekls, bet ne savavaliski. Siame
transformacias lyderys¢s komponente svarbiausia yra pagarba ir pagitilas.

2. Jkvepiantis motyvavimasliransformaciniai lyderiaivairiais hidais skatina darbuotojus kuo
daugiau stengtis, siekti aukdusy rezultat), perduodami jiems savo entuziagimoptimizmg.
Taciau ir patys darbuotojai turi téti vidine paskad siekti tikslo, nes tik tada jie jaus motyvacij
ir norg veikti. Tokiu atveju darbuotojai yra ligkdéti daug pastangsiekiant uzsibizty tiksly,
jie pasitiki savo gedjimais ir optimistiSkai zvelgia ateif.

3. Intelektualusis skatinimasTransformaciniai lyderiai skatina darbuotojustibnovatoriskais,
kirybidkais, atsakingais priimant sprendimus bei rsgif@nt iSkilusias problemas. Siems
lyderiams kiekviena iSkilusi problema yra lyg parapkS kurios ¥liau galima pasimokyti.
Pasekjai yra raginami iSsakyti savo nuomgrsukurtas idjas, taip pat yra raginami iSbandyti
naujoves / naujus metodus.

4. Individualizuotas dmesys.Sis komponentas apima pagarkkuomet yra atsizvelgiama
kiekvieno darbuotojo poreikius beitpegius. Darbuotojai yra motyvuoti ir siekiantys
asmeninio tobujimo. Lyderiai elgiasi lyg mentoriai, siekiantysad darbuotojai kuo daugiau
atsiskleist,, nebijoty nauy iSSikiy ir realizuoty save (Judge, Piccolo, 2004).

Caldwell ir kt. (2012) teigimu, kiekvienas iSySketuriy komponeni jkvepia pasefjus siekti
asmeninio tobujimo, o taip pat pagerinti savo ,pasirodyforganizacijos veikloje.

Motyvacijos veiksniai, tokie kaip socialinis ir dsiais lygmuo, yra svaifts transformacigje
lyderystje. Jie stiprina darbuotgjvieningumo ir bendrumo jausnsiekiant konkréiy tiksly, skatina
prasmingumo ir tapatumo suvokirfAlimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, 2001).

Mokslin¢je literatiroje transformacié lyderyst kartais dar yra vadinama paky lyderyste.
Pokyiai yra neatsiejama gyvenimo dalis, su kuriais gesksidurti beveik kasdien. Tad lyderiams
pokyiai bei nauji iS8kiai jau yra tap kasdienybe. Kaip teigia Stewart (2006), transfarima
lyderyseé apima tokius polgdius, kurie yra naudingi tarpusavio santykiams beairbdotojams
dalyvaujantiems Siame procese. Galutiniame rezrultati kiti pasiektas aukStesnis lygmuo ir
padidintas geimas siekti bendr tiksly.

Visa tai labai svarbu yra vieSajame sektoriuje, rkab lyderiai tampa poKyy iniciatoriais,
siekiant efektyw rezultat). Lietuvos pazangos strategijoje ,Lietuva 2030“kyrgaus, 5.2. punkte yra
teigiama, kadreikia tokiy pokyiy, kurie garantuag kiekvieno asmens individuglgelzjimy ugdyny,
pritaikymy ir pripazinimy. Kryptingai turi keistis ir pagrindias visuomees institucijos bei visuomes
gyvenimo sritys, jose turizbi vertinamas ir nuo mazens ugdomagybingumas ir lyderyst
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(Lietuvos pazangos strategija ,Lietuva 2030, 201R2{rategijoje taip pat teigiama, kad yratibas
lyderyses ir vadovavimo kompetengijugdymas bendruomése ir centrigs ir vietines valdzios
institucijose, nes dabartire sistema nesudaro pakankamai galimybiadovaujadiy tarnautoy
lyderiavimo ir vadovavimo kompetencijai ir profasdumui ugdyti“. Taigi atsizvelgug Siuos aspektus
strategijoje yra pabkiama, kad Lietuvos vieSajam sektoriui yratibi sisteminiai ir neatiéliotini
pokyciai.

Liukinevicienes (2013) teigimu, valstybj jvairiy bendriy, valstybiny organizaciy valdymas
reikalauja su poldrais susijusios kitaip dar vadinamos transforméegiyderysé¢s, kuri stot j kova su
sunkiai prognozuojamais globaliais pdlgis pasaulyje bei visuomé&e. VieSajam sektoriui yra
svarbu, kad lyderis veiktne kaip asmuo, bet kaip zmaorgrupe, kuri darniai bendradarbiaytr siekiy
bendy bei efektyvij rezultat). Butkeviiene, Vaidelye, Zvaliauskas (2009) i$skiria tris lydergst
dimensijas susijusias su vieSuoju sektoriumi:

1. Pirmoji lyderysts dimensija orientuotg karjeros ir politinio pasitiqimo valstykes

tarnautoy santyk, kurie yra atsakingi uz organizacijos vaikl

2. Antroji lyderyseés dimensija susijusi su vieSosios politikos sistekuai apimajstatymus ir

kitus teigs aktus, ir kurioje yra svarbus tarnautojo vaidmuo;

3. Tredioji lyderyses dimensija susijusi su vidine valségb institucijos politika valdant

Zzmogiskuosius iSteklius, kuri orientuojasiarbuotojus iry asmenines savybes.

Endriulaitieres ir Genewiutés-Janonieés (2010, 2012) atlikt tyrimy rezultatai atskleig kad
kuo labiau vadovas iSreiSkia transformacinio vadiowa ypatybes ir naudojasi mito vadovavimo
principais, tuo darbuotojai yra labiau motyvuoti jsipareigo§ organizacijai. Autoxj teigimu,
transformacin lyderyst galima naudoti organizacijoje, siekiant skatimganizacinius polgius. Taip
pat, auton teigimu, transformacinis vadovavimas yra siejasagtiSku vadovo elgesiu, o, kaip teigia
Sagnak (2010), etiSkas elgesys yra tiesiogiai gaisli lyderyste organizacijoje. Taigi, apibendrinant
autory mintis, galima daryti prielaild kad transformacinis vadovavimas daro teigiaitaks
organizacijos nariams ir sglms.

Teigiamas santykis tarp transformacinio vadovavinaisko klimato atskleidzia transformacinio
vadovavimo elgesio svagb Transformaciniai lyderiai gali daryti reikSmingtaka etinio klimato
organizacijoje pitojimui (Engelbrecht, Van Aswegen, Theron, 2005).

El Kordy (2013) atliktu tyrimu patvirtino, kad traformacire lyderyse ir etiSkas klimatas yra
labai svarios faktoriai siekiant uZztikrinti darbuotgpjpasitenkining ir jsipareigojim, o darbuotaj
pasitenkinimas darbu yra svarbus organizaciniasipareigojimui. Kalbant apie etiSkam
organizacijoje yra svarbus etikos taisyklaikymasis. Etika organizacijoje reikalinga, kaekvienas
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organizacijos narys suvaktsavo pareigas ir atsakongybuz koK darly jis yra atsakingas, kad
kiekvienas atliky jam priklausatius darbus. Viso Sito rezultatas — darbugptogsitenkinimas, puils
tarpusavio santykiai, pasitiimas, bendradarbiavimas. Visi Sie veiksniai kue&sky ir Siltg
organizacijos klimat Transformacia lyderyse, apimanti vizijos Krima ir jkvépima, ypatingai svarbi
sekejy karybiSkumo vystymui, tod, kad lyderis motyvuoja darbuotojus, formuoja orgacire
kultiirg ir kuria organizacin klimata, reikalings pokyiams organizacijojeigyvendinti (Weihrich,
Cannice, Koontz, 2010). Sioms autprhnuomorms galima pritaikyti Nicholls transformacinio

vadovavimo schem(Stelmokieg, 2008) (zr. 5 pav.).

Transformuoti
|
— Tkvepiantis
Strateginis vadovavimas
vadovavimas SIRDIS -
GALVA

Tkveépti ,darymg”

Daryti teisingus =
dalykus g
S g
pa Administravimas | Kontroliuojantis 3
= KOJOS vadovavimas E
< RANKOS —
Pasiekti, kad <
dalykai kuty Daryti dalykus
padaryti teisingai
ZMONES

5 pav. Transformacinio vadovavimo schema
Saltinis: Stelmokiefy A. (2008). Psichosocialinis transformacinio vaaldmo modelis pavaldiniir vadow
poziariu. (Magistro darbas, Vytauto DidZiojo Universisj.

Remiantis pateikta schema, galima teigti, kad fansaciniai lyderiai turintys vizg, stengiasig
perduoti seijams (galva)jkvepiant juos (Sirdis), administruojant tam, kadbda ity padaryti (kojos)
bei kontroliuojant, kad tie patys dalykaith daromi teisingai (rankos).

Apibendrinant, galima teigti, kad transformaeityderyst¢ — tai tokia lyderyst, kuri sukuria
griztamyjj ry§, kuomet lyderis pasitelkdamas charigfkvepia ir motyvuoja darbuotojus siekti bendr
tiksly, o pavaldiniai atsilygina puikiais darbo rezultéda Transformacia lyderyst¢ sukurdama
bendradarbiavimo rysS skatina kurti naujas igJas bei pokyius, kurie leisy sckmingai pésti veikl ir
siekti efektyv rezultay. Kadangi Si lyderyss teorija yra orientuotg pokyius, ji turi bati taikoma

kiekvienoje tiek privéoje, tiek vieSojoje organizacijoje siekiant didiafektyvum.
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1.3. Transformacinio lyderio vaidmuo organizacijoje

Teigtina, kad transformacinlyderys¢ yra negmanoma be lyderio, tad yraitina nustatyti
transformacinio lyderio vaidmgnorganizacijoje. Lyderio vaidmgnorganizacijoje yra svarbu
iSanalizuoti, siekiant atskleisti transformacinydério savybes.

Lyderiai, kurie vadovaujasi transformaciniu vadowaw, gali nukreipti savo organizagij
efektyvumo ir produktyvumo kryptimi (Sadeghi, Pihie012). Transformacinis lyderis skatina,
motyvuoja bejkvépia organizacijos darbuotojus siekiant efektydarbo rezultat Toks lyderis tiesiog
dirba kartu su savo darbuotojams ir padeda jieraktisuzsibezty tiksly, ko pasekoje darbuotojai
jausdami palaikymp stengiasi dirbti kuo produktyviau ir efektyviau.rganizacijoje, kurioje yra
patenkinti darbuotojai tikina sutikti transformacinius lyderius, kurie pdsizmoréemis ir laiko juos
tikslingais bei tiki, kad kiekvienas gali unikalig@irisickti prie organizacijos ger@g, o sudtingos
problemos yra traktuotos Zzemiausiame galimame lygiegBass, Avolio, 1993).

Transformacinis lyderis nors ir yra pagrindirpokyiy, strategiy, tiksly ir idéjy iniciatorius bei
atlieka svarbiaugi vaidmen organizacijoje, jam visai taijgyvendinti padeda séjai, kurie
transformacigje lyderystje yra neatskiriami nuo lyderio. Kkienes (2013) teigimu, siekiant tapti
lyderiu, turi huti kuriami teigiami pokyiai, kurie kity reikSmingi organizacijai ir siekiant juos
igyvendinti, darbuotojai norintys tapti lyderiaigirit siekti uzsibézty tiksly — tai apiltidina tikrmja
transformacin lyderyst. Fairholm ir Farber (2009) paifia, kad visus pokyus organizacijoje
numato strateginiai lyderiai. Lyderiai, kurie twlsuformuog strategig lengviau iSgyvena ijveikia
organizaciny pokyiy nesklandumusSiekiant, kad strateginiai po&wi vieSajame sektoriuje by
sekmingi ir teigiami, svarbu, kad lyderiai pokys suvoky kaip transformacinius (Led#i, 2010).

Organizacijoje yra svarbu, kad tarp lyderio ir ongacijos nam vyrauy pagarba, kad iy
puosetjamos organizacijos vertyb, svarbu taip pat nepamirsti laikytis organizexifaisykly bei
siekti uzsibézty tiksly. Transformacinis ir apskritai lyderis pasghns yra pavyzdys, jie iS jo mokosi
stiprykes, semiasjkvepimo, ryzto, atsakomyds. Lyderis tarsi yravaromoji jega“ siekiant uzsibizty
tiksly ir padedantis iSnaudoti savo galimybes. Pgaekpasitiki transformaciniais lyderiaisy j
gekegjimais ir didziuojasi, kad juos sieja bendri intese(Bica, Firica, 2010). Tad kyla klausimas: koks
turi bati transformacinis lyderis? Bass (1990, 2000) pazyoy svarbiausia transformacinio lyderio
savyle yra kity Zmoni jgalinimas. Robbins (2006) iSskiria svarbiausiasidfarmacinio lyderio
savybes:

1. Pasitikjimas savimiJie pasitiki savo gefimais ir mano, kady vertinimas yra teisingas.
2. Vizija. Tai idealizuotas tikslas, zadantis, gekeateif.
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3. Tvirtas tikjimas Sia vizija.Lyderiai yra pasirengrizikuoti, patirti didesnius kastus, tam, kad
gakty jgyvendinti Si vizija.
4. Neprastas elgesyslransformaciniai lyderiai turintys charianprieStarauja nusistejusioms
normoms, y elgesys yra naujoviskas, kuris skatina pageskzatis lyderiu.
5. Pokyiy skatintojojvaizdis. Transformaciniai lyderiai siekiprairoves, permain bei inicijuoja
pokygius.

Kaip ir kiekvienam zmogui, taip ir lyderiui yra sbas pasitikjimas savimi, atneSantis ne tik
naudos sau, bet ir organizacijai. Savimi pasitikiyteris skatina organizacijos narius todul
perduoda pasitfima jiems, taip parodantis, kad vertina savo darbuwstojTuomet, kai yra
pasitikejimas savo ggomis yra lengviau priimti sprendimus, kurti vigjatikslus ir juosigyvendinti.
Transformaciniai lyderiai yra pokiy iniciatoriai, kurie yra pasirergrizikuoti siekiantjgyvendinti
naujas idjas. Jie Zzavisi nauj@mis, naujais potyriais ir to reikalauja iS savolientoy.

Caldwell ir kt. (2012) iSskyrkiek kitokius SeSis transformacinio lyderio pozys(zr. 6 pav.):

CharizmatiSkas

Nebijantis pokyiy 'y Atsiduodantis darbui

Transformacinis lyderis

Ivertinantis darbuotojus Laikantis principy ir

vertybiy

v
Siekia susitarimo

6 pav. Transformacinio lyderio pozymiai
Saltinis: Caldwell, C., Dixon, R. D., Floyd, L. &haudoin, J., Post, J., Cheokas, G. (2012). Tramsfiive leadership:

achieving unparalleled excellence.

Transformacinis lyderis pasizymi charizma, kuricag@lba yra kuriami teigiami bendravimo
rySiai tarp darbuotgj Siekiantys tiek ger rezultat, tiek patenkinti darbuotgj poreikius,
transformaciniai lyderiai yra visiSkai atsidagtarbui, siekia nayjpokyiy, tafiau akcentuoja, kad yra
svarbu laikytis princip ir vertybiy. Siy lyderiy vienas i§ pagrindini poZzymij yra susitarimas, kuris
padeda iSvengtjvairiy nesusipratim tarp organizacijos nariir skatina teisingum Taigi, siekiant
susitarimo organizacijoje, lyderiai skatina darlojas, jvertina jj pastangas ir uz tai tinkamai
atsicckoja.

Liukinevicienés ir Norkues (2011) teigimu, transformaciniai lyderiai sieki@ad j pavaldiniai
suprasi svarbiausias uzduotis ir grég ar organizacijos prioritetus. Jie nori, kad pdiahi bity

entuziastingi, kad getly visiSkai pasinertij veikla, siekia padaryti taip, kad pavaldiniaiith
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suinteresuoti siekti kuo geregmezultaty, tobukty ir jausty pasitenkining. Juk kiekvienam darbuotojui
yra svarbu, kad atliekamas darbas kedasitenkining ir kiek jmanoma daugiau atitiiktdarbuotoy
like<ius. Tockl, norint viso to pasiekti, reikia, kad tarp darbajg ir lyderiy vyrauy pasitikejimas,
kad vadovas ity humaniskas, nesiekiantis pazeminti ar kitaip suaméndarbuotoy;, bet prieSingai,
kadjkveépty juos, kas yraidinga transformacinei lyderystei.

Kaip teigia Stelmokieéir Endriulaitieré (2009), transformacinio stiliaus vadovai skatiedijoti
imtis iSSikiy ir sunkesni uzdu@iy, tam, kad darbuotojai galy iSbandytijvairius naujoviskus dxus
tikslams pasiekti. Sie vadovai skatina pasjtika, jsitraukimy j bet koki veikla bei stengiasi
pasidalinti visa reikiama informacija, kad darbyatdabiau jausisi uztikrinti ir pasitikintys savimi.
PrieSingai kitiems po#iriams Kasiulis, Barvydien (2005) ir Zvirdauskas (2007) patifa, kad
transformaciniai vadovai nesiekia ir nebando patenklarbuotoy like<iy, o juos keiia abiems
pusms naudinga linkme.

Vadovai, kurie remiasi tranformacine lyderyste, ywobja kitus pasiekti daugiau negu buvo
suplanuota, o neretai netgi daugiau nei buvo uZaidr Aukgiausius rezultatus dazniausia pasiekti
leidzia nustatomi ig&kiy verti tikslai. Taip pat besivadovaujantys transfacine lyderyste vadovai,
dazniausiai turi daugiausia lojalir patenking pasekjy savo komandoje. Negana to, transformégin
lyderyses stiliaus vadovai suteikia auksusius jgaliojimus savo paséjams, bei #@pinasi j
individualiais poreikiais bei padeda tobtilkaip asmenyéms, kas leidZia iSugdyti pasgus turirtius
lyderysts potencial (Bass, Riggio, 2006; Dvir, Eden, Avolio, Shamif02). Eagly, Johannesen-
Schmidt, ir van Engen (2003) apibendrino lytiesa transformaciniam vadovavimui, ir nustakad
moterys labiau linkusios demonstruoti transformasiadovavimo elgdsnegu vyrai, nors vidutinis
skirtumas yra gattinai mazas (standartinis nuokrypis tik viena desjin Mokslininkés remiasi Eagly
ir Karau (2002), iSkeliatiais prielaid,, kad moterys gali teikti prioritgettransformaciniam lyderyss
modeliui to@l, kad jis yra labiau suderinamas su moters vaidmen

Transformaciniai lyderiai yra labai reikalingi orgaacijoms, kadangi jie susitelkia ties
organizacijos ir organizacijos kalbs pakeitimu ir progresu. Pui& transformaciniai lyderiai yra
pasiek auksg integralumo laipsip yra motyvuoti vadovauti organizacijai, pasitelkdaorganizacijos
narius ir naudoti savo valdgikaip jkvépima. Jie siekia, kad darbuotojai nuolat takiy] mokyuysi ir
seky lyderiy pavyzdziu. Transformaciniai lyderiai turi atkreigiemes j iSorines ¢gas, kurios gali
turéti reikSming poveilf organizacijos veiklos rezultatams. Poiay turi prasiati organizacijos viduje
ir tik véliau apimti iSorie aplinka, kurioje organizacijai darosi vis sunkiau iSgyventes tenka
susidurti su tam tikrais i8Kiais. D¢l Sios priezasties individualus augimas it turi kuti susieti su
organizacijos pasisekimu iSoge, dinamisSkoje aplinkoje (Bica, Firica, 2010). Tokbidu yra
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sudaromas stipresnis rySys, kuris organizacijaedadapti konkurencinga iglemingai konkuruoti su
kitomis organizacijomis.

Siuolaikiniams lyderiams strategijos formavimas rezultat; kontroliavimas yra pagrindés
uzduotys, kurios yra svarbios atlaisios vadovyés atsakomyks elementai (Lachotzki, Noteboom,
2005). Organizacijos strategijas padeda parengiyirendinti strateginio valdymo procesas. Strategija
— tai sprendimas, numatantis svarbiausius tikshugphbemones jiems pasiekti (Arimauite, 2005).

Transformaciniams lyderiams svarbu, kad darbuotkigk jmanoma daugiau atsisklejstkad
panaudaj savo Zinias, i€las, gebjimus tiksly siekimui. Juos skatindamas ir motyvuodamas, Igderi
siekia, kad darbuotojai nuolat tobuj, mokyusi vieni i$ kit bei pksty savo profesines Zinias. Zini
taikymas — tai vienas svarbiaysdalyky, norint pasiekti aukst rezultat. Taiau, kai vyksta
bendradarbiavimas tarp lyderir darbuotoy, Ziniy taikymo procesas tampa kur kas paprastesnis.
Kiekvienoje organizacijoje tarpusavio bendradarbas — tai btina slyga, siekiant palaikyti gerus
santykius tiek su visais organizacijos nariaig sia klientais.

Transformacinio lyderio vaidmuo organizacijoje ypats svarbiausias, téau ne lg maziau
svarbus vaidmuo yra ir darbuotgj kuriy pastangomis yra sukuriamas bendras rezultatas.
Transformacinis lyderis skatina, motyvuojajkvepia darbuotojus, siekia, kad darbuotojai iSnaugot
savo gebiimus. Lyderyst nuo transformacies lyderysés skiriasi tuo, kad pastaroji k&a /

transformuoja Zmones, k& jy poziirj, vertybes ir suvokignapie organizaciy.

1.4. Transformacinés lyderysies taikymas praktikoje: privalumai ir tr akumai

Kadangi Sis magistro darbas yra apie transformgatyderyst yra tikslinga iSsiaiskinti Sios
teorijos privalumus ir ttkumus.

Kalbant apie transformacirlyderyst yra nepateikiamos aiSkiai néitos nuostatatos, apie tai,
kaip lyderiai turi arba neturi elgtis konkieje situacijoje, norint sulauktiekmés. Transformacis
lyderysts teorijoje yra bendrai pateikiamas suvokimas dpyaerysés koncepcy, kuri apima
jkvépima, naujoves ir individualiusipesius.

Transformacias lyderystés modelyje pakkZiamas lyderj suvokimas apie tai, kas yra bendra tarp
lyderiy elgesio, pavaldini poreikiy ir besiketiancios jy organizacijos dinamikos (Northouse, 2009).
Autorius teigia, kad transformaeinyderyst galima naudoti mokant ir atrenkant darbuotojus bei
gerinant komang karimg. Siekiant iSsiaiskinti lydewi privalumus ir tikumus transformacés
lyderyses srityje, lyderiai turi uzpildyti daugelio veiksniyderyses klausimyia (DVLK). Pildydami §
klausimyry lyderiai suzino, kurioje srityje jie gali tobulirgavo lyderio gefjimus, pavyzdziui: lyderiai
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suzino, kad turi labiausiklausyti ir atsizvelgti sekéjy poreikius, arba, kad jie turiobb pakantesni
prieSingam poZiriui.

Transformacias lyderys¢és mokymo programose itin dideligrdesys yra kreipiamag vizijy
karima. Tai svarbu vig pirma toel, kad transformaciss lyderysts vienas iS pagrindyra vizijy
karimas, o vig antra — svarbu, kad lyderiai g#ip kurti tinkamas vizijas, kurios sutapsu darbuotaj /
selejy poreikiais, vertybmis ir organizacijos kultra. Lyderis taip pat turi skatinti darbuotojus
jsitrauktij vizijy karimo proces, taip leisdamas jiems labiau atsiskleisti ir raaditi save.

Northouse (2009), Avolio ir Bass; Howell; Shamikir; Tracey ir Hinkin; Tejeda ir kt.; Bryman;
iSskiria tokius transformacds lyderysgs teorijos privalumus ir ikumus (Northouse, 2009):

Transformacias lyderysts teorijos privalumai:

» Pl&iai iStyrinéta skirtingais pofiriais. Jau nuo XX a. astuntojo deSimtfieeskirtingi lyderyse
analizuojantys mokslininkai dotjosi Sia teorija, ja @mési raSydami mokslinius darbus ir
atlikdami tyrimus.

> Teorija patraukli. Si teorija teigia, kad lyderisaypagrindinis poksiu iniciatorius. Si teorija
Zmorems yra patraukli, nes ji lengvai suprantama iriaisk

> Transformacia lyderyst laikoma procesu, kuriame atsiskleidzia lydericeieju saveika. Si
teorija apima lydet ir selejy poreikius. Transformacés lyderys¢s procese sefai uzima
svarbg pactt], jy pastangos padeda vykdyti transformagpiroces.

» Apima atlygio mainus bei lydericcthes sekjy poreikiams ir tobwjimui.

» Pabezia sekjy morak, vertybes ir poreikius.

Zellman (2005) pakwia, kad transformacés lyderysés vienas iS privalum yra vadovo
sugekjimas iSlaikyti darbuotojus ir klientus. Transforonais lyderis uzsiima su zmeémis, siekia
patenkinti jj poreikius, atsizvelgdamasrganizacijos poreikius, to paties reikalaudamnsagarbuotaj.
Vadovai, kurie remiasi transformaemlyderysts stiliumi, itraukia darbuotoju$ organizacijos veill,
ko pasekoje yra skatinamas darbugt@rganizacinisjsipareigojimas (Rafferty, Griffin, 2004;
Endriulaitiere, Genewiutés-Janonieét 2010, 2012). Kitas svarbus transformasinlyderysgs
privalumas — tai, kad transformacinio lyderio, kigjmia Savareikien(2013), pagrindinis poZymis yra
motyvacija. Praktigje veikloje motyvacija yra reikalinga, siekiant &tk veiklos rezultai bei
skatinant pokgius.

IS tieg transformacia lyderyse turi nemazai pranasumtaciau ji taip pat gra ideali.

Transformacias lyderysts teorijos tizkumai:

» Neéra konceptualiai aiSki, nes apima daug aspekizijos kiirimg, motyvavim, globojima,
buvimg socialiniu architektu.
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» Teorijoje iSkelti 4 | veiksniai (idealizuotojitaka, jkvépiantis motyvavimas, intelektualus
skatinimas, individualus énesys) sutampa tarpusavyje iéra aiSkis. Taip pat kai kurie
transformaciniai veiksniai sutampa su transakcniaiksniais, tai reiskia, jog Sie veiksniali
budingi ne tik transformacinei lyderystei.

» Kiritikuojama, nes Sios teorijoemuose lyderyst laikoma asmenyds bruozu, o ne elgesiu,
kurio Zmones galima iSmokyti, nes asmess/bruozus yra sunkiau pakeisti, nei asmeayb
elges.

» Transformacia lyderyst yra elitine ir antidemokratiSka. Transformacinis lyderis dazna
vaidina svarbiaugi vaidmen kuriant permainas, vykdant pakys, diegiant vizg ir
propaguojant naujas kryptis. Susid@spidis, kad lyderis yra nepriklausomas ir veikia vigna
uzmirStantis sedy poreikius.

» Charizmatigs asmenyés gali veikti Zmones blogiems tikslams, nes lyglddriamos vizijos
skatina sefus jomis sekti, tdau rera aiSku ar tos vizijos yra nukreiptos tinkama ek
Zavesys kuria pasididZiavim tikejima ir pagarl, vadovai stengiasi skatinti sgks dirbti
savarankiSkai, kad gdl; labiau jsigilinti j save ir suvokti savo galimybes (Garcia-Morales,
Jimenez-Barrionuevo, Gutierrez-Gutierrez, 2012).

Kaip teigia Northouse (2009), per istarijra hita jvairiy asmenyhj, kurios prievarta versdavo
Zzmones daryti blogus dalykus. Tddransformacia lyderyse siekia, kad Zzma¥s ir organizacijos
atkreipty demeg j tai, kokia ir kaip jiems yra daronitaka, ir ar tinkama linkme jie yra raginami eiti.

Yukl (1999) pastedjo, kad transformaciss lyderysts efektyvumas organizacijoje yra abejotinas,
nes visas émesys krypsta darbuotag, jo poreikius, galimybes — visa tai apima indiviggmern, bet
ne organizacijos, tadl ir kyla abejony dél Sios lyderysis teorijos efektyvumo. Northouse (2009)
teigimu, lyderiai transformacgnlyderyst gali neteisingai pritaikyti, ko pasekoje galimalasikti
neigiany padarini.

Tafvelin (2013) atlikto tyrimo analizparoa, kad organizaciniai veiksniai, tokie kaip finansin
jtampa, nuolatiéd kaita ir organizaci strukiira yra patiriami kaip ribojantys transformaiin
vadovavimo stilj.

Apibendrinant, buvo pasteta, kad transformacin lyderyst, neskaitangvardinty trzkumy yra
labiau teigiama lyderygs teorija, nei neigiama. Siekiant labigisigilinti j pacig teorijg ir jos
privalumus bei ttkumus, reikty atlikti daugiau mokslinj tyrimy, kurie leist identifikuoti tikigsias

teorijos stiprybes ir silpnybes.
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1.5. Tranformacin és lyderysiés galimybés vieSajame valdyme

Spatiai besivystatiame vieSajame sektoriuje, kuomet yra diegiamosjosatechnologijos,
skatinami pokyiai ir besiketiancios rinkos glygos skatina tobulinti veiklos kryptis ir tobulint
valdymo metodus. Naujasis vieSasis valdymas —i¢aias iS5 naujespivaldymo metod, atsirags XXI
a. pradzioje ir sules daugyb mokslininky diskusij.

Domarko (2011) teigimu, naujasis vieSasis valdymatai vertyby, programy ir institucijy
sistema, kuri padeda visuomenei tvarkyti savo $0ais, politinius ir ekonominius reikalus,
naudojantis valstyds, pilietines visuomeas ir privataus sektoriaug\eika. Naujasis vieSasis valdymas
jtraukia pilig€ius | sprending priemimo proces, tai koncepcija, kuri rjsakirgja zmorems, j
nekontroliuoja ir nevaldo siekiant gerezultat. Naujajam vieSajam valdymui yra svarbus ne
produktyvumas, o rezultatas, kuris yra pasiekiarbandradarbiaujant su pitieis ar kitomis
organizacijomis.

Guogis ir Urvikis (2011) akcentuoja, kad naujasieSasis valdymas yra socialinis ir
visuomeninis modelis, kuris apima valdzios dalgginsu pili€iais. Dalijantis valdzia su piligais yra
skatinamas bendradarbiavimas, pasgjtikas valdzia bei atsakomyluz priimtus sprendimus. Naujasis
vieSasis valdymas remiasi humaniskumo, pilietiSkunmsteemokratiSkumo vertydmis, kurios gali bti
viena i$ pagrindinj problemy siekiantjgyvendinti vieSgj valdyms, nes ne visiems yra priimtinos
minétos vertyles. Kad ir kaip beiity gaila, t&iau Siuolaikireje visuomegje vyrauja kiek kitokie
aspektai, kaip konkurencija, savivaliavimas, tabeigs stoka, korupcija ir kt.

VieSojo valdymo organizacijose (savivaldge) labai svaiis jvairas jstatymai bei savivaldybi
veikla reglamentuojantys teis aktai. Jie gali skatinti ir riboti lyderyst pktra savivaldylése.
Valstybkes instituciy ir valstyles tarnautaj veikla reglamentuojgvairis teigs aktai ir kiti dokumentai.
Vienas pagrindinj jstatymy — Valstyles tarnybosjstatymas. Sisistatymas nustato pagrindinius
valstykes tarnybos principus, valstyb tarnautojo statys atsakomyb, darbo uzmokegtsocialines ir
kitas garantijas, valstyls tarnybos valdymo teisinius pagrindus. Siajatatyme yra pateikiami
reikalavimai norint uzimti valstyds tarnautojo pareigas. Kaip ir paprastam orgarjzatyderiui, taip
ir valstykes tarnautojui — lyderiui galioja tie patys prindipkurie yra nurodytijstatymo 3 straipsnyje:
.pagarba Zmogui ir valstybei; teisingumas; nesavaliskumas; padorumas; neSaliSkumas;
atsakomyb; vieSumas,; pavyzdingunfasSvarbu, kad lyderiai vadovaudi Siais principais, siekiant
uzsitikrinti lyderio pozicijas.
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Transformacinis vadovavimas — tai vienas produldysi budy, apilidinantis lyderio ir
pavaldinij santykius vieSajame sektoriuje (Savareikje@013). Kai kurie autoriai tvirtina, kad
transformaciniai lyderiai yra maziau efekiigvvieSojo valdymo organizacijose negu privatausliod
kad ankstesnis, kaip manoma, pasitiki daugiau kratmiais kontrots mechanizmais (centralizacija,
formalizacija ir kt.) (Mora, Ticlau, 2012). Kitaipariant, daug oficialji nurodymy ir biurokratires
organizacijos taisykli gali neutralizuoti ar pakeisti transformacinio ¢y teigiamus rezultatus. Kitas
argumentas yra, kad lyderiai visuomeniniame seakj@oriyra per daug apkrauti administragms
uzduotimis, kad gaty parodyti transformacinvadovavimo stilj (Alvesson, 2001 iS Tafvelin, 2013).
Biurokratizacijos lygis nusako kaip grieztai vadouai laikytis formaliy taisykliy ir procediry savo
kasdieniniame darbe. Transformacityderyst gali hiati traktuojama kaip nebiurokratinio tipo
lyderyse, skirianti daugiau é@mesio Zzmoams nei taisylkdms ar procegtoms (Jacobsen, 2015). Tai
pagrindiniai barjerai trukdantys taikyti transformacis lyderyses stiliy. Taiau meta analis
tyrimuose yra nustatyta, kad transformadyderyse yra paplitusi ir vieSojo valdymo organizacijose.
Kaip teigia autoriai, vienas paaiskinimas, kad egs8rganizacijos yra matomos teorgtikaip labiau
biurokratires. Transformaciniai lyderiai atstovaudami Salinimisa skatina novatorigkmastymg ir
motyvuoja tarnautojus pasiekti daug daugiau nejgiengia, vardan efektyyirezultat.. Tai stiprus
argumentas, skatinantiglgderyses tipa naudoti vieSajame sektoriuje.

Apibendrinant, galima teigti, kad transformaeityderyse turi visas reikiamas sudedasias
dalis, kurios turi lati jgyvendintos ir &mingai pasireiSkiatios vieSajame valdyme. Transformacin
lyderyse vieSajame valdyme yra tinkama ir reikalinga, nestgo lyderiai, kuria irjgyvendina pitros
vizijg, idé¢jas, susijusias su iniciatyv&/ieSajame valdyme yraizbingi pokyiai, kuomet yra vykdomos
jvairios reformos ir pan. Tadl atsiranda poreikis tokio vadovavimo stiliaus, isubity susips su
pokyiais, motyvacija, vizijos Kimu, darbuotoj skatinimu ir kt., o tai geriausiai atitinka

transformacinis vadovavimo stilius.
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2. TRANSFORMACINES LYDERYSTES RAISKOS TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija ir duomeny rinkimo metodas

Vadybos kryptyje yra taikomi tiek kiekybiniai, tiekokybiniai tyrimo metodai, taau
mokslininkai pastebi, kad lydergsanalizuojasiuose tyrimuose dominuoja kiekykirmetodologija.
Lyderyses tyrirgjimai ilga laika pirmiausiai buvo siejami su kiekybinio tyrimo tregomis ir
pozityvistine epistemologija. Sis tyrimo laukas wiafisiai siejamas su konkig duomen rinkimo
metodu — anketavimu (Bryman, 2011).

Hiller ir kt. (2011), iSanalizay vienuolikos jtakingiausy moksliniy vadybos ir organizachs
psichologijos Zurnal publikacijas, pristatafias atliktus lyderyst analizuojatius empirinius tyrimus
25 mety laikotarpiu (1985 — 2009) atskleidzia, kad dazsiaunaudojamas lyderyst analizs metodas
yra apklausa (63%), tuo tarpu sipimas ir interviu kaip tyrimo metodai naudojami ez kaip 5 %
tyrimy, pristatyt; publikacijose.

Leicesterio universiteto vadybos mokyklos profesorilands Brymanas, nurodo, kad analizuoti
tyrimo metod) taikymg moksliniuose tyrimuose yra svarbu, nes tai leidZiprasti, koks Zini gavimo
budas ir tipas yra laikomas priimtinu konkiese akademiise srityse. Tai taip pat suteikia
informacijos apie tai, kokie metodai suvokiami kamgtinkami. Tam tikg tyrinéjimo metod;
naudojimo tiikumas gali reiksti, kad kai kurios temos ar teggirprieigos ara suvokiamos kaip
atspirties taskas tyréfimui (Bryman, 2011).

Hiller ir kt. (2011) teigimu, kiekviena metodikartistiprigsias ir silpmsias puses, tad per daug
kliautis viena konkr&ia metodika yra rizikinga, nes tai neleidzia éfgms gauti tam tikro tipo
informacijos ir tokiu lidu susilpnina tyrimo sjit

Kiekybinio tyrimo esm — statistiSkai apiidinti objekto esminius pozymius bei funkcionavimo
veiksnius. Kiekybiniu tyrimu Valackies ir Mikénés teigimu (2008, p. 35),galima apibrezti toly
empiriry tyrimg, kurio duomenys pateikiami skaiis (kiekybine iSraiSka) ir apdorojami statistimsa
metodais”.Kiekybiniame tyrime svarbus siekis generalizugtirho rezultatus visai populiacijai.

Kokybinio tyrimo vienas iS privalumtai, kad tygjas tiesiogiai bendraudamas su informantu,
labiaujsigilina j tyrimo situaciy bei bando suprasti informantam, kad gaity tinkamai analizuoti ir
apdoroti gaut informaci. Bitino, RupSieas, Zydziinaies (2008) teigimu,,tyr ¢jas interpretuoja

pirminius duomenis taip, kad susidayykuo iSsamegnvisumin tiiamo objekto vaizgl'. Autoriy
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nuomone, kokybinis tyrimas yra tinkamesnis pagmes situacijoms, kurioms priskiriamas
individualumas, unikalumas, kurios yra apraSomoxibiae kalba, nagrigjama situaciy seka, individ
nuomort apie situacijas. Kitas kokybupityrimy privalumas — jie yra unikas, kurie negali iti
panaudoti pakartotinai, nes pozymieikSmeés koduojamos ne simboliais, 0 zodziais, iSreikiais
analizuojamos temos kategorijas. Kadangi kokybisgutyrimuose yra svarbi kokghbtodtl informant
skatius rera didelis. Kokybinio tyrimo dar vienas privalumgg toks, kad jis nereikalauja daug
sanaud, skirtingai nei kiekybiniai metodai.

Kai kuriuose moksliniuose zurnaluose pastebimasigantis kokybiés metodologijos ir metagd
pasirinkimas analizuojant lydergsBryman (2011), iSnagrépes mokslinio Zurnald.eadership2005 —
2009 met publikacijas tyrimo metodologijos pasirinkimo akpe nurodo, kad 79 % analizuot
publikaciy remési kokybiniais metodais ir tik 21 % kiekybiniais1l@® Siose publikacijose pristatyt
tyrimy naudojo miSrius metodus).

Atliekant kokybirj tyrimag siekiama ne verifikuoti jau suformuluotus teigimiapie sociali@
tikrove, o gauti nauj duomem apie mazai tig (ar pakitug) socialirj reiSkin ar proces, suprasti
analizuojamo reiskinio esgrbei iSsamiai aprasyti pasirimkpazinimo objekt (Bitinas ir kt., 2008).
Vieni svarbiausj kokybiniy tyrimy tiksly yra balso suteikimas tyrimo dalyviams ir galimtobulinti
teorines idjas, atskleidziant naujas Zzinias apie tirgmreiSkin ir holistinj jo vaizdy. Kokybiné
metodologija yp& produktyvi analizuojant dabartinius socialiniusiog @&l gyvenimiskyjy pasauly
pliuralizacijos, reikalaujatios naujo jautrumo empiriniam problgmnagrirejimui (Flick, 2006).
Kokybiné prieiga apima interpretagirpoziarj j tiriama reiSkin (Denzin, Lincoln, 2005) ir siekia
interpretuoti tiriamjj reiskin is tyrimo dalyvi perspektyvos (Creswell, 2009). Kokybimetodologij
pagrindzianti subjektyvistin— interpretuojamoji epistemologija iSkelia somali veikéjy vaidmer.
Remiamasi prielaida, kad socialitikrové yra zmony sukurta ir todl yra labai dinamiSka (Bitinas ir
kt., 2008). Pripaistant, kad socialinius reiskinius if prasmes kuria socialiniai veijai, pabgziama
butinybé interpretuoti socialigrealyle remiantis socialinj veikejy perspektyva.

Duomeny rinkimo metodas. Siekiant atskleisti transformaeéi lyderysés raiSk vieSajame
sektoriuje buvo naudojamas pusiau stiiukoto interviu metodas. Interviu metodas yra efelsy
norint gauti iSsami duomem apie Zmoni patirtis, pozirius, nuostatas bei prasmes, kuriomis jie
grindzia savo elggs(Gray, 2004). Interviu yra vienas populiariaugyrimo metod, suteikiantis
galimybe gauti iSsamj ir visapusidk informacip apie tiriam reiskirj. Sis metodas tyjy vertinamas
del lankstumo, tikslumo ir patikimumo bei gaunamosver®alires informacijos. Lyginant su
kiekybiniais metodais, tokiais kaip anketavimassipu strukiiruotas interviu yra ygalankstus ir tinka
rinkti informacija apie lydenj elgsen apklausiant tiek ggus lyderius, tieky sekjus (Bryman, 2011).
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Pusiau strukiruoto interviu metu tyjas vadovaujasi iS anksto numatytomis analizuojanemsos
gairemis, ta&iau rera jpareigotas laikytis grieztos klausinnzdavimo tvarkos, savarankiSkai sprendzia
kiek ir kokius klausimus uzduoti tyrimo dalyviuiageikia jam papildonp, iS anksto nenumatytar
patikslinartiy klausimy. Bitinas ir kt. (2008) pazymi, kad pusiau stiukibtas interviu yra
priimtiniausias atliekant kokybinius tyrimus. Kaipagrindin privalumg autoriai nurodo tai, kad
atliekant Sio tipo interviu,gaunama iSsamesnj susistemint duomep, lyginant su neformaliuoju
interviu, o pats interviu lieka neformalus, vykptakalbio forma“. Svarbus pusiau strukuoto interviu
privalumas yra tai, kad tyrimo dalyvis turi galimybpateikti savo nuomen jis neturi pasirinkti jau
suformuluot; atsakyna. ,Interviu, atliekant kokybip tyrimg, kartu yra ir stebjimas: tyrjas ne tik
girdi, kg informantas sako, bet ir mato, kaip jis kalba,gk&io metu elgiasi‘(Bitinas ir kt., 2008, 153
p.). Interviu metu gaunama neverbalinformacijajgalina geriau suprasti tyrimo dalyvio perspelgtyv
Taip pat interviu metu gauti atsakymai buvo anajami remiantis J. W. Creswell (2009) anéadiz
schema.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Pusiau strukiruoto interviu gaiks (vadovams ir
pavaldiniams) sudarytos is keleto klausingrupiy.

Atliekant tyrimg buvo siekta iSsiaiSkinti vadgur darbuotoy nuomor apie vadovaving vadow
ir darbuotoy santykius, darbuotgjskatinimo priemones, vadg\polinkj rizikuoti darbe ir pan. Tad
buvo parengti du tyrimo instrumentai — interviurgai— vadovams ir darbuotojams.

Tyrime dalyvavusiems vadovams buvo paruostas asskilausimynas (zr. 1 prigd sudarantis
57 klausimus. Pirmiausiai informanbuvo klausiama sociodemografinklausimy (pareigos, darbo
stazas, iSsilavinimas, metai). Interviu klausimaivd sudaromi atsizvelgiani teorire magistro
baigiamojo darbo dal j 4, transformacig lyderyst sudaratius, veiksnius (idealizuotojitaka,
ikvepiantis motyvavimas, intelektualusis skatinimadjvidualizuotas émesys). Po sociodemografini
klausimy buvo siekiama suzinoti vadownuomor apie tai, kaip jie gerai pgta savo pavaldiniusy |
Seimos narius, ar vadovams yra swarldarbuotaj poreikiai, kokiais bdais yra atsizvelgiama jy
poreikius, taip pat koks yra vadpvr darbuotoyj bendravimas. Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip
vadovas atsilygina uz darbuajogerai atliekara darky / puikius darbo rezultatus, kaip darbuotojai
vertina vadoy, ar pritaria jo sprendimams, dms ir ar juo pasitiki. Pagal kittransformacias
lyderyses komponent buvo siekta suzinoti, ar vadovai turi 8pk taip pat kokiomis savymis tuety
pasizyneti vadovas — lyderis, kaip jis ety elgtis, noédamas parodyti tinkagnpavyzd darbuotojams,
ar patys vadovai stengiasi rodyti tinkanpavyzd darbuotojams. Kitais klausimais buvo siekta
iSsiaiskinti, k vadovai mano apie rizikdarbe, ar jie patys lirkrizikuoti ir kokiomis aplinkylemis
stengiasi jos iSvengti. Remiantis transformasityderys¢és komponentu 4kvepiantis motyvavimas —
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buvo sudaryti klausimai, analizuojantys darbugtsekatinimy. Vadow buvo klausta, ar pavaldini
skatinimas jiems yra svarbus, ar visus savo pawvaislijie skatina, kokiais tolais bei kokios
aplinkybes lemia y apsisprendimp skatinti ar neskatinti. Kitais klausimais siek&siaiskinti vadovo
vadovaujamo kolektyvo stipsias ir silpmsias puses, taip pat, kaip vadovai vertina daryoto
iniciatyvas, naujas igas, padilymus. Paskutiniuoju klausimbloku siekiama atskleisti darbuagoj
tobukjimo ir savirealizacijos galimybes darbe. Papildeméisvo pobdzio klausimas buvo
uzduodamas siekiant vadovui sudaryti galigjmyBreikSti nuomog apie interviu metu nepandtus
svarbius aspektus, susijusius su lyderyste.

Antras interviu klausimynas buvo parengtas Siautiajono savivaldylje dirbantiems
darbuotojams (zr. 2 prigyl Klausimyry sudaro 35 klausimai. Interviu gésr darbuotojams taip pat
buvo sudarytos remiantis teorine darbo dalimi. ririte klausimyno jvadire dalj sudaro
sociodemografiniai klausimai. Toliau darbuetdjuvo klausiama, kokiaisilblais vadovai supazindina
juos su organizacijos tikslais, vizija, kakipriemoniy turi imtis vadovai, kad ity jgyvendinti
organizacijos tikslai. Kiti klausimai buvo susijsu darbuotej poreikiy tenkinimu. Toliau buvo
klausiama apie vadgvbendravim su pavaldiniais, kaip vadovai bendrauja, koks jgrgantykis su
darbuotojais, kokiomis priemémis vadovaijvertina darbuotej gerai atlikh darky / puikius darbo
rezultatus bei koki paskatinimo priemoni sulaukia iS5 savo vadqv Tolimesniais klausimais buvo
siekta iSsiaiskinti, ar darbuotojai savo vaglolaiko lyderiu ir koal, kokius kitus lyderius
organizacijoje jie galijvardinti ir kokiomis savybmis jie pasizymi, kaip téty elgtis vadovas
noredamas parodyti tinkagrpavyzd darbuotojams. Toliau buvo klausiama, ar darbwatojomor yra
svarbi vadovui, ar jie turi galimgbiSsakyti savo nuomenir kokiais hidais jie gali tai padaryti.
Darbuotoj buvo klausiama, apie sprendjmriémima bei darbuotaj rodomy iniciatywy, nauj idéjy,
pastilymy teikima savivaldylkje. Paskutinieji interviu klausimai skirti atsklgisvadow rodomny
pagarla darbuotojams, darbuotpjobukjimo ir savirealizacijos galimybes bei pasitenkigimarbu.
Kaip ir vadovams skirtame interviu klausimyne, dartojams pateiktas paskutinysis klausimas, kuriuo
jie gakjo laisvai iSreiksti savo nuomerapie vadoy lyderyst ir vadovavima organizacijai.

Atliekant kokybirj tyrima ypa& svarbus twjo vaidmuo, jis laikomas pagrindiniu duomgen
rinkimo instrumentu. Tyjas stengiasi vengti iSankstinio nusistatymati latviras naujam reiskinio
vertinimui ir suvokimui bei siekia perteikti tyrimdalyviy poziario autentiSkurg. , Tyrimo koncepcija
grindziama ne tiek teoramis prielaidomis, kiek nagréjama socialine realybe, iSreikSta gyvosios
kalbos priemoemis” (Bitinas ir kt., 2008, 41 p.). Kokybinis tyrimas g9z2ymi besivystagiu planu ir

.<detalaus dizaino rimanoma apikéZtai nusakyti iki tyrimo [...], daugelis jo detaliSrySkeja jau
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renkant duomenis, o kartais jau psad juos analizuoti® (Bitinas ir kt., 2008, 41 pBateikiami tik

pagrindiniai tyrimo etapai (2.7 pav.):

| etapas. Pirmajame tyrimo etape analizuojamos LietuvogZisienio autotj lyderyses ir transformaciés lyderysts
koncepcijos. Taip pat analizuojama transformeityderysts raiSka organizacijoje, atskleidZziamas transfoinac
lyderio vaidmuo organizacijoje, aptariamos transfacires lyderystés taikymo galimybs praktikoje bei vieSajameé
valdyme.

11

Il etapas. Antrajame etape, atlikus problemos analigoriniu aspektu, buvo parengtas tyrimo instrument du
interviu klausimynai, kurie buvo skirti Siaylrajono savivaldyés vadovams ir darbuotojams.

11

[l etapas. Trediajame etape buvo vykdoma tiriaig atranka ir interviu vykdymas.

il
IV etapas. Ketvirtajame etape buvo analizuojami gauti tyrireaultatai.

11

V etapas.|Sanalizavus tyrimo duomenis, pateikiamos iSvaugigekomendacijos.

7 pav. Transformacia lyderyse vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyls atvejo tyrimo etapai

Informant y atranka ir imtis . Siekiant iSsamiai atskleisti transformaayderysts raiSlky
vieSajame sektoriujetyrima buvojtraukti skirtingy patirt turintys vadovai iry pavaldiniai:skirtingos
lyties, amziaus, iSsilavinimo, darkss patirties, vadovaujamo darbo patirties ir kt.

Informantai buvo atrinkti taikantiksline ir maksimaliai jvairiy atvejy atrankos tipus.
Pagrindiniai tiksligs atrankos kriterijai: auk&|usios ir viduries grandies vaday bei skirting
savivaldyles skyriy darbuotoy pasirinkimas. Siekiant palyginti,tyrima buvo jtraukti iy paiy skyriy
vadovai ir jj pavaldiniai.

Taikant maksimaliaivairiy atvep atrankg ,siekiama, kad tyrimo imtis apimtkuo jvairesnius
tiriamojo reiskinio atvejus. Tyrimo metu bandomastatyti bendrus bruozus,abingus visiems
tirlamiesiems atvejams(Bitinas ir kt., 2008, 100 p.).

2.2. Tyrimo duomeny analizés metodas

Analizuojant tyrimo duomenis buvo remtasi Cresw@009) iSskirtais kokybimi duomen
analizs nurodymais. Creswell (2009) teigimu, duomeanalizs procesagraukia duomen paruosim
analizei, skirting analizs procedry pritaikyma, duomem pristatyny ir interpretavina.

Nepriklausomai nuo kokybini tyrimy strategijos mokslininkas o konkretius duomen analizs
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zingsnius. Kaip pirmp zingsn jis iSskiria 1) duomenm paruoSim analizei. Pirmiausia reikia
transkribuoti ar kitaip sutvarkyti tyrimo duomengsjklausomai nuoy tipo. Antras zingsnigtraukia 2)
visy duomem perskaitym siekiant suprasti bengligautos informacijos prasmir pagrindines idjas.
Skaitant para8se neretai pasizymimos kilusios mintys. iaene etape prasideda 3) detali duomen
analiz koduojant. Kodavimo procgsnokslininkas aptaria iSsamiai besiremdamas Tekeg8Q[ 142 —
145 p.). Tesch pateiktas kodavimo procesas suside8aetap: 1) pirmajame etape reikia suvokiti
visumos prasg) tockl kruop&iai perskaitomi visi transkriptai ir pasizymimoslugios icjos; 2)
antrame etape iSsirenkamas vienas interviu. Rermianokslininku, galima pasirinktidomiausa,
trumpiausi ar esarijtvirduje. Sis interviu perzvelgiamas klausiant,eali jis ir kokia yra jo pasipta
prasn¢? Interviu parasse uzfiksuojamos kilusios mintys; 3) kai antrajagt@pejvardijama uzduotis
atliekama su keletu tyrimo dalyyiinterviu, sudaromas wsinterviu teny sarasas. Panasios temos
sujungiamos. Visos temos isskirstompgagrindines, unikalias ir likusias temas; 4) keajame
kodavimo etape su sudarytu termrasSu giZztama atgal prie tyrimo duom@nTemos sutrumpinamos
kaip kodai. Tada skaitomi interviu ir kodai parag@&alia juos atitinkagio teksto. Taip sukoduojamos
ir skaitant tekst naujai atsirandatios kategorijos; 5) penktame etape temoms parengdiksliausiai
jas apilmdinartios formuluots, jos iSskiriamosj kategorijas. Siame etape taip pat stengiamasi
sumazinti kategonj ssras, sujungiant susijusias tarpusavyje temas. Taipekia pabandyti nustatyti
tarpusavio rySius tarp kategayij6) SeStame kodavimo etape galutinai nusprendzidikiekvienos
kategorijos kodo, jie iSgtomi algceles tvarka; 7) septintame etape reikia &udisus interviu
duomenis, priklausa&ius konkreiai kategorijaij vierg vieta ir atliekama preliminari anakz 8)
aStuntame etape duomenys yra perkoduojami, jaar@ceswell, 2009). Toliau aptardamas kokytini
duomem analiz Creswell (2009)vardija ketvirt analizs zingsm — apraSyry. Aprasant perteikiama
detali informacija apie Zzmones, vietas jaykius kontekste. Koduojant atsiskleidusios pagnasl
temos Siame etape aprasomos. Du paskutiniai maksbiniSskirti zingsniai yra tyrimo duomen
pristatymas ir interpretacija (Creswell, 2009). i&glgiant i Creswell (2009) pateiktus tyrimo
duomen analizs etapus, buvo iSanalizuoti interviu su Siquijono savivaldyes auk$iausios ir

vidutinés grandies vadovais bei skirtingavivaldylgs skyryy darbuotojais.

2.3. Tyrimo dalyviai ir tyrimo proceso aptarimas

Interviu atlikti su Siauli rajono savivaldyés auk$iausio rango vadovais ir skirting

administracijos skyt vedjais ir jy pavaldiniais. Buvo apklausti 6 skyrikuriy pasirinking lémé
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skirtingos darbo sritys / specifikos, vadovai irrlelaotojai. Tyrimas pradas vykdyti iS anksto
suderinus laik ir vietg. PrieS pradedant interviu su dalyviais, jie buwpazindinti su tyrimo tikslu.
Taip pat jj buvo atsiklausta @ galimybés naudotijraSymo jrang interviu jraSymui, dalyviams
neprieStaravus pokalbiai buy@Somi. Tyrimo dalyviams buvo paaisSkinta, kad ggrenedziag, kuri
busjraSyta girds tik tyréjas, o pokalbio metu atskleista informacija busfldenciali. Visi informantai
geranoriSkai sutiko dalyvauti pokalbyje ir pasidtliinformacija. Tdiau iS 18 apklaugfy vienas
informantas nesutiko, jog pokalbisith jraSomas. Sio informanto atsakymai buvo fiksuojami
protokole. Tyrimas buvo atliktas 2016 m. balandzigegués nen.

Siekiant uztikrinti konfidencialug) lentekje pateikiama uzkoduota informacija (213 lentet).
Informanty amzius suskirstytag grupes, pagal Pasaus sveikatos organizacijos (PSO) pateiktus
amziaus tarpsnius:

» iki 44 met) — jaunas amzius.
» 45 — 59 maf — vidutinis amZzius.

» 60— 74 maf — pagyvens, bet vis dar aktyvus asmens amzius.

3 lenteé
Bendri duomenys apie informantus (vadovus)
Tiriamui Darbo stazas Bendras darbo Darbo stazas
.V.l”u Amzius ISsilavinimas Pareigos dabartirtse < vadovaujatio
skaiius : stazas :
pareigose se pareigose
1. Pagyveos Aukstasis Aukseiausios grandies 1-25mai | Daugiau nei 3¢ 20— 30 mef
universitetinis vadovas 1 mety
2. Pagyveeas Auktasis Auksgiausios grandies 1-25maj | Daugiau nei 30 20 — 30 met
vadovas 2 mety
3. Vidutinis AuksStasis | Vidurinés grandies vadovas 1 — 2,5 mai 15 — 30 met 3 —10 maj
universitetinis (skyriaus vedjas) 1
4, Vidutinis Aukstasis Vidurinés grandies vadayv Nuo keliy 15 - 30 met 10 - 20 majf
universitetinis (skyriaus vedja) 2 mén. — 1 maj
5. Jaunas AukStasis | Vidurinés grandies vadaév | 1 - 2,5 mai 15 — 30 met 2-10 met
universitetinis (skyriaus vedja) 3
6. Jaunas Aukstasis Vldurlne§ grand|e_3s vadovas 2,5-5 metaif 15-30met| 2-10 mej
(skyriaus vedjas) 4
7. Vidutinis o Vidurinés grandies vadaeyv 5-15 met Daugiau nei 30 20 — 30 met
Aukstasis ; ;
(skyriaus vedja) 5 mety
8. Jaunas o i Vidurines grandies vadav | 1-—-2,5majf | Daugiau nei3Q 2-10 mey
Aukstasis ; :
(skyriaus vedja) 6 mety

Taip pat, siekiant uztikrinti konfidencialuymebuvojvardintas tikslus informantdarbo stazas
tiek dabartiese pareigose, tiek vadovaujamose pareigos¢44dentet). Jis buvo suskirstytgs
intervalus (nuo - iki). Kadangi informantizimamos pareigos dazniausiai pasikartoja, tokdulbuvo
nuspesta jas atskirti skaiais. Darbuotaj stazas dabartése pareigose suskirstytawkius met
intervalus: 1) Nuo keli ménesij — 1 metj; 2) 1 — 2,5 met 3) 2,5—-5 met 4) 5 - 15 met
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Bendras informamtdarbo stazas suskirstytas: 1) 3 — 15yn2} 15 — 30 met 3) Daugiau nei 30

mety.

Darbo stazas vadovaujaose pareigose: 1) 2 — 10 meR) 10 — 20 met 3) 20 — 30 met

Bendri duomenys apie informantus (darbuotojus)

4 lentet

Tiriamyjy ISsilavinimas Pareigos Darbo stazaBendras darbg Darbo stazas
skaidius AmZius dabartirese stazas vadovaujatiose
pareigose pareigose
1. Vidutinis Aukstasis Polltlnlq pasmlepmp 1-25mai | 15-30 met 0
valstyles tarnautoja
2. Jaunas Aukstesnysis Specialistas 5-1pmetl5— 30 met 0
3. Vidutinis Aukitasis Vyrlgu_smn 15— 25 metaii 15— 30 mgt 0
specialist 1
4. Jaunas Auk&tasis Vyriausioji specialist 1-2,5mej 3-15maj 0
5. Vidutinis Auk&tasis Pavaduotoja 1 15 — 25 metai Daugiau nei 3 — 10 maj
30 met
6. Vidutinis Aukstasis Specialist 1 15 — 25 metai Daugiau ne 0
universitetinis 30 mety
7. Pagyvess Aukitasis Pavaduotoja 2 15 — 25 metai Daugiau nei 0
30 mety
8. Jaunas Aukstasis Specialist 2 15-25metaj 15— 30 mget 0
universitetinis
9. Vidutinis Aukitasis Vyriausioji specialist 5-15 met 15 - 30 met 3 - 10 maj
10. Jaunas Aukstasis Vyresnioji specidlist 2,5 -5 metai 3 — 15 met 0

Zemiau pateiktoje lentge (Zr. j 5 lentet) atskleidziamos interviu klausimir mokslines

literatiiros gsajos.

5 lenteé
Interviu vadovams klausimyno struktara
Interviu
Klausimy blokas Interviu klausimy paaiSkinimai klausimy Nuoroda j teoring medzZiag
numeris
UZimamos pareigos, bendras darbo stagas,
1.Sociodemografinial stazas dabartése pareigose ir L
klausimai vadovaujatiose areigose, iSsilavinimas 1-6 klausimai i
J pareigose, ,
amZzius.
2. Darbuotoj Ivnf_ormanl; .nuovr.nqrés apie darbuotgqj ir jy 7-8, 4_1, 42 ]:'2', Butkevtiene, Vaidelyt,
pazinimo procesas it S€IMOS nari pazinim. klausimai Zvaliauskas (2009)
darbuotoy poreik | |ntormany  nuomors  jvertinimas @ 9-10 Klausimail 1-2- Poskyris Castanheira, Cos
svarba darbuotoj poreikiy. o Kausimal 5411, Bass, (2006)
1.2. poskyris Castanheira, Cog
3. Vadovo santykis /| Informanyy nuomors apie darbuotgj 11-12 53 (2011); Bass, Riggio (2006
bendravimas su | supazindinina su organizacijos tikslais, vizija, klausi}nai Judge, Piccolo (2004); 1.1
darbuotojais ju supratin. poskyris Robbins (2006

Liukineviciene

, Norkug (2011),
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Interviu
Klausimy blokas Interviu klausimy paaiSkinimai klausimy Nuoroda j teoring medzZiag
numeris
1.2. poskyris Butkeviene,
Informanyy nuomores apie bendravim su 13-14 Vaidelyt, Zvaliauskas (2009);
darbuotojais. klausimai 1.3. poskyris Caldwell ir kt

(2012)

Informanty nuomors apie darbuotgj
vertinima uz gerai atlikf darty / puikius
darbo rezultatus.

15 klausimas

1.2. poskyris Castanheira, Cog
(2011)

Informanyy nuomors apie darbuotqj 1.3. poskyris Caldwell ir kt
L 16 klausimas | (2012)
vertinima.
Informanty nuomors apie darbuotgj 17- 22 1.2. poskyris Bass, Riggip
4. Vadow vertinimas| pritarimg ir nepritarimg vadow idéjoms, Klausimai (2006); 1.3. poskyris Bica, Firicp
i darbuotaj darbo strategijai ir pasitéiima jais. (2010)
pozicijos 1.1. poskyris Silingiet (2012),
Informant; nuomors apie tai ar jie tur 23.95 Goffee, Jones (2007); 1.2.
seléjy ir ar visus darbuotojus gafiardinti| | 5<> | Poskyris Castanheira, - Cosfa
kaip sekjus. (2011); 1.3. poskyris Bica, Firica
(2010)
Informanyy nuomor apie vadovo — lyderic 26-30 : _
savybes, tinkamo pavyzdZio rodym klausimai 12'?)'06 poskyris  Bass,  Riggip
5. Vadovo - lyderio ( )
samprata, tinkamas
elgesysirrizika | |htormany nuomorss apie vadoy polinki 31-33 1.2. poskyris Bass, Riggip
rizikuoti darbe ir rizikos vengim klausimai (2006)
Informanty nuomors apie darbuotgj
6. Darbuotoj skatinimy ir skatinimo priemones ir skatinimo 34-40 1.2. poskyris Bass, Riggip
skatinimas vienodumy (ar visus skatina vienodai, klausimai (2006)
kuriuose skatina, kuriuose ne).
Informant nuomorés/ dapie/ darbluotqj 43-45 1.2. poskyris Bass, Riggib
) iniciatyvas, nuomonj / idéjy / pasilymy A o . '
7. Darbuotaj igsakymo galimybes. klausimai (2006), Judge, Piccolo (2004)
iniciatyvos ir
nuomoni ' _
pasidalinimas Informar_n; r_lu.(_)morés apie (.j?rbuomj 46-50 1.2. poskyris Bass, Riggip
nuomony / 'de.m /' pastilymy  iSsakymo klausimai (2006), Judge, Piccolo (2004)
daZnum ir atsakingum.
Informanyy nuomors apie problemas su 51-52 1.2. poskyris Bass, Riggip
8. Darbuotaj kuriomis susiduria kolektyvas iy jsprendin. klausimai (2006)
tobukjimo ir saws
realizavimo . )
galimyhbes Informanty poziris | darbuotoy tobukjima, 54-56 1.2. Judge, Piccolo (2004), Bass,
tobukjimo  galimybes ir  darbuotgj S o
o . klausimai Riggio (2006)
atsiskleidimy / saws realizavim.
9_. Paplldq.ma Informan_l; nuomors  apie lyderyst ir 57 Klausimas i
informacija vadovaving organizacijai.
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Zemiau pateiktoje lentge (Zr. j 6 lentet) atskleidZziamos interviu klausimir mokslines

literatiiros gsajos.

6 lenteé
Interviu darbuotojams klausimyno strukt ara
Interviu
Klausimy blokas Interviu klausimy paaiSkinimai klausimy Nuoroda j teoring medzZiag
numeris
UZimamos pareigos, bendras darbo stapas,
1.Sociodemografinial stazas dabartése pareigose ir L
Lo - . S 1-6 klausimai -
klausimai vadovaujatiiose pareigose, iSsilavinimas,
amZzius.
) L i 1.2. poskyris Castanheira, Cog
2. Darbuotoj Informany nuomorés apie y supazindinim (2011); 1.3. poskyris Robbin
supazindinimas su | SU Organizacijos tikslais ir vizija bei paas | 7 g . cimaj (2006): Liukinevéiene, Norkuge

organizacijos
tikslais, vizija,

apie priemones siekiafmgyvendinti tikslus ir
vizija.

(2011)

darbuotoy poreikiy

Informany  nuomors  jvertinimas @l | . .| 1.2. poskyris Castanheira, Costa
svarba darbuotoy; poreikiy svarbumo vadovams. 9-11 Klausimai (2011), Bass, Riggio (2006)
1.2. poskyris Butkeviene,
.| Informany nuomors apie vadoy 12-13 Vaidelyt, Zvaliauskas (2009);
3. Vadovo_santyk|s bendravim su darbuotojais. klausimai 1.3. poskyris Caldwell ir kt
bendravimas su (2012)
darbuotojais ir - : -
skatinimas Isfgtrimanuver?iﬂ?mof; e?gi'eat";aégl:;u;] 14-15 1.2. poskyris Castanheira, Costa
atinim, m Uz g klausimai | (2011), Chmiel (2005)
puikius darbo rezultatus.
or ;’r']ilgggﬁg.ae' i Informanyy nuomores apie darbuotojusg, 16-17 1.2. poskyris Castanheira, Costa
9 OIE Y| turincius lyderio savyhj klausimai (2011)
savyles
Informanty nuomorgs apie vadoy savybes, a 1.1 p_oskyris Tavoras,
darbuotojai  laiko  organizacijos vaéjap 18-19 Kvedaravtiate (2014), Dapsys
vderiu | 9 ! klausimai (2012), 1.3. poskyris Robbirns
ydend. (2006), Caldwell ir kt. (2012)
‘:’.' Vadovo savyes, Informanty nuomors apie vadoy tinkamg 20-21 1.2. poskyris Bass, Riggip
inkamas pavyzdys, elges, pavyzdingu klausimai (2006)
rizika % pavyzdingum.
Informanyy poziaris apie vadoy polink . 1.2. poskyris Bass, Riggip
rizikuoti darbe. 22 Klausimas | 5qy
6. Darbuotaj Informanty poZiuris apie j nhuomors 23.97 1.2. poskyris Bass, Riggip
nuomoni svarbuma vadovams ir nuomas iSsakymo Klausimai (2.0.06) Judge Piccolo'(2004)

pasidalinimas

galimybes.

7. Darbuotoy
iniciatyvy, idéjy ir

sialymy vertinimas

Informanty nuomores apie darbuotgj
atsakingum uz sprendim priemima.

28 klausimas

1.2.
(2006)

poskyris Bass, Riggi
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Interviu
Klausimy blokas Interviu klausimy paaiSkinimai klausimy Nuoroda j teoring medzZiag
numeris
Informanyy nuomors apie darbuotqj 29-30 1.2. poskyris Bass, Riggib

vertinamas iniciatyvas, éhs, padilymus ir

iy teikimo daznuna. klausimai (2006), Judge, Piccolo (2004)

Informanty nuomores apie vadoy rodomy 31 Klausimas 1.2. poskyris Bass, Riggip
pagarly darbuotojams. (2006), Judge, Piccolo (2004)

8. Vadowy pagarba

o

1.2. poskyris Judge, Picco

d?jrat)rlé(sjt(;)gqms, Informanyy nuomors apie suteikiamas (2004), Bass, Riggio (2006),

oy L ) 32-33 ;

tobukjimo, sawes realizavimo galimybes . Caldwell ir kt. (2012), 1.3
tobukjimo darb klausimai vl Stolmoki
galimybes ir arbe. poskyris elmokiefy

Endrulaitiert (2009)

1.2. poskyris ElI Kordy (2013),
34 klausimas | 1.3. poskyris Bass, Avolip
(1993)

pasitenkinimas darbi

Informanyy nuomors apie pasitenkinim
darbu.

9. Papildoma Informanyy nuomorés apie lyderyst ir

. " . RSN 35 klausimas -
informacija vadovavim organizacijai.

2.4. Tyrimo etika

Atliekant tyrimg buvo laikomasi tyrimo etikos ir jos pringjp kurie padeda ginti tyrime
dalyvavusi informant teises (Bitinas ir kt., 2008). Buvo remtasi Sigismo etikos principais:
» Tiriamasis tyrime dalyvauja tik laisvanoriSkai. iaimieji gakjo laisvai apsisgisti, ar sutinka
dalyvauti tyrime, nepatirdami jokio spaudimo.
» Renkant duomenis, &fas turi apsaugoti tiriamuosius nuo galimos zZalos.
» Tyréjas turi lti teisingas analizuojant duomenis, t. y. nekordigao kaip kitaip neklastoti
gauy rezultaty.
» Tyréjas turi uztikrinti i$ tiriamojo gautos informacgdonfidencialura (Flick, 2006).
Atsizvelgiantj Siuos pagrindinius tyrimo etikos principus, tyrirataskaitoje pateikiama koduota

informacija, neatskleidzianti konkiie asmen (tapatyby) ir skyriy.
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3. TRANSFORMACINES LYDERYSTES SIAULIU RAJONO
SAVIVALDYB EJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Vadowy ir darbuotoj y lyderystés sampratos

Tyrime dalyvavusj auk&iausios ir vidutigs grandies vaday lyderysés sampratos apima
skirtingus komponentugvardijamos tiek asmenés savyks, kuriomis, tyrimo dalywj nuomone, turi
pasizyneti lyderis, tiek lyderio elgsenos modeliai. DidZiajalis tyrime dalyvavusi vadow kaip
siekiamylg akcentuoja transformacinio lyderio bruozus, tokiag novatoriSkumas, géjimas sutelkti
kolektyva bendram tikslui, darbuotgjjkvépimas / motyvavimas ijgalinimas. Auk8&iausios grandies
vadovo teigimu, vadovas — lyderituyi bati priekyje, nebijoti Zzmomgi nuolat silyti naujus dalykus.
Bati teisingam, tolerantiSkam{Auk&iausios grandies vadovas 2). Tyrimo dalyviai pazyad svarbi
ne tik darbig lyderio kompetencija, bet ir ggimas vadovauti. Vadovas — lyderis tyb ati geru
pavyzdziu ne tik tai perduodant kompetenchet ir motyvacy, kad pats bty motyvuotas ir kad
kolektyvas tai matyt Motyvacija yra uzkrgama“ (Vidurinés grandies vada@v6). Tyrimo dalyvi
teigimu, lyderis turi suteikti gftansjj ryS darbuotojams, paggti sprendimus. Jigtinkamai turety
elgtis visose gyvenimo situacijose, darbe rodytvygd atlikdamas savo darbus, pareigasitib
kompetentingu, iSmanyti ir kitdarby, taciau tai nereiskia, kad iki smulkmgnurety jsigilinti. Visose
situacijose tuety iSlikti vadovu, nesivadovauti emocijomis, priifiikamus sprendimus. Jeigu kazkam
ir nepatiko sprendimas, tai metk/ geketi apginti savo sprendig rasti bendg sutaring” (Vidurinés
grandies vaday 3). Interviu metu taip pat iSkeliamos tokios Saikinam lyderiui idingos savyés,
kaip duoto Zodzio laikymasis, patikimumas, atsides darbui, lankstumas, pavyzdingumagsalr
optimizmas, kantrumasg&ningumas.

Kai kurie tyrimo dalyviai kaip itin svatbaspeki iSkelia ir geljima palaikyti gerus, pagarbius
santykius su savo darbuotojajgadovas turi mokti prieiti prie kiekvieno darbuotojo, nes Zmogigkie
iStekliai yra svarbiausi“(Vidurinés grandies vad@v2). Svarbus transformacis lyderys¢s aspektas —
pagarba ir pasitdfimas — tyrimo dalywi siejamas ir su darbo rezultatais. Atiksisios grandies
vadovo (2) teigimu,turi bati pagarba su pavaldiniais, nes jeigu negerbsi pdwveo tai pakenks
rezultatams” Pagarba suvokiama kaipitmas santyki su darbuotojais elementas, nggekvienas
Zmogus nusipelno pagarbos, o kitas dalykas, ko,deeopagarbos negalime dirbti® (Vidurinés
grandies vadayv6).

Interviu rezultatai atsklei kad moterys vad@g labiau nei vadovai vyrai akcentuoja vadovo
santykiy su darbuotojais lygiavertiSkumo, betarpiSkumo,udlamo svard, iSkelia ir neformalaus
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bendravimo privalumus. Tuo tarpu vadovai vyrai dabiakcentuoja pagarb teciau formal
bendravim su darbuotojais;tur ¢ty biti draugiskas (santykis / bendravimas su darbudgojaK.S.),
bet nesileistj asmeniSkumus. Ta prasme draugiSkas, bet ne per dafidurinés grandies vadovas 1).
Viena iS transformaciés lyderys¢s bruoi — vadow polinkj rizikuoti darbe — teigiamai vertina didzioji
tyrime dalyvavusj skirtingy grandziyj vadow dalis. Trys tyrime dalyvayvadovai polink rizikuoti
laiko svarbia lyderio strategija, skatirt@an teigiamus pok§ius, nes,be rizikos ko gero neina gemy
rezultag* (Vidurines grandies vadaev3), ,labai gerai (vertinu riziky — K.S.),as uz rizi, tokie
dalykai vedg prielg” (Vidurinés grandies vadovas 1}ik tai teigiamai, nes tai netdéumo faktorius,
nezinai kas tass laukia” (Vidurinés grandies vadovas 4). diau kai kurie vadovai atkreipiacthes,
kad rizika turi it pamatuota, apsvarstytas naudos ir galimaigiamy pasekmi santykis.

Nors didziosios tyrime dalyvavusvadow dalies sampratos atitinka transformasimyderysts
modej, tatiau du tyrime dalyvay vidurinés grandies vadovai vyratraukia bruozus, ddingesnius
tradicinei lyderysis apibegz¢iai. Vienas iS §j vidurinés grandies vaday iSskirdamas lyderiuiidinas
savybes, derina skirtingus lydersstipus. Vadovo nuomone, lydeyisiri moketi pasakyti ne, turi it
ir grieztas, ir draugiskas, lankstus, pavyzdinga@®fidurinés grandies vadovas 1). Kitas vadovas
remiasi stereotipiniu poiiiu j lytis, tokiu kidu savotiSkai sumenkindamas moteris lydeyear( [...]
nesivadovauti emocijomis, kasidinga labiau yra moterimsj visas situacijas reaguoti ramiai“
(Vidurines grandies vadovas 4).

Tyrime dalyvae darbuotojai, kaledami apie tai, koks téty bati vadovas — lyderis, daug
dazniau nei vadovai, atkreipi@rdes j uzdu@iy jgyvendining. Keturiy skirtinga laikg savivaldylgje
dirbartiy (1,5 iki 15 met) tyrime dalyvavusj darbuotoj lyderyses apibeztys priaréja prie
transakcigs lyderysts modelio, kuriame itin orientuojamasgpaskirty uzduaiy atlikima, kontrok. Sie
darbuotojai kaip viemiS svarbiausi vadovo uzdavinj jvardija tinkam uzdu@iy paskirstym (,visy
pirma informuoti ir paskirstyti darbus, kas uz kuri bati atsakingas” (Vyriausioji specialist 2),
Leisingai organizuoti skyriaus dagf (Pavaduotoja 1),paskirstyti tinkamai darbus‘(Specialist 2),
»linkamas darbo organizavimas(Vyriausioji specialist 3).

Taciau kai kurie kiti darbuotojai iSkelia transformaei lyderystei bdingus bruozus. Trys
skirtinguose skyriuose dirb&ims darbuotojos (tarp kuyiyra trumpiausi (maziau nei metus) ir
ilgiausig (daugiau nei 20 me} laiko dirbartios darbuotojos) nurodo, kad vadovas pirmiausiatgur
bendrauti, diskutuoti ir bendradarbiauti su savidbdatojais. Vieno skyriaus pavaduotoja peim, kad
,Visi tikslai yra pasiekiami darbu, turi# glaudus bendradarbiavimas, gera atmosfera kghekt
supratimas, savo parejgvykdymas, atsakomgd jausmas“(Pavaduotoja 2). $itransformaciniam

modeliui lidingy aspek jvardijimas kai kunj darbuotoy interviu persipina su transakéslyderysgs
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bruozais. Aiskiai tai atsiskleidzia vyresniosiosesialisés interviu: ,tai pirmiausiai diskutuoti,
bendrauti su darbuotojaisjsiklausyti j jy nuomom, ; jy sizlomg sprending, aiSku, koordinuoti,
kontroliuoti misy darhy, ir susidirus su problemine situacija, pétiliSspresti darbines problemas®.

Du tyrime dalyvag darbuotojaijvardija kiy svarly transformacias lyderys¢s aspekf Jie
teigia, kad siekdamasgyvendinti organizacijos tikslus, vadovasuri suburti gerg komand*
(Specialist 1), kuri ,ismanyty savo darb* (Specialistas). Sis tyrimo dalyvpastebjimas siejasi su
moksliréje literatiroje pateiktomis jzvalgomis, kad transformaciniai lyderiai stengiasiburti
protingus, lyden savybiy turincius sekjus.

Atsakydamij klausing, kaip vadovas — lyderis ety elgtis, siekdamas parodyti tinkarpavyzd
darbuotojams, darbuotojai dazniausiai nurodo, ksadgtuety véluoti j darky, turety atsakingai 4iréti i
darhky, bati atviras naujo¥ms bei elgtis taktiSkai. Darbuotoja tyrimo mejusi skyriaus pavaduotojos
pareigas ir turinti vadovaujamo darbo patirtiekreipia dmes, kad vadovas turi ramiai reagugti
iSkylarcias problemas ir niekada nekonfliktuoti. Darbuotojterviu rezultatai parodo, kad Zzemesnes
pareigas uzimantys darbuotojai (specialistai) daZratkreipia émeg | tinkany konkretiy vadovo
uzduaiy atlikimg bei darbo grafiko laikymsi, o aukStesnes pareigas uzimantys darbuotojétijpm
pasitikjimo valstykes tarnautoja ir pavaduotojai) dazniau iSkelia vadokompetency bei
iniciatyvums.

Apibendrinant galima teigti, kad didziosios daliggrime dalyvavugi vadowy lyderysts
sampratose dominuoja transformaesn lyderystés modelio bruozai. Tyrime dalyvwavskirtingy
grandzy vadovai kaip siekiamybjvardija tokias asmenines lydgrsavybes ir elgsenos strategijas,
bidingas transformaciniams lyderiams, kaip novatarigis, gegjimas sutelkti kolektyy bendram
tikslui, darbuotoy jkwepimas / motyvavimas ifgalinimas, asmeninio pavyzdzio demonstravimas,
grjztamojo rysio suteikimas, duoto zodzio laikymapwjnkis rizikuoti siekiant aukgt rezultag,

patikimumas, atsidavimas darbui, lankstumagsdr optimizmas, kantrumagzemingumas.

3.2. Transformaciné lyderysteé savivaldybeje: lyderio jtaka

Mokslinéje literatiroje pateiktas transformaeis lyderysés komponentas — lyderigtaka —
pasireiSkianti demonstruojant tinkajrpatrauki ir jtikinant asmenifn pavyzd, atsiskleidzia ir tyrimo
rezultatuose. Visi tyrime dalyvawadovai nurodo, kad jiems labai svarbu rodyti &img pavyzd
darbuotojams ir jie teigia besistengiantys tai taryyrime dalyvae¢ vadovai nurodo skirtingas
priezastis, koél jiems svarbu rodyti tinkampavyzd. Vieni vadovai tai sieja su siekititd pastebtais
ir jvertintais, kiti su geros atmosferos darbeimau ir palaikymu. llgiausiai dabartise pareigose
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dirbartios vidurires grandies vada@sg teigimu,,labai svarbu (rodyti tinkarg pavyzd darbuotojams —
K.S.) [...] vis tiek vadovas yra organizacijos \asdir j jj yra Zirima labiauj jj bando lygiuotis®
(Vidurinés grandies vada@vb). Kaip dar viena priezastjgardijamas didesnio darbuogogtsidavimo
darbui skatinimas;labai svarbu, nes jeigu tu neisi pavyzdys jiems, tu negal iS darbuotoy nieko
reikalauti. Darbuotojai turi matyti, kad tu daraiy aukojies, tuomet ir darbuotojas atsiduos darbui*
(Vidurinés grandies vadovas 1).

Tyrime dalyvae vadovai skirtingai pristato darbuotojams demorggamong tinkamg elges. Vieni
ju nurodo daug atliekasmkasdieny veikly, kiti jvardija kelis ar viea tai iliustruojargius pavyzdzius.
Tyrime dalyvaes auksiausios grandies vadovas iSkelia tegenliteratiroje akcentuojam lyderio
autentiSkumo koncepaij(Goffe, Jones, 2007). Jis teigigavo visa esybe, stengiuosi, kad zodziai
nesiskiry nuo veiksm* (AukXiausios grandies vadovas 2). Trumpiausiai daksinpareigose
dirbanti (keles ménesiy) viduriniosios grandies vadéwpl&iai apitidina tai, kaip ji stengiasi rodyti
tinkamg pavyzd darbuotojams:,neSioju pazyrgjimg, ko rera savivaldylje taip daroma, nors
reikalaujama nuostatose, ngwoju j darby, stengiuosi ateiti pirma. Zinoma, kai reikia dadtojams
kur iSeiti visada iSleidZiu. Nesikvie pasSaliniy Zmoni;, darbo metu stengiuosi atlikti tik tas funkcijas,
kurios yra numatytos pareigyb apraSyme, vykdau tai, kas privalu, kad zesomatyt, jog niekur
nevaikStau, neuzsiimu pasSaline veikla, pagarbiaidsauju su kolegomis, neapSnefinjy prie kity"
(Vidurines grandies vad@2).

Beveik visi tyrime dalyvay darbuotojai tvirtina, kadyjvadovas jiems yra sektinas pavyzdys. Tik
viena darbuotoja teigia dar gerai nejgéanti savo vadas ctl to, kad ji nesenai prag eiti vadows
pareigas;na kadangi yra naujas Zzmogus tai dar negiatiek daug laiko, kad iy pavyzdys, dabar
vyksta susipazinimo procesafVyriausioji specialist 1). Interviu rezultatai parodo, kad didzioji dalis
darbuotoy Zavisi vadovais, stengiasi i§ mokytis. Kai kurie darbuotojai tai iSsako labatikentai:
»-man jis tikrai yra pavyzdys‘(Politinio pasitikéjimo valstyles tarnautojg ,nu tai be abejo, kai kuriais
klausimais tai net neabejoju, manau visam kolektyxau pavyzdys, kaip reikia bendrauti, kaip reikia
spresti problemas*“(Pavaduotoja 2). Darbuotojaiardija skirtingus dalykus,étlko vadovas jiems yra
sektinas pavyzdys. Dazniausiai vadovu zavimasiadmenini charakterio savyhi jo santykio su
darbuotojais, atsidavimo darbui, vadovavimo stgiglabai turi gerg savyle, kad yra reiklus, bet tuo
paciu ir paprastas, siekiantis uzsiito tikslo, ambicingas,g&iningas, tvirtas, dysus, jis labai yra
mylimas Zzmomji, nes su juo yra lengva bendrautiPolitinio pasitikéjimo valstykes tarnautojg),taip,
nes manau, kad pasizymi visomis samyb ne tik tokiomis, kurios reikalingos darbui, lzgtskritai

ZzmogisSkosiomis sawiis, kad skyriuje @ty ramyke, darna, kad nesijugtkazkoks tai chaosas, kad
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galety visus nuraminti, paskirstyti darbugVyriausioji specialist 2); ,taip, tinka vadovo savyds:
imlumas, darbStumas, humoro jausmas, lengvas beimes" (Vyriausioji specialist 3).

Apibendrinant galima teigti, kad pozityasmenipvadovo pavyzdaip strategiy pasirenka visi
tyrime dalyvay savivaldyles skirting; grandzy vadovai. Tai patvirtina ir daugumos tyrime

dalyvavusy darbuotoy interviu rezultatai.

3.3. Vadowy ir darbuotoj y tarpusavio santykiai

Apibidindami santykius su darbuotojais, didzioji dalsimhe dalyvavusj skirtingy grandzi
vadow jvardina juos kaip draugiskus, pagarbius, tolerkunsS pakankamai atvirus ir artimus:
.stengiuosi rodyti mandagugn Stengiuosi, kad darbuotojas dirbdamas savo garesijausy
nuvertinamas, stengiuosi nedemonstruoti savo ka@owo uzZimamos pozicijos, katla asS esu
auk&iau“ (Vidurinés grandies vadayv 6); ,Neapkalbireju [...] NeZeminu Zmogaus, jeidirgju,
gerbiu kiekvieg iSsakyy mint, kad ir neteising” (Vidurinés grandies vad@2).

Tyrime dalyva¢ vadovai taip pat teigia netoleruojantys nepagasbalgesio kolektyve,
skatinantys ir darbuotojus vienus su kitais elgagarbiai. Pazymima, kad bendraujant su darbustojai
siekiama kompromiso ir vengiama konflikuinisituaciy. Tyrimas atsklei¢, kad tais atvejais, kai
darbuotojai nepritaria vadgvsprendimams, vadovai dazniausiai stengiasi atgtive darbuotoj
argumentus, diskutuoja ir ieSko bendro problemasrgpmo. Tai parodo kai kurivadow iSsakyti
Zodziai: tada diskutuojame, galit iS vienos idjos kita iSeina, Bna, kad darbuotaj sprendimas #na
racionalesnis, neftinai, jeigu nepritaria tai ir nebesistengi analiati, ne, tada stengiesi kazkaip
pakreipti taip, kad bty tinkama“ (Vidurinés grandies vada@v3), ,ieSkom kompromiso arba k&ame
reikalavimus®(Auksciausios grandies vadovas 2).

Taciau interviu atskleidziamos ir situacijos, kai vadbd sprendimus priima vienaSaliSkai.
Vidurinés grandies vadas (6) teigimu, ,yra buve situaciy, kad pavaldiniai iSsak savo
nepasitenkinimm mano sprendimu. Bet asS kaip vadovas, tarkim, Hok@ situacija, kad aS téjau
vienaSaliskai priimti sprendig) bet Zmogiskai ir pasakiau, kad Sitas dalykas nediskutuotinas, nes
as priemiau sprendim”. Nors tyrimo metu atsiskledd kad Sios vadass vadovavimo stilius daugeliu
atveju atitinka transformaais lyderys¢s modej, taciau jtraukia ir tradicini lyderyses apraisl: ,nu
kadangicia santykis yra vis vien hierarchinis vadovo ir daotojo, nori nenori tenka pritarti, o kaip
asmenys tai diskugijbazna“. Taip pat kai kurie vadovai skirtingose interviletdse uzsimena, kad

»galutinis Zodis yra vadovo'(Vidurinés grandies vad@sb).
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Tyrime dalyvavusj darbuotoj iSsakomosy santykiyy su vadovais apibrtys atitinka vadoy
pateiktus apibdinimus. Galima pastéb, kad didzioji dauguma tyrime dalyvavysiarbuotoy santyk
su vadovais pateikia kaip artimgsnei j apitidina patys vadovai. Tai atskleidzia tokigsvartojamos
sgvokos, kaip: ,labai draugiskai® (Politinio pasitikjimo valstyles tarnautoja),,draugiskai®
(Specialistas, Vyriausioji speciakst), ,Siltai“ (Vyriausioji specialist 3), ,Siltas” (Pavaduotoja 2,
Specialist 2), ,nuoSirdus” (Specialist 2), ,artimas* (Vyriausioji specialist 2). Kai kurie darbuotojai
taip pat nurodo, kadyjir vadow santykiai yra lygiaveiai: ,bendraujame kaip lygus su lygiu®
(Specialist 2), ,n éra skirstymo, kad as vadovassjdarbuotojai, visi esame lyg ir bendraujame kaip
su lygiu® (Specialistas) ir pagsti abipusiu mokymus(,mokomes vienas iS kito klaigd (Politinio
pasitikejimo valstyles tarnautoja),mes mokoras iS jo, gallat jis mokos iS msy“ (Pavaduotoja 2).
Daugumos tyrimo dalywi pateikiami vadoy — darbuotaj santykio apibdinimai atitinka
transformacias lyderys¢és modej, tatiau galima pastedi ir labiau tradicing lyderysés modely
apraiSk. Transformacia@ santykiy apibeztj pateikianti Viduries grandies vadaev (,mano
bendravimas manau yra demokratiSkas. Visada stesgisijaustij jy problemas, suprasti, jeigu kas
nors nesutinka algi ieSkom kompromiso, kadity gerai ir vienai, ir kitai pusei. Stengia® visky
supratimo keliu spisti® (Vidurinés grandies vada@vs)) interviu metu nurodo, kaghegali pasitiketi
iStisai, turi donatis, kaip darbuotojui sekasi ar viskas gerai, tidointroliuoti“. Kontrolés ar grieztumo,
.grieztesnio zodzio“, kurj jvardija kitas vidurigs grandies vadovas (1) aspektaidingesni ne
transformaciniam, o labiau tradiciniams lydeégsinodeliams. Visgi labiausiai iS vigyrimo dalyviy
iSsiskye skyriaus, kuriame dirba nedaug darbugtoyadovo ir darbuotgj pateikiamos santyii
nuostatos ir reak santykiai. Sio skyriaus v&o teigimu, ,svarbiausia yra darbas su savimi.
Stengiuosi priimti (darbuotojus — K.S.) tokius, ikgjie yra, nes juk viskas priklauso, kaip tu etgéi.
Skyriaus darbuotoja nurodo, kad vadovas bendrawjdasbuotojais,pagal tarnybinius nuostatus*
(Pavaduotoja 1). SkirtingoseySilarbuotoy ir vadovo interviu vietose iSkyla pastangos beatirabai
oficialiai vengiant asmeninio, neformalaus bendravi J; bendravimas ,koleginis, diskutuojama tik
darbiniais klausimais“(Specialist 1). Taip pat atsiskleidzia tradicinei lyderyst@idingi Sio vadovo
situaciy, kai darbuotojai nepritaria vadgvsprendimams, sprendimoudai. Jo teigimu:,jeigu
(darbuotojai — K.S.) kategoridkai nepritariazia paskirtos nuobaudos, primenami neatlikti darbai*
(Vidurinés grandies vadovas 4). Svarbu pagielkad re viena vadov moteris neuzsimena apie
nuobaudas nedrausmingiems ar laiku paskiddu@iy neatliekantiems darbuotojams. PrieSingai, kai
kurios tyrime dalyvavusios vadés moterys nuobauwdtaikymg — tradiciniam lyderyss tipui kidinga
elges — laiko maziau efektyviu siekiant organizacijosskj nei transformaciniai metodai. Vidugs

grandies vadais (6) atsakymas tai puikiai iliustruojga$ nesu baudja, jeigu matau, kad yra kazkas
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negerai atlikta, stengiuosi iSsiaiskinti priezaspgma kodl, ir stengtis, kad tos klaidos ateityje
nepasikartag. Ir iS psichologiis pugs pirma niekada nepasakysiu, kad tu blogai dirtben8iuosi
atrasti uz lg pagirti zmog ir tik tadajvardinti klaidg, nes tai yra zymiai efektyviau®.

Apibendrinant galima teigti, kad daugumos tyrimolystay pateikiami vadoy — darbuotoy
santyky apibizdinimai atitinka transformacies lyderysés model, taciau galima pastedti ir labiau
tradiciniy lyderysés modely apraiSky. Didzioji dalis tyrime dalyvavugiskirtingy grandziy vadow
santykius su darbuotojaizrardina kaip draugiSkus, pagarbius, tolerantiSkpakankamai atvirus ir
artimus. Tyrime dalyvavvadovai atskleidzia, kad bendraujant su darbuatogekiama kompromiso
ir vengiama konfliktiny situaciy, stengiamasi atsizvelgfi darbuotoy argumentus, diskutuojama ir

ieSkoma bendro problemos sprendimo.

3.4. Vadowy polinkis rizikuoti darbe

Kaip jau buvo miata anksiau, transformacis lyderystés bruoz — vadowy polinkj rizikuoti
darbe — pozityviai vertina didzioji tyrime dalyvasiy vadow dalis. T&iau kalbant apieyj asmenin
rizikavimo patirf darbe, vaday nuomores iSsiskyé. Didzioji dalis tyrime dalyvavusi vadow
pripajsta, kad rizikuoja daznaf,visose priimant sprendimus, formuojant uzduoti§Vidurinés
grandies vadovas 4)pastoviai rizikuoji* (Vidurinés grandies vad@vbs), ,kada reikia su gyventojais
susitikimuose duoti vienplar kitok pazad“ (AukXiausios grandies vadovas 1)). Nors rzikarbe
vadovaijvertina pozityviai, kai kurie tyrimo dalyviai atkpea demeg, kad savivaldybs lygmenyje
galimykes rizikuoti yra suvarzytos éll grieztai reglamentuotos tvarkogkadangi yra visi Zzmoes
jvelkami; tam tikras tvarkas, instrukcijas tai apie visuor®ipazang, valstyles ¢jimg j prieki yra
kalbejimas tusias, jeigu Zzmoguginstrukciy Ziari po to, ne iS pradzi, tada rizikuoji. Dabar yra tokia
situacija, kuomet yra tvarka kaip reikia iS kabinageiti, tai atrodo, kad g¢tam; tg laikmej kada
buvo revoliucija“ (Aukiausios grandies vadovas 2).

Tik vienas tyrime dalyvays vadovas kategoriSkai nukgdkad darbe nerizikuoja. Jis tai
argumentuoja susiedamas savo elgssn savivaldos institucijos strukt: ,savivaldykeje cia
nepririzikuosi, ¢ia tokia vieta, kur rizika ¢ra skatinama, rizika #dinga privaiame versle, norint
kazko pasiekti turi rizikuoti. Siame darbe a3 riktigju, man svarbu padaryti darbus, gautus
uzdavinius“(Vidurinés grandies vadovas 1). Kaip galima matyti iS pabdsikadovo citatos, jis labiau
orientuojasij transakcinei lyderysteitidinga orientaciy j uzdu@iy atlikima. Kiti tyrimo dalyviai
jvardija tris pagrindinius atvejus, kuomet yra vemga rizikos: kai sprendimai susigu pinigiremis
[éSomis, kai veikla grieztai reglamentuota fjeigu tai yra nepamatuota ir jeigudna zmoni, kurie

47



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

eity kartu bendra linkme‘(Auk&¢iausios grandies vadovas 2). Dauguma vadawodo, kad rizika turi
biiti pamatuota, nerizikuojama gerai neapstiarss

Apibendrinant verta pazyh, kad tyrime dalyvay darbuotojai gana atsargiai vertino vadovo
polinkj rizikuoti darbe, kai kurie i5j atsak nezinantys, ar vadovas liggkrizikuoti arba nebuvodl to
tikri. Jie taip pat, kaip ir vadovai, pastebi, kaixikuoti vieSajame sektoriuje yra maziau galimybi
taciau Siandienigje nuolat kintadioje aplinkoje vadovamsztina prisiimti rizikg jvairiy sprendiny

lygmenyje.

3.5. Vadowvy vadovavimo stiliausjvertinimas

Apibidindami vadovus kaip sektinus pavyzdzius kai kshketinguose padaliniuose dirbantys
darbuotojai, pastebi, kad yadovusjvertina ir kiti kolektyvo nariai, vadovybbei klientai. Skirting
grandzy vadow teigimu, jie dazniau sulaukia teigignivertinimy iS5 darbuotaj. Daznai tai bna
netiesioginiaijvertinimai, bet parodomasighesys, pripazinimas ar sveikinimai skirtingomisgomis.
Vienas auk&ausios ir vienas vidurigs grandies vadovas kalba apiairius vertinimus, tdau pirmasis
juos susieja su nepareigingais darbuotojais. Aatvadovo teigimu,visko biina, ir pasikargiavimy,
bet viskas iSsprendziama, o taip tai dazniausigipa zodziu“ (Vidurinés grandies vadovas 4). diau
dauguma tyrime dalyvavusivadow mano, kad darbuotojai jais pasitiki. Adkausios grandies
vadovas (1) nurodo, kad juo pasitildidzioji dauguma® darbuotoy. Pasitikjima iS darbuotaj
vadovai jadia iS to, kaip darbuotojai su jais bendrauja, keligiasi, ar kreipiasj juos pagalbos ir
patarimo:,nes ateina ir tariasi darbiniais ir asmeniniaiddusimais, as, manau, jeigu ateina tartis tai
manau pasitiKi (Vidurinés grandies vadav3); ,todél, kad irgi iSsako savo nuomgntarkim jei yra
kokios tai darbias problemos tai ir iSsako, jeigu nepasitik, jie nuspesty patys ir man nepasakyt
(Vidurinés grandies vad@b).

Didzioji tyrime dalyvavusi vadow dalis mano, kad ne visi jdarbuotojai kartu yra iyjselkéjai.
Kai kurie netgi priesingai, abejoja, ar turi 8gkdarbuotoj tarpe(,abejoju, manau, kad ne, ne visi
darbuotojai nori liti vadovais” (Vidurinés grandies vadovas l)isuomenirgj veikloje taip, darbe
nezinau® (Vidurinés grandies vadovas 4)gal kok;j viery kitg turiu (juokiasi)* (Vidurinés grandies
vadow 6). Nuomogs, kad visi darbuotojai yra sghi, laikosi tik trumpiausiai (kelgt ménestiy)
dabartirse pareigose dirbanti vidugis grandies vega (2), vadovaujanti nedideliam darbuatoj
kolektyvui. DidZja dali darbuotoj kaip savo seljus vertina ir dvigubai didesnio padalinio gl (3).
Pusg darbuotoy kaip savo se}us jvardija ir vieno iS didziausi (didelis lyginant su kitais tyrime
analizuotais skyriais)padaliny vidurinés grandies vega (5). Kad turi se§§y vadovai sprendzia
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matydami, kad darbuotojai vadovaujasiigiejomis ir darbo metodais, pritarig poziiriui. Vidurinés
grandies skyriaus vadév(6) tvirtina apie se¥y buvimg sprendzianti,iS Zzmogaus lojalumo [...].
Skyriuje yra tikrai labai lojaliy Zmoniy, tiesiog jawiu, kad tai yra tas zmogukur; as galiu atsiremti®.

Tyrimo dalyvavusi darbuotoj atsakymai klausimy — Kokius darbuotojus savo organizacijoje
galeturrete jvardinti kaip lyderius?— parodo, kad tyrimo dalyviai savo vadovus, o tpgt ir
aukstesniuosius vadovus laiko lyderiais. Nors minkd literatiroje iSkeltanehierarchiSkumo aksioma
atskleidzia, kad asmens uzimamos aukStos pareigapibtzia jo lyderysts, kai kurie tyrime
dalyvaw darbuotojai vadovauj@&ras pareigas sutapatina su lyderyste. Kai kugirimo dalyviy
nuomorgs prieStarauja ir kitam teoriniam teiginiui. Vrig008) nurodo, kad é&mingiausios
organizacijos yra tos, kuriose lyderis darbuotdjusiaj komandas, skatindamas bendradarbigvim
kolektyviSkuma, o ne tos, kuriose vadovauja vienas charizmatiyderis. Nedideliame padalinyje
dirbanti specialigt nurodo,,kad organizacijoje turi lati vienas lyderis, kuris gely suburti komand,
nes jeigu bty daugiau lydeny tarp darbuotoy, tai ity chaosas, o tas lyderis turiib ir yra vadovas*
(Specialist 1).

Apibendrinant galima teigti, kad didzioji daugumaime dalyvavusi darbuotoy vadovus laiko
lyderiais ir sektinais pavyzdziais. Tuo tarpu dajzdalis tyrime dalyvavugi vadoy, nors ir teigia

sulaukiantys daugiausia teigiamvertinimy, dazniau abejojadl to, ar darbuotojai yrag sekjai.

3.6. Darbuotojuy motyvavimas

Mokslin¢je literatiroje nurodoma, kad transformacinis lyderis patriaiklpateikdamas
organizacijos vizg, suteikdamas reik&mr prasne tikslams, kurie turi bti jgyvendinti, siekigkveépti
darbuotojus kuo labiau stengtigyvendinant bendr tiksla (Bass, Riggio, 2006). Transformaé&sn
lyderysts komponentas ikvepiantis motyvavimas — atsiskleidzia ir tyrimzuéatuose kalbant apie
konkretias darbuotaj skatinimo priemones. Visi tyrime dalywawadovai jzvelgia darbuotaj
skatinimo svarp. Jie tvirtina, kad darbuotojus skatinti yraitina, t&iau pateikia skirtingus
argumentus, kad skatinti darbuotojus yra svarbu. Dazniausiai iskiia vadovai sieja su motyvacijos
darbui padidinimu, kad darbuotojdi ity motyvuoti, nagty siekti gey rezultay, dirbty naSiai, nes nuo
to priklauso ir organizacijos rezultataifVidurinés grandies vadovas 4). Skatinimas taip pat siejamas
su darbuotojo tobdjimu, kuris yra yp& pabgziamas transformaciniame lydesstmodelyje. Du
vadovai, turintys vies i$ didziausy tarp visy tyrime dalyvavusj vadow vadovaujamo darbo stgz
atkreipia @émeg, kad svarbu darbuotpptitraukti nuo rutininio darb@,visas gyvenimas yra tam tikra
prasme rutininis, tad skatinimas vienokio ar kitokiohidzio Zzmog iSmusSa iS to ir tai yra gerai*
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(Auk&tiausios grandies vadovas 2)). Sis atsitraukimas mmskatinti darbuotaj iniciatyvurmy ir
novatoriSlg mastymg, itin vertinamus transformaciniame lydegstmodelyje. Vidurias grandies
vadovas (4) atkreipiaéthes, kad pasikeia skatinamo darbuotojo paitis | darky bei vadoy. Kiti
vadovai taip pat pastebi, kad skatinimas pagem@mdykius ir suvienija kolektya Taigi, galima daryti
prielaich, kad skatinimas yra pozityvios kaitos garantas: ena priezastis, &l kurios stengiamasi
skatinti darbuotojus, yra vadgvnoras atsiékoti darbuotojams uz atsakingai, gerai afliktark,
jzvelgiama, kad moralinis pasitenkinimagviertinimas darbuotojams yra labai svarbus.

ISsiskiria vienos viduriés grandies vad@e poziiris j darbuotoy skatining, ji pasisako uzvairy
ir individualizuoty skatinimy siedama jj su asmens tobgjimu. Jos nuomone,privaloma skatinti
darbuotojus visokiausiaignanomais bdais, nes kiekvienzmog skatina skirtingi dalykai. Vispirma
turi Zmogy pazinti ir suprasti, kasjjskatina. Zmogus turi tobtl, donetis, eiti pirmyn* (Vidurines
grandies vaday2).

Kiti tyrime dalyvaw vadovai nurodo kelegtar viery jy pasitelkiamg skatinimo priemog Tyrime
dalyvavusyy vadow ir darbuotoy interviu duomenys rodo, kad dazniausiai vadovaitisk Zodiniu
pagyrimu, @mesiu, nedidemis dovarlémis jvairiomis progomis, finansiskai, suteikdami lajsv
dieny, iSvykomis,jvairiais renginiais. R&au jvardijami tokie paskatinimodadlai kaip darbo @ygy —
aplinkos gerinimas, apdovanojimas plaok rastais, mokymai ir seminarai.

Kai kurie tyrime dalyvay vadovai kalbdami apie darbuotgjskatining pirmiausia turi mintyje
finansin aspeki. Tatiau nemazaiy pazymi, kad,vieSajame sektoriuje yra pakankamai stidga su
motyvavimo sistema, su finansiniu skatinimidurinés grandies vadev6). Kita vertus, ne visi
vadovai mato Klitis savivaldybje darbuotojus paskatinti finansisSkai, tai gaiitibsusig su skyri
disponuojamomis finansémis galimylemis bei didesne vadgviniciatyva kreipiantis é finansinio
paskatinimg aukStesés grandies vadovus.

Nedidelio savivaldybs skyriaus veglas (1) tvirtina neskatinantis darbuatpnes teigia neturintis
galimybiy paskatinti y patraukliausiais tdais, suteikdamas laisvadigniar apdovanodamas. diau
véliau interviu atsiskleidzia, kad jis taiko kiskatinimo priemog— pagyrima Zodziu.

Nors finansinis paskatinimas yra suvokiamas ka@ilavarbus, galima pastah kad kai kurie
vadovai jvertina ir nematerialaus skatinimo naugbkatinimo sistema tai ¢ra vien materialiniai
dalykai, jeigu tai nematerialus skatinimas, tai élyvas turi jausti, kadyj darbas yrajvertintas,
pastebimas, tai skatinimo sistema tufitib (Vidurinés grandies vada@v6). Tai aiSkiai atsiskleidzia
vadow taikomuose skatinimotloluose, kur dominuoja Zodinis paskatinimas.

Du auksiausios grandies ir du nedidelskyriy vadovai teigia skatinantys ne visus darbuotojus.

Pagrindiniai & vadow skatinimo kriterijai yra laiku ir tinkamai atliktdarbo rezultatai, kcybiSkumas,

50



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

»huoSirdus, mandaguselgesys su klientais, darbuotojo dedamos pastanbaip pat viena padalinio
vado (3) kaip skatinimo kriterij iSskiria ir darbuotaj entuziazm darbirgje veikloje.

Pug tyrime dalyvavusj vadow teigia skatinantys visus darbuotojus vienodai. ndieis
didziausiy (didelis lyginant su kitais tyrime analizuotais skis) savivaldylés skyry vedja (5)
stengiasi paskatinti visus savo darbuotojuss kiekvienas man yra svarbusKita vidurines grandies
vadow (2) teigia skatinanti ir maziau rezuligbasiekusius darbuotojus, kad paskatjobs siekti, kuo
daugiau, labiau stengtis. Jos teigimyra buve atvey kai matai, kad Zmogus nemotyvuotas atgina
darbg tik atidirbti ir pasiimti atlygining, tai tolk zmog ypatingai reikia skatinti, kad jisai nahy
vidutinyke, Zmogus turi augti®.

Tyrimo duomenys atskleidzia, kad kai kurie vadqwasitelkia ir kitus transformacinei lyderystei
btdingus metodus siekdami paskatinti darbuotojus |kb@u jsitrauktij organizacijos veild ir siekti
auk&iausy rezultat. Tyrime dalyvag vadovai nurodo, kad jie stengiasi sudominti datbus,
pasidalinti vertinga informacija. Nedidelio savigghbés padalinio veéja interviu pristato, kokiais
netradiciniais bdais ji stengiasi motyvuoti darbuotojus. Ji teigisada, jeigu skaitau ger knygy,
rekomenduoju paskaityti ir kitiems. Esam sgtéeigu suzinomedgknors naujo, kas li#a teiss aktus,
kad pasidaling, kad eiti pirmyn, neuZzsiti. Stebime laidas, kas li® darly, klausome Zinias,
aptarinejame, lg girdim. AS asmeniSkai stengiuosi, kad darbuotigastysi svarlis, tada ir atsiranda
motyvacija“ (Vidurinés grandies vad@2).

Panasia patirtimi dalijasi ir kito skyriaus darbajaf kurios vado¥ stengiasiivairiai motyvuoti
savo darbuotojus;taip, atsiskleidzia per rodog demeg, kadangi vadovas ¢gsta keliauti, visada
pasidalina jspidziais, naujowmis, visada stengiasi sudominti, suburti kolektykad hity daugiau
bendr pasigdejimy neoficialioje aplinkoje. Tiesiog noras suburti kamaky, nes nuo klimato priklauso
darbas” (Pavaduotoja 2).

Kai kuriy vadow teigimu, yp& svarbu, kad vadovas informagipateikty patraukliai. Viena
vado\ teigia:,vadovas — lyderis turi pateikti taip informagij kad sudomimt darbuotog” (Vidurinés
grandies vaday3).

Tuo tarpu susipaZinimas su organizacijos vizijatikslais tyrime dalyvavusi vadow ir
darbuotoy neretai suvokiamas kaip savaiminis procesas, daoki paties darbuotojo iniciatyvos,
domejimosi. Kalb:dama apie darbuotpjsupazindinim su organizacijos tikslais ir vizija, vidugs
grandies vaday (3) pazymi, kad,organizacijos tikslai yra numatyti strateginiuosplanuose,
savivaldylas veiklos plane ir padalinio metiniuose planuosayrik yra prieinami visiems
darbuotojams. WKra taip, kad pasisodiname ir sakome, kad yra takslds, tokia vizija. Taip pat

pasakoma yra pasitarimmetu”. Darbuotoy; aktyvumg siekiant susipazinti su organizacijos vizija ir
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tikslais yp& akcentuoja vidurigs grandies vadovas (4). Jis teigjgra plétros programa, nuostatai
viskas yra paraSyta. Jie patys &ty zinoti, donatis*. Kita vadow taip pat pazymi, kad darbuotojai,
atsakingi uz projekt rengimy, gerai zino savivaldys vizija ir tikslus, nes,yra vertinamas tas
projekt; atitikimas savivaldyés vizijai ir strateginiams tikslams, jeigu jie nigdéty, jie nebity
finansuojami” (Vidurinés grandies vegla 6). Galima pasteli, kad darbuotej supazindinimo su
savivaldyles vizija ir tikslais polbdis skiriasi priklausomai nuo padalindydzio. Dviejy didziausi
(didelis lyginant su kitais tyrime analizuotais shys) tyrime dalyvavusj padaliny vadovai ir
darbuotojai nurodo, kad organizacijos tikslai ygtagiami reguliariai vykstafiuose pasitarimuose.
Didelio (didelis lyginant su kitais tyrime analizuotais s&is) savivaldyles skyriaus vadav(3) teigia
.kada yra pradedami darbai, igdioji visus tikslus, padiskutuoji, iSklausai ir dawotoy pasilymus ir
jeigu matai, kad kazko nesuprato tadd wksta pasiaiSkinimai. Viskas atsiskleidzia dagrocese”.
Kito didelio (didelis lyginant su kitais tyrime analizuotais skis) savivaldylgs padalinio veéa
tvirtina, kad pasitarimai, kufi metu supazindinama su artimiausiksly jgyvendinimu vyksta gana
daznai (5). Ji tvirtina;kiekvieng rytg apsitariame l darysime, kokias problemas spime, tiesiog
deriname, ir darbuotojai ateina su savoalgmais®. Mazesny savivaldylkes skyry vadovai ir
darbuotojai dazniau nurodo, kad organizacijos &ik@t vizija) aptariami bendraujant ir diskusinetu.
Tyrimas parod, kad tyrime dalyvavusi skyriy vadovai daugiau é@mnesio skiria konkr&y veikly ir
artimyjy tiksly aptarimui, téiau maziau émesio skiria patraukliam vizijos pristatymui ir daotoy
ikvépimui.

Taigi, visi tyrime dalyvay vadovai apibdina darbuotaj skatinimy kaip svarly siedami j su
motyvacijos siekti gey rezultaty padidinimu, darbuotojo tobtjimu, santykiy su vadovu pagerinimu,
kolektyvo sularimu, noru atsiékoti. Tyrime dalyvavusj vadow ir darbuotoj interviu duomenys
rodo, kad dazniausiai vadovai skatina zodiniu pagyy c¢mesiu, nedidemis dovarlémis jvairiomis
progomis, finansiSkai, suteikdami laisdieny, iSvykomis, suteikdami galimybdalyvautijvairiuose
renginiuose. R&au darbuotojai skatinami suteikiant galingybalyvauti mokymuose, seminaruose,
pagerinant darbab/gas, apdovanojant pékbs rastais.

Apibendrinant galima teigtikad kai kurie vadovai stengiasi motyvuoti darbuosojsiekti
auk&iausiy rezultagy netradiciniais ladais pasidalindami vertinga informacijajspidziais ir
naujowmis, bendravimu neoficialioje aplinkoje. Kita vesfuyrimas parodo, kad tyrime dalyvauwysi
skyriy vadovai daugiau ¢éimesio skiria konki@y veikly ir artimyjy tiksky aptarimui, tafiau maziau

demesio skiria patraukliam vizijos pristatymui ir darotoj jkvepimui.
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3.7. Intelektualusis darbuotojy skatinimas ir jgalinimas

Atliktas tyrimas parodo, kad didziajai daliai tyendalyvavusj skirtingy grandziy vadow yra
artimas transformacés lyderysts siekis skatinti naujas dghs, KirybiSkumg bei jgalinti darbuotojus.
Visi tyrime dalyvae vadovai nurodo, kad darbuotojai turi galingyiBsakyti savo nuomen pasidalinti
idéjomis bei pateikti paglymus. Dazniausiai nurodoma, kad tai padaryti darbyjai gali,bet kada®,
kai kuriy vadow teigimu,,netgi nedarbo metu“(Vidurinés grandies vad@v3). Viena vado¥ nurodo,
kad iSsakyti nuomanir pasidalinti icjomis darbuotojai galjbet kada“, tatiau jy padalinyje Siems
klausimams yra skiriami ir pasitarimai, vykstankyskvierg savai¢. Tai taip pat parodo, kad vadov
jvertina darbuotaj iniciatyvumo skatinimo svagb Tyrimo duomenys rodo, kad didzioji dalis vadov
labai pozityviai vertina darbuotpj iniciatyvas tiek darbiniais klausimais, tiek susips su
organizacijos mikroklimatu. Pad#tiama, kad,visi turi bati iniciatyvis, teikti pasilymus, kad gety
darbo kokyb, rezultatai. Manau, tai vyksta{Vidurinés grandies vadav5). Auk&iausios grandies
vadovas (2) ir vieno iS5 didesnisavivaldyles skyriaus vadav nurodo, kad darbuotojai tty
iniciatyvesni, pateiki daugiau pasiymy. Taiau mireta vadoe taip pat pazymi, kad darbuotojai
.nera spaudziami, kad Siandien pateikitejid (Vidurinés grandies vadav3). Didzioji dalis tyrime
dalyvavusiyy darbuotoj taip pat nurodo, kad vadovaj jodomy iniciatyva vertina labai teigiamai ir
beveik pus jy pastebi, kad novatoriSkumas pagerina darbo remsltdei palengvina darbo
organizavin.

Darbuotojai nurodo turintys galimgbiSsakyti savo nuomen pasidalinti i@jomis ar pateikti
pastilymus. Didzioji dalis tyrime dalyvavusidarbuotoj mano, kady nuomor vadovui yra svarbi.
Tik viena darbuotoja nurodo, kad jos nuormamdovei yra svarhjis dalies” (Vyriausioji specialist
3), ta&iau wliau interviu metu Si darbuotoja pazymi, kaghdovas atsizvelgia ir turi atsizvelgti
darbuotojo nuomayt'.

Kad jy nuomore vadovams svarbi, didzioji dalis darbuatagigia pajuntantys, nes vadovai juos
iSklauso, atsizvelgia jy nuomor, ja jvertina, tariasi su darbuotojais, kartu ieSko bergjrendimo.
Vyresnioji specialist tvirtina, kad,yra gerbiama nuomoa (juokiasi), iSklausoma ir kartaigrertina
tavo sprendimodg, idejg kaip geriausi”. 1S visy darbuotoy ilgiausiai dabartiase pareigose dirbanti
vyriausioji specialistir dar viena specialisttvirtina, kad vadovai atsizvelgigy nuomor ir dél jy per
ilga darbo patiitdabartise pareigose sukauwgtiniy: ,nes klausia patarimo, klausia nuomes) kurig
stengiuosi pagsti, jog tai teisinga. &ra tokio, kad a%ia virSininkas, o tu tik paprastas darbuotojas ir
tuo labiau, kad Siame skyriuje dirbu ilgiausiaij teori nenori visi galai sueina pas mané€Vyriausioji
specialist 1) ,nes ji yra iSklausoma, nes mes kiekvienas turimmdunkcijas, gilinawsj tuos dalykus
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ir vadovui yra svarbios msy funkcijos, nuomars. Kai kuriais dalykais gal mes labigsigiliname,
susiduriame su problemomig¢Specialist 2).

Taip pat ir trumpiausiai iS wsdarbuotoy dabartigse pareigose dirbanti politinio paséjkno
valstyles tarnautoja jatia, kad vadovui jos nuomersvarbi:,k g patariu, jis visada atsizvelgia“.

Vadow nuomorgs iSsiskyé atsakani klausing, kaip daznai darbuotojai iSsako savo nuogon
Vieni vadovai nurodo, kad tai vyksta nedaznai,ligkproblemoms, o kiti, kad daznai, kasdien. Vieno
nedidelio skyriaus vadovas teigia, kad darbuotogsai pasidalina igomis, teikia pagilymus, ,nes
labai daug darbo“(Vidurinés grandies vadovas 1). Kai kurie vadovai darbuosdjtyvumy iSsakant
savo nuomog sieja su darbuotgjasmenigmis savylmis, charakterio du: ,pusée ant pusgs, vieni
darbuotojai yra uzdaresni, gaib labiau su kolegomis diskutuoja, kiti daznai r@aSkuomo*
(Vidurinés grandies vad@v2); ,taip pat labai daznai, nes kaip ir méfau, skyriuje dirba pakankamai
aktywis darbuotojai ir stengiasi kuo dazniau pasidalildéjomis ir silymais® (Vidurinés grandies
vado\ 6).

Kai kurie vadovai taip pat nurodo, kad savo nuogndazniau iSsako, pasidalina¢jomis ir
pateikia pagilymus jaunesnio amziaus darbuotojai, kyparuosti jau Siuolaikini studijy ir kitoks (jy
— K.S.) poiiris j naujoves* (Vidurinés grandies vadev?2). I3 jy labiau ir tikimasi novatoriskumo,
nauy idéjy: ,daug viléciy dedame; jaunus specialistus, kagneSy nauj idejy, atsiskleist”
(Auk&iausios grandies vadovas 1). Atialisios grandies vadovai, dalyatyrime, tvirtina, kad
dazniau nuomanissako ir pasidalina ébmis bei pateikia pagiymy skyriy vedjai. Jdomu tai, kad
jvardijami lutent  skyriy vadovai, kurie ir patys deklaruoja savo bei saaddotoj; iniciatyvuny.

Kaip ir vadovai, darbuotojai taip pat teigia newdai daznai iSsakantys savo nuowion
pasidalinantys igomis ar pasgilymais. Vieni nurodo tai darantys labai daznaii ketiau, susidre su
problemomis. Aktyvurp iSsakant nuomanir teikiant padilymus darbuotojai sieja su savo darbo
specifika: ,nu mano yra kitoks darbas, as esu politinio pagjimo tarnautoja, tad nelabai tenka
pasidalinti ic¢jomis, bet yra buy atvey [...]. Dazniau gal tenka tik nhuomerpasakyti“ (Politinio
pasitikejimo valstyles tarnautoja),labai daznai (tenka pasidalinti ijomis, teikti pasilymus — K.S.),
nes tokia specifika #sy skyriaus, susijusi su projektais{Vyriausioji specialist 3). Vertinant
darbuotoy aktyvuny iSsakant savo nuomenlabiausiai iSsiskyr nedidelio skyriaus pavaduotojos
atsakymas. Ji teigia iSsakanti sammmon ,vadovui to papraSius” ir pateikianti paslymy ,kai tik ty
pasiilymy, idejy prireikia® (Pavaduotoja 1). PanaSigiSiuos klausimus atsako ir kita Sio skyriaus
darbuotoja jeigu margs klausia, a$ pasidalinu“(Specialist 1). Ir nors Sio skyriaus vadovas

deklaruoja atvirump darbuotoj nuomorms ir idjoms, galima daryti prielaigd kad darbuotojai

54



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siauliajono savivaldyés atvejis.
nesijadia visiskai laisvi teikti pasilymus. Tai leidzia pajusti ir migto vadovo mintis, kadiniciatyvg
didziausy turety rodyti vadovas“(Vidurinés grandies vadovas 4).

Kitas svarbus aspektas vertinant darbuptapiciatyvumo ir atsakomys skatinima,
atskleidziantis transformacin lyderyst, yra sprendim priemimo praktikos organizacijoje,
darbuotojams suteikiamgaliojimai ir like<iai Sioje srityje. Mokslininkai (Bass, Riggio, 200Bvir,
Eden, Avolio, Shamir, 2002) pastebi, kad transfanims lyderyst¢s stiliaus vadovai suteikia
auk&iausiusjgaliojimus savo darbuotojamgjpinasi j individualiais poreikiais bei padeda toébil
kaip asmenyéms. Atlikto tyrimo rezultatai parodo, kad tyrimo gy atsakymai vertinant
atsakomyb uz sprendim priemima pasiskirst j dvi grupes. DidzZioji dalis vadagvteigia, kad uz
sprendina priemima atsakingi skirting grandzy vadovai. Taiau kai kurie vadovai atkreipiaéthes,
jog ir darbuotojai priima sprendimus. Viena vaédeigia: ,zi arint kokio lygio sprendimai, tarkim, jei
darbiniai sprendimai, kur kiekvienas darbuotojasiipa kazkokius savo kasdieniniame darbe®
(Vidurines grandies vadev 6). Auk&iausios grandies vadovas taip pat uzsimena, kadinaka
darbuotojus priimti sprendimus savarankiSkakiaa atkreipia dmes | tai, kad svarbu, jog Sie
sprendimai bty gerai apsvarstyti. Jis teigigvisada pagiriame prie ki darbuotoy, kad matyy
kolegos, kad nebijgt priimti ir patys sprendimus, Zinodami, jeigu yraisingas sprendimas”
(Auksciausios grandies vadovas 1).

Lyginant vadoy ir darbuotoy atsakymus apie sprendimo gmima organizacijoje, atsiskleidzia,
kad darbuotojai dazniau j&asi atsakingi uz sprendimus, nei jiems &tsakomyb priskiria vadovai.
Didesre atsakomyb uz sprendimus jaia didesg darbo patiit turintys darbuotojai ir darbuotojai,
kuriems vadovai suteikia daugiagaliojimy. Daugiau nei dvideSimt metdabartigse pareigose
dirbanti vyriausioji specialistteigia ,tai visi mes atsakingi uz sprendinpriemimy, nes tu turi zinj ir
tu tg klausiny turi ,davesti“ iki galo. Jeigu as atsakinga uz spdinyg, tai asS kontaktuoju su taryba,
ruoSiu projektus. Vig informacig ,sukramtome” mes, tik tiek, kad mes nestovime atrd)e”
(Vyriausioji specialist 1). Panagi nuomonr iSsako ir kitame skyriuje dirbanti vyriausioji spalist:
.Uz sprendiny priemimg misy skyriuje esame atsakingi mes vigNyriausioji specialist 3). Visgi
didesre dalis tyrime dalyvavusi darbuotoy nurodo, kad uz sprendippriemima atsakingi skirting
grandziy vadovai.

Kaip teigia Stelmokied ir Endriulaitiere (2009), transformacinio stiliaus vadovai skatina
darbuotojus nebijoti imtis i§Kiy ir sunkesnj uzdu@iy, suteikdami jiems galimybes iSbandyti
inovatyvius lidus tikslams pasiekti. Tyrimas pagod#ad kai kurie tyrime dalyvawadovai taiko Siuos

transformacinius metodus, siekdami darbuptgbukjimo. Tyrime dalyvavusi vyresnioji speciakst
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nurodo: ,duoda (vadoe — K.S.) toki uzdu@iy, kuriy nesi daes, nes skyriaus darbas toks, kad
kiekviery dieny gauni vis nauj skirtingy uzdu@iy, per kurias ir tobuji“.

Kita darbuotoja taip pat pastebi, kad vad®udaro galimybes dirbtitkybiskai, ,jeigu kazky
naujo sugalvoji tai ir leidzia tai padarytijgyvendinti, niekada nestabdo, nekritikuojajig aiSku
viskas yra aptariama“(Vyriausioji specialist 2). Kai kury tyrime dalyvavusj darbuotoy teigimu,
dirbti karybiskai jie turi galimyle ir dél darbo specifikos savivaldgfe, nesusiedami to su vadpv
vadovavimo stiliumi. Darfp savivaldyléje Sie darbuotojai pristato kaip kupinssikiy, nestatisk,
kurybinga. Pug tyrime dalyvavusj skirtingy skyriy darbuotoj teigia darbe turintys galimygb
pasitelkti inovatyvius darbo metodus,irkbiSkumy, nestandartiSkai sgsti uzdavinius, nurodo
susiduriantys su isgiais: ,tai yra jdomus darbas, neiname priverstinai, kadandisgndarbas yra
pakankamai nestatiSkas, pakankamai naujiémaujoviyy darbe, pakankamai jaitamas Respublikos
pulsas misy darbe, kefiasi darbo poladis ir darbo poladis atitinka Si dierny specifily. Jawiames,
kad tobu¢jame, kad nestovime vietoje ir kad vyksta gyvedings(griausioji specialist 3); ,man Sis
darbas yra labajdomus, ara monotonijos, nes tu ateipidarby ir nezinai, kas tazs Siandien laukia,
nes vis kazkas naujdPolitinio pasitikjimo valstykes tarnautoja).

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleéd kad didZiajai daliai tyrime dalyvavusskirtingy grandzy
vadow artimas transformacks lyderysés modelis, atsiskleidziantis per darbuotojams Kisteh
galimylke iSsakyti savo nuomen pasidalinti iéjomis, pateikti pasilymus, pozityviai vertinant
darbuotoy iniciatyvas. Tai patvirtina ir didzioji dalis tyrie dalyvavusj darbuotoj, kurie nurodo, kad
vadovai juos iSklauso, atsizvelgiqy nuomor, tariasi su jais, kartu ieSko bendro sprendimairigs
atskleidzia, kad ne visi tyrime dalywawarbuotojai vienodai aktys reikSdami savo nuomen
iSsakydami idjas ir teikdami pasiymus. Kai kurie vadovai darbuotpjaktyvuny iSsakant savo
nuomorr sieja su jaunu darbuotpgmziumi, asmengmis jy savylemis, atviru charakteriotalu.

Apibendrinant buvo pastefa,, kad kai kurie tyrime dalyvawadovai taiko transformacinius
metodus suteikdami darbuotojams nauskirtingy uzdu@iy ir sudarydami galimyb savarankiskai
priimti sprendimus. Pustyrime dalyvavusi skirtingy skyriy darbuotoy, teigia darbe turintys galimyb
pasitelkti inovatyvius darbo metodusiryiSkung, nestandartiSkai spsti uzdavinius, nurodo

susiduriantys su is&iais.
3.8. Darbuotojy poreikiy tenkinimas, tobuléjimo ir savirealizacijos galimybés
Svarbus transformacia lyderysts komponentas — individualizuotagntesys keletu aspekt

atsiskleidzia ir tyrimo rezultatuose. Tyrime dalyyavadovai pazymi, kad pakankamai gerai jpt
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savo darbuotojus, kai kurie teigia juos jséantys net labai gerai. llgedaika savivaldylgje dirbantys
vadovai teigia pgstantys ne tik darbuotojus, bet ir §eimos narius. Teore literatiroje nurodoma,
kad transformacinis lyderis pafa darbuotaej privalumus ir takumus. Sis lyderyss bruoZas idingas

ir didziajai daliai tyrime dalyvavusgivadow. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad vadovai zinocsav
vadovaujamo kolektyvo stigsias ir silpasias puses ir stengiagitai atsizvelgti organizuodami |
darly. Tatiau kai kuriais atvejais gereswlarbuotoy pazining apriboja vadovo turimos nuostatos
vengti neformalaus bendravimojdingesgs tradiciniam lyderygs modeliui. RySkiausiai iS wis
interviu iSsiskiria vieno nedidelio skyriaus vgol nuostata, kuomet jis tvirtina, kadesileidziama;
asmeniSkumus‘santykiuose su darbuotojais. Kaip atsvara Siamupaf atsiskleidzia trijy tyrime
dalyvavusy vadoviy motery dedamos pastangos siekiant gerai pazinti savaudenjois. Jos teigia,j
kiekviey Zmog stengiuosi eiti skirtingais keliais, pagal nuojaupagal matym, kiek Zmogus gali
bati atviras, kiek jis prisileidzia, kiek nori kalb. Tiesiog bendravimo dalu® (Vidurinés grandies
vadow 2).,Bendraujame darbe, pigtpertraukos metu, susirinkymimetu ir neformalioje veikloje — tai
po darbo kokiose tai Svetse, gimtadieniuose, iSvykose. Kiekyieytg eini pasiziiréti kaip kiekvienas
jauciasi, kaip gyvena, su kokiomis problemomis susaiur(Vidurinés grandies vadav5) ,per
bendraving tiesiogiai. Turim ne tik darbinius santykius, bd®ndraujam ir per kavos pertrasikes,
kaw geriam kartu, Snekame, tenka laisvalaikiu pabentiraper iSvykas. Dabar taip pat
organizuojame paskutigegu2s savaitgal vaziuotij iSvyk;” (Vidurinés grandies vad@).

Dar viena vado¥taip pat nurodo daznai parodanti sa¢mds darbuotojams, iSreiSkiantiipesi
jais: ,stengiuosi ir pagirti uz gey darbg, paskatinti, pabendrauti, pakioti. Jeigu yra koks asmeninis
reikalas, ar problema visada galima pasiklaustispapini, gal kazkuom padi“ (Vidurinés grandies
vadow 3).

Pug tyrime dalyvavusj vadow nurodo, kad darbuotgjporeikiai jiems yra labai svaib, kita
pus, kad svarbs ar pakankamai svarb. Kai kurie vadovai pazymi, kad darbuaetoporeikiy
patenkinimas veikia darbo kokybnuo jo priklauso mikroklimatas kolektyve. Beveiisi tyrime
dalyvaw darbuotojai nurodo, kad jie asmenisSkaic¢jay kad j; poreikiai yra svaris vadovui ir jis
atsizvelgiaj jy poreikius bei stengiasi juos patenkinti. Tik vieserbuotoja pazymi, kad jghebuvo
poreikio prasyti pagalbos{Vyriausioji specialist 3).

Tyrimo duomenys parodo, kad dazniausiai vadovakiben darbuotaj poreikius skatindami
finansisSkai ar sudarydami galimylSeiti sutvarkyti asmeninius reikalus darbo méditia vertus, vieno
vadovo teigimu, susikirtus darbo ir asmeniniam&akams, prioritetas yra teikiamas darbui. Kaip dar
viena poreiky tenkinimo priemoa interviu nurodomas ir dagbpaskirstymas. Kai kada vadovai

stengiasi patenkinti darbuotpjporeikius ir ngorastu Iidu. Tokh situacip pristato nedidelio
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savivaldyles skyriaus vegla. Ji teigia:,kaip pavyzdys, su darbuotojo pagalba sutvame kabinef,
per jo pagstamus ir maau, kad tai j labai motyvuoja. Pinigai, manau.¢ma patys svarbiausi®
(Vidurinés grandies vad@\2).

Transformaciniame lyderyst modelyje itin svarbi darbuotpj motyvacija ir asmeninis
tobukjimas atsiskleidzia ir atlikto tyrimo rezultatuoddokslininkai (Judge, Piccolo, 2004) nurodo,
kad transformaciniai lyderiai elgiasi lyg mentorisiekiantys, kad darbuotojai kuo daugiau atsiskjei
nebijoty nauy iSSikiy ir realizuoty save. Tai galima past&b ir tyrimo dalyviy atsakymuose. Visi
tyrime dalyvae vadovai tvirtina, kad jiems yra labai svarbu, kadarbuotojai tobuilty. Kai kurie
vadovai pazymi, kad nuo to priklauso darbo kakypasireiSkia iniciatyvumas®, ,tai padaro Zmones
jdomesnius, vertingesnius, gjer darbo kokyk* (Vidurinés grandies vadovas 4). Sesi tyrime dalyvav
vadovai jvertina darbuotojo atsiskleidgnir savirealizach darbe kaip labai svarbi Pagrindigs
priemores, kurias vadovai pasitelkia, kad darbuotojai tétyll siekyy gewny rezultaty darbe yra
mokymai, seminarai, aptarimai ir bendravimas, pagta sudominti. T@&au tyrime dalyvay vadovai
pasitelkia ir maziau tradicinius metodus, lanksfukad padty darbuotojams atskleisti, realizuoti save.
Tai atsiskleidZia tiek iS vadgy tiek i darbuotaj interviu: ,taip, batent duodamaglomesny darby ir
suteikia ¢ galimyle realizuoti save, pasireiksti, vadovas mato, krigfityje darbuotojams labiau
sekasi, tada atitinkamai ir suteikia tokias galiragbkad jie gaty atsiskleisti“ (Specialistas).

~svarbu, kad atsiskleigt Velgi yra situaciy, kai matai, kad darbuotojas savo darbo rezultatais
galimylemis gabty perimti kitas pareigas, tégau tai nuo misy nepriklauso, sprendimus priima
auk&iausieji vadovai. Labai gaila, bet takiatvely savo skyriuje turim. O jeigu nuo m@anpriklauso,
tai prie Salia esadiy funkciyy, sugalvoji ir paprasai, kad atligtkitas funkcijas, kurios jam yra artimos
ir kurias jis iSmano, nes jeigu darbuotojui darbgs mielas, tai ir motyvacija atsiranda ir nuotaika
kita" (Vidurinés grandies vad@z3).

Kalbant apie darbuotgj tobukjima, svarbus ir vidinis veiksnys — paties darbuotojding
paskata tobeti. | tai atkreipia dmeg ir tyrimo dalyviai. Kai kury tyrimo dalyviy teigimu, kina
situaciy, kai darbuotojai stokoja Sios vidis motyvacijos. Vieno iS didespiskyriaus veéa
apgailestaudama nurgdkad ,kartais bina, kad atsisako mokymnes visi Zino. Taip nefna, kuo
daugiau dirbi, tuo daugiau nezinai. iidna hina, kada tu gilai, bet atmeta galimyb tobukti*
(Vidurinés grandies vadav3). Kai kurie vadovai iSkelia dar vignstrukiirinj barjes darbuotoy
tobukjimui — itin didel darbo kfivj, susidarartdél per mazo darbuotojskatiaus padaliniuose.

Tyrimo rezultatuose atsiskleidzia dar viena sayybidinga transformaciniams lyderiams —
dalijimasis informacija. Stelmokiés ir Endriulaitiegs (2009) nuomone, transformaciniai vadovai

skatina pasiti&jima, jsitraukiny j veikla, dalijasivisa reikiama informacija siekdami, kad darbuotojai
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jausysi uztikrinti ir pasitikety savimi. Dalinimsi jvairia reikSminga darbine ir asmenine informacija
atskleidzia kai kuxj tyrime dalyvavusj vadow ir darbuotoy interviu.

Individualizuotas dmesys atsiskleidzia ir iSkeliant klausinapie ilgz darbo patiit turinciy
darbuotoy iSlaikymg. Du vidurires grandies vadovai iSkelia mintkad labai svarbu iSlaikyti
kompetentingus, ilg darbo patiit turin¢ius darbuotojus. Vienas iSySvadow teigia: ,man labai
svarbu (kad darbuotojai tobetty — K.S.), bet viskas vyksta savaime, jeigu darjastdirba ,n“ mety
tg pay tai jis ir tobukja, svarbu iSlaikyti darbuotgj o daugiau viskas savaime vykst@/idurinés
grandies vadovas 1).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuoioporeikiai vadovams yra svaib, pripaZstama, kad
darbuotoy poreikiy patenkinimas veikia darbo kokybnuo jo priklauso mikroklimatas kolektyve.
Tyrimo duomenys parodo, kad dazniausiai vadovaikiten darbuotoy poreikius skatindami
finansiSkai ar sudarydami galimyhSeiti sutvarkyti asmeninius reikalus darbo mée‘iau poreikiai
tenkinami paskirstant darbus. Tyrimas parodo, kachaninis darbuotgjtobukjimas, atsiskleidimas ir
savirealizacija yra svarbus skirtigggrandzy savivaldyls vadovams. Siekdami, kad darbuotojai
tobukty, vadovai dazniau taiko tradicinius metodus, tokkasp mokymai, seminarai, aptarimai ir
bendravimas, tdau taip pat stengiasi sudominti, pasidalinti sviarbnformacija. Siekdami patdi

darbuotojams atsiskleisti, pasitelkia ir maziaudiginius metodus, lankstum

3.9. Transformacineés lyderystés raiSka savivaldybeje apsunkinantys veiksniai:

vadowy ir darbuotoj y perspektyva

Remiantis tyrimo duomenimis galima iSskirti penkigagrindines transformacis lyderysts
raiSka apsunkinadiy veiksni grupes savivaldydje: strukfirinius barjerus, vadaynuostat ir elgsenos
modelius, darbuotgj motyvacijos stokos, psichologis pagalbos tikumo jtempto darbo @ygomis,
komandinio darbo metadaikymo stoka.

Dazniausiai tyrimo dalyvi jvardijama kategorija yra strukiniai barjerai. Si kategorija éna
vienalye, ji apima skirtingus aspektus. Tyrimo dalyviai {@ds, jog savivaldos institucijaitioingas
labai grieztas veiklos reguliavimas, kuris neretampa kliitimi siekiant efektyw rezultat.
Auk&iausios grandies vadovo teigimpkadangi yra visi Zzmoes jvelkamij tam tikras tvarkas,
instrukcijas, tai apie visuomes pazang, valstyles ¢jimg j prieki yra kalkzjimas tugias [...]. Dabar
yra tokia situacija, kuomet yra tvarka, kaip reikikabineto iSeiti“(Auk&iausios grandies vadovas

2). Tiesiogiai su klientais dirb&m skyriaus veé&ja nurodo, kad & teisinio savivaldybs veikly
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reguliavimo savivaldyés darbuotojai ne visada gali iSegti klienty problemas. Ji teigigne visada
mes pajgis Vvisky iSspresti, bet ne viskas nuoasy viery priklauso, priklauso ir nuo sefmijos, ir nuo
Vyriausyles nutarimy. Kitgkart nofetysi padti, bet neleidzigstatymas ir jautiesi begis“ (Vidurinés
grandies vadav5). Atkreipiamas émesys irj vadow kaitg savivaldylkeje, priklausatia nuo politiniy
sprending. Vidurinés grandies vadav(2) tvirtina, kad fraksta lyderysts, kadangiiia yra savivaldos
institucija, tad vadovai kéiasi su kiekvienais rinkimais. Kaita yra didziaugigitis*. Skirtingy skyriy
vadovai ir darbuotojai iSkelia ir darbuagofrikumo padaliniuose problgmesant dideliam darbo
kraviui. Lygindami skirtingo sektoriaus organizacijpgimo dalyviai nurodo, kad savivaldgje yra
sucktingiau taikyti finansines skatinimo priemones. Yaima, kad vadovai turi maziau lais/teikti
finansines skatinimo priemones.

Kitas struktirinis transformaciées lyderysts raiSk savivaldylkje apsunkinantis veiksnys yra
susigs su darbo aplinka. Vieno i$ didessavivaldylés padaling vadows teigimu,,galbat tas misy
padalinio iSd&stymas fizine prasme, nes mes esam iSsigkitgni vienam aukste, kiti kitam, nesam
vienoj vietoj. Tiiksta ¥ bendy pasitarimy, priimany sprending, diskusijy. AiSku viskas yra vykdoma,
bet trizksta to bendrumotVidurinés grandies vad@g).

Kito padalinio vado¥ atskleidzia dar viep transformacias lyderys¢s raiSlky savivaldyleje
apsunkinartveiksri — psichologigs pagalbos tkumg jtempto darbo glygomis. Vidurires grandies
vadow (5) teigia: ,kadangi pas mus moteriSkas kolektyvas, tai tenlkaidsirti su neigiamomis
emocijomis, kuomet yra dirbama, bendraujama suntdie ir yra daug pas mus piktklienty, su
kuriais yra labai sunku bendrauti, kurie &kikartg ir darbuotojus iSveda iS kantryb. Kartais teksta
psichologo. Manau, taiity naudinga, nes Zmes jau moraliSkai yra pavag.

Veiklas su kitais savivaldys padaliniais vykdanti skyriaus vadoteigia patirianti sunkum
bendradarbiaujant. Vadés jvardinti bendradarbiavimo sunkumai atskleidzia kodiaio darbo
metod; taikymo stoly savivaldyléje. Jos teigimu,.,komandinis darbas ir komandinio darbo
organizavimas yra pas mus dar mazai pggjjbet komandinis darbas yraizsy bendras tikslas, nes
kiekvienas Ziri savo srities” (Vidurinés grandies vad@b).

Kaip dar vienas transformaeém lyderys¢s raiSk savivaldyléje apsunkinantis veiksnys
atsiskleidzia darbuotgj motyvacijos stoka. Tyrimo metu buvo atskleistad kemdovams yra labai
svarbu, kad darbuotojai toksti, taciau kai kurie vadovai teigia kartais susiduriansys darbuotaj
atsisakymu dalyvauti kompetencijodikno programose.

Transformacias lyderysts raiSly savivaldykje apsunkina ir vaday nuostatos bei elgsenos

modeliai, labiau bdingi tradiciniam vadovavimo stiliui. Tyrimas atekd¢ situacijas, kuomet kai Kuyi
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skyriy vadovai, laikydamiesi nuostatos vengti asmeninemdoavimo, tiktina, ga¢jo susidurti su
problemomis, apsunkingiomis darbuotaj poreiky ir kolektyvo stiprijy ir silpnyjy pusy pazinimg.
Apibendrinant galima teigti, kad vadgw darbuotoj teigimu, transformaciss lyderysts raiSk;
savivaldylsje labiausiai apsunkina struktiniai barjerai, apimantys griezt savivaldyls veiklos
reguliavimy, fizines darbo aplinkos Kliuvinius, atribojaius to paties skyriaus darbuotojus.
Savivaldybs veiklh taip pat apsunkina komandinio darbo metodikos yt@ia stoka, darbuotgj
motyvacijos stoka, tradic#s vadoy nuostatos bei elgsena, kaip transformasirtyderysts raiSk;

apsunkinantis veiksnys iSkeliamas ir psicholegipagalbos @kumas
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ISVADOS

ISanalizavus lietuviy ir uzsienio mokslire literatira, pateikiamos tokios iSvados:

1. Lyderyst — tai tarp lyden ir darbuotoy vykstantis bendradarbiaujantis rySys, kurio metu
lyderis darojtakg darbuotojams, motyvuodamas juos siekti bendrdatiksskatindamas veikti
kaip komand. Transformacia lyderyst — tai tokia lyderyst, kuri skatina naujas éghs,
darbuotoy iniciatyvum, vizijy karimg, sukurianti stipy ry§ tarp vadoy ir darbuotoy, kurio
déka organizacijoje yra sukuriamas teigiamas mikroklias.

2. Transformacinis lyderis organizacijoje atlieka padm; vaidmerj, siekiantis organizacijos
narius sutelkti komandiniam darbui, tam, kad datbjao gakty atsiskleisti savo gepmus.
Transformacinis lyderis siekdamas bendradarbiavsaarbuotojais, skatina jugsitraukti i
sprending priemimo proces. Kadangi transformacés lyderysts vienas pagrindini bruozy
yra pokyiy skatinimas, bty tikslinga S lyderyses teorip taikyti kiekvienoje organizacijoje,
siekiant didinti veiklos efektyvum

Atlikus kokybin j tyrim g, pateikiamos tokios iSvados:

3. I3analizavus tyrime dalyvavusSiauly rajono savivaldyés aukgiausios ir vidurigs grandies
vadow bei darbuotaj lyderysts sampratas, atsiskleéid kad nepaisant tyrimo dalyyi
jtraukiamy kai kuriy tradiciniams lyderyss modeliams fdingesni bruoz, transformacias
lyderyses modelis, kaip siekiamybdominuoja didziosios dalies tyrime dalyvavwusadow ir
darbuotoy sampratose. Transformaémlyderysts raiSk bei jos gsajas su kitais lyderyst
modeliais atskleiel vadow vadovavimo stiliaus, taikogn metod; ir praktiky, darbuotay
pactties ir darbo slygy bei vadow ir darbuotoy santykiy analiz tyrime analizuotuose
savivaldylkes skyriuose. Nors tyrime dalyvavysradow ir darbuotoy pateikiamuose vadgw
darbuotoy santyky apitidinimuose atsiskleidzia ir tradicinilyderystés modely apraiSk,
didZiosios dalies tyrimo dalyyi vadow - darbuotaj santyky vertinimai artimesni
transformacias lyderysés modeliui. Tyrimo dalyviai iSrySkina svarbius tsémrmacires
lyderyses komponentus — pagagltoleranciy, atvirung, kompromig paiesSk. Tai, kad tyrime
dalyvaw darbuotojai santykius su vadovais dapima panaSiai, netgi kaip artimesnius,
patvirtina, kad tyrime analizuotuose savivalélyb skyriuose svarbi pozicig uzZima
transformacias lyderys¢s modelis.Atlikus tyriny paaiSlkejo, kad savivaldyie atsiskleidzia
visi transformacies lyderysés komponentai idealizuotojijtaka, jkvepiantis motyvavimas,

intelektualusis skatinimas, individualizuotasreesys:
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>

Transformacias lyderysts komponent — lyderio jtaky — atskleidzia tyrime dalyvavusi
skirtingy grandzy vadow jvardijamos pastangos rodyti tinkanpavyzd darbuotojams,
apibidinamos asmeninio pavyzdzio pateikimo situacijaabdotoy pateikiami vadovo, kaip
sektino pavyzdziojvertinimai.

Transformacias lyderys¢s komponentas #kvepiantis motyvavimas atsiskleidzia vadovams
izvelgiant darbuotgj skatinimo naugl ir taikant tradicinius bei netradicinius darbuatoj
motyvavimo Mmdus. T&iau nepaisant vadagv pastang, tyrime analizuotuose savivaldos
institucijos skyriuose pasigendama te¢pnliteratiroje aptariamo transformaciniams lyderiams
btdingo gekjimo formuoti ir patraukliai pateikti organizacijogzijg, jprasminti tikslus bei
ikvépti darbuotojus entuziastingai siekti organizactj&sly.

Transformacias lyderysts komponentas -intelektualusis darbuotgj skatinimas tyrime
analizuotuose savivaldyb skyriuose atsiskleidzia per vadowdarbuotojams suteikiagm
galimyke iSsakyti savo nuomen pasidalinti i@jomis, pateikti pasilymus, pozityviai vertinant
darbuotoy iniciatyvas, suteikiant jiems galimyldirbti kiirybiSkai, pateikiant nayj ngprast
uzduaiy. Taiau tuo pat metu galima pastgih kad sprendim priemimo srityje labiau vyrauja
tradicinis poZiris didziajai daliai tyrimo dalywi sprendimy priemimo funkcig priskiriant
skirtingy grandzy vadovams. Tyrimas taip pat atskkeiol kai kuriy vadow, tikétina, labiau
deklaratyvy nuomor apie atvirurg darbuotoj nuomormis ir idéjoms.

Transformacias lyderys¢és komponenj — individualizuog demeg — parodo daugumos tyrime
dalyvavusiy vadow pastangos pazinti savo darbuotojus, iSsiaiSkintippreikius ir juos
patenkinti, vadovaujamo kolektyvo stigi ir silpnyjy pusiy zinojimas ir pastango$ tai
atsizvelgti organizuojant yj darly, darbuotaj asmeninio tobujimo, atsiskleidimo ir
savirealizacijos svarbagvelgimas. $transformacias lyderysts komponent labiau iSreiskia
vadows moterys, aktyviau ir atviriau nei vadovai vyraekslamos pazinti darbuotojus ir
pasitelkdamos neformalaus bendravimo privalumus.

Atlikus tyrimg atsisklei¢ Sie transformacis lyderysés raiSk apsunkinantys veiksniali
savivaldylaje: strukiiriniai barjerai, vadoy nuostatos ir elgsenos modeliai, darbugtoj
motyvacijos stoka, psichologia pagalbos tikumas jtempto darbo gygomis, komandinio
darbo metod taikymo stoka. Tyrimo dalyviai dazniausiavardija strukiiriniy barjen
kategorip, apimaria savivaldos institucijos veiklos reguliavamneretai tampaitklittimi
siekiant jgyvendinti inovatyvius sprendimus, savivaldgbvadowy kaita, priklausadia nuo

politiniy sprendim bei fizines darbo aplinkos tikumus.
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REKOMENDACIJOS

ISanalizavus mokslinliteratirg ir empirinio tyrimo rezultatus Siaujirajono savivaldybs
vadovams pateikiamos tokios rekomendacijos:

> Tyrimas parod, kad Siaulj rajono savivaldy&je yra labai dideli darbo kwiai, tatiau mazai
darbuotoy, tad vadovams rekomenduojama atsizvejgtiai ir tolygiau paskirstyti darbo
funkcijas pavaldiniams arba sustiprinti darbugtopmpetencs.

» Kadangi analizuojant duomenis atsiskégittad vadovai per mazaimhesio skiria darbuotgj
supazindinimui su savivaldgb vizija ir nétraukia darbuotej j vizijos kiirimo proces,
vadovams siloma suorganizuoti bengr darbuotay ir vadow susirinkima, kurio metu ity
pristatyta savivaldys vizija, misija ir tikslai beitraukti darbuotojug vizijos kiirimo proces.
Tikslinga savivaldybs vizija, misija ir tikslusijtrauktij Atestacijos proces

» Tyrimo rezultatai atskleif kad dalis vaday kai kuriais aspektais taiko tradicinius lydeggst
modelius, tad sloma organizuoti savivald@s vadowy staZzuotes, mokymus, susijusius su
transformacinio vadovavimo stiliaus ugdymu, o tastgrinty jy kompetency ir pagerint
veiklos rezultatus.

» Tyrimas atskleid, kad réra uztikrinama psichologénpagalba esaritemptoms darboa/goms.
Tyrimo dalyviai i8kelia psichologirs pagalbos poreiktad siiloma Siaulij rajono savivaldybei

sudaryti galimyb darbuotojams gauti psichologipagalla, tam skiriant atitinkamas3as.
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1 priedas
Tyrimo ,Transformacin ¢é lyderysté vieSajame sektoriuje: Siauly rajono savivaldybés atvejis*

interviu gair és (vadovams)

Kokios Jisy pareigos savivaldyde?

Kiek laiko dirbate dabartiese pareigose?

Koks yra bendrasisy darbo stazas?

Kiek met; dirbate vadovaujatiose pareigose?

Koks Jisy iSsilavinimas?

Kiek Jums mef

Kaip gerai pafstate savo pavaldiniugy eimos narius?

Kaip vyksta pavaldinio pazinimo procesas?

© © N o g A~ NP

Kiek Jums yra svatis darbuotog poreikiai?

10.Kaip atsizvelgiatg darbuotoj poreikius?Kokiomis priemo#emis organizacijoje tenkinami
pavaldini poreikiai?

11.Kokiu hidu / Kaip supazindinate darbuotojus su organizactj&slais, vizija?

12.Kaip suzinote, ar pavaldiniai teisingai suprato argzacijos vizij?

13.Koks tuety biti vadovo — lyderio santykis / bendravimas su pdivegis?

14.Kaip gaktunete apihzdinti savo bendravigh/ santyk su pavaldiniais?

15.Kaip jvertinate darbuotojo / darbuotgjgerai atlikty darbyg / puikius darbo rezultatus?

16. Kokiy jvertinimy, iS darbuotoy, sulaukiate kaip vadovas?

17. Ar pavaldiniai pritaria Jisy idejoms, darbo strategijai,idby pasirinktiems organizacijos tiksl
siekimo ladams

18.Kaip tai suprantate?

19. Ar bana situaciy, kai Jisy pavaldiniai nepritaria dsy sprendimams?

20.Kaip elgiaes tokiais atvejais?

21.Kaip manote, ar darbuotojai Jumis pasitiki?

22.Kaip tai suprantate?

23. Ar Jis turite sefjy?

24.Kaip suzinojote / suzinote, kad turite geR

25. Ar visus savo pavaldinius galinete jvardinti kaip savo sefus?

26.Kokiomis savyémis, Jisy nuomone, turi pasizyti vadovas — lyderis?

27.Kaip vadovas tuty elgtis, noedamas parodyti tinkagnpavyzd darbuotojams?
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28. Ar Jiis asmeniSkai stengiat parodyti tinkam pavyzd darbuotojams?

29.Kiek Jums tai yra svarbu?

30.Kaip Jizs demonstruojate pavaldiniams tinkaelgeg?

31.Kaip Jizs vertinate vadaypolinki rizikuoti darbe?

32.Kokiose situacijose rizikuojate? Gal galite papasiakpie konkréias situacijas?

33.Kokiais atvejais darbe vengiate rizikos?

34.Kg manote apie pavaldiniskatining?

35. Ar pavaldini skatinimas Jums atrodo svarbus? Kiad

36.Kokiomis priemoemis skatinatejkvepiate savo darbuotojus, siekiant organizacijoslijRs

37.Ar visus savo pavaldinius skatinate vienodai?

38.Kuriuos pavaldinius skatinate? Kel@

39. Kuriy pavaldiny neskatinate? Kad?

40.Kokios aplinkybs veikia Jisy apsisprendim skatinti ar neskatinti pavaldinius?

41.Kokias stiprysias savo vadovaujamo kolektyvo pusestgakte iSskirti?

42.Kokias silpmsias savo vadovaujamo kolektyvo pusestgatte jvardinti?

43.Kaip vertinate darbuotgj iniciatyvas?

44. Ar darbuotojai turi galimyb iSsakyti savo nuomenpasidalinti iccjomis, pateikti pagilymus?

45.Kokiais hidais jie gali tai padaryti?

46.Kaip daznai jie iSsako savo nuong@n

47.Kaip daznai jie pasidalina #gjomis, teikia pagilymus?

48.Kurie darbuotojai iSsako savo nuomgpasidalina id¢jomis, pateikia pagilymus?

49.Kokie darbuotojai organizacijoje atsakingi uz iratyvas (pasilymy teikinyg)? (fvardinti
pareigybes)

50.Kokie darbuotojai organizacijoje atsakingi uz spdeny priemimy?

51. Su kokiomis problemomis susidurizsy vadovaujamas kolektyvas?

52.Kaip sprendziate Sias problemas?

53. Ar stengiat¢s savo pavaldiniams rodyti pagard Jei taip, tai kokiais #dais  iSreiSkiate?

54.Kiek Jums svarbu, kad darbuotojai toétyl?

55. Kokiomis priemoemis siekiate, kad darbuotojai tolaty, sieki; gery rezultay?

56.Kiek Jums svarbu, kad darbuotojai atsisklgistrealizuoty save?

57.Gal dar kazko neaptame, kas Jums atrodo svarbu, kalbant apie lydelystadovaving

organizacijai?
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2 priedas
Tyrimo ,Transformacin ¢é lyderysté vieSajame sektoriuje: Siauli rajono savivaldybés atvejis*

interviu gair és (darbuotojams)

Kokios Jisy pareigos savivaldyde?

Kiek laiko dirbate dabartiese pareigose?

Koks yra bendrasidy darbo stazas?

Ar dirbote vadovaujasiose pareigose? Jei taip, tai kiek laiko?

Koks Jisy iSsilavinimas?

Kiek Jums mef

Kokiu hizdu / Kaip vadovas supazindina darbuotojus su orgggijos tikslais, vizija?

© N o 00k~ wDdh PR

Kokiy priemony, Jisy nuomone, turi imtis vadovas, kadt#;gyvendinti organizacijos tikslai,

vizija?

9. Kaip manote, ar vadovui yra svarb darbuotoy poreikiai? Jei taip, tai kaip vadovas
atsizvelgigi darbuotoj, poreikius?

10. Ar Jius asmeniskai jatiate, kad dsy poreikiai yra svartis vadovui?

11.Kokiu bidu vadovas atsizvelgjalisy poreikius?

12.Kaip Jisy vadovas bendrauja su pavaldiniais?

13.Koks yra disy santykis su vadovu?

14.Kaip vadovagvertina Jisy / Jisy kolegy gerai atliky darbg / puikius darbo rezultatus?

15. Kokiy paskatinimo priemogisulaukiate iS savo vadovo?

16. Kokius darbuotojus savo organizacijoje galmete jvardinti kaip lyderius? Koel?

17.Kokiomis savyémis Sie darbuotojai pasizymi?

18. Kokiomis savyémis pasizymiiky vadovas?

19. Ar Jis savo organizacijos vadglaikote lyderiu? Koel?

20.Kaip vadovas tuity elgtis, noedamas parodyti tinkagpavyzd darbuotojams?

21. Ar Jusy vadovas Jums yra sektinas pavyzdys?ekod

22. Ar Jisy vadovas links rizikuoti darbe? Kokiomis aplinkytmis?

23.Kaip manote, ar édsy nuomo yra svarbi vadovui?

24 . Kaip tai suprantate?

25. Ar darbuotojai turi galimyb iSsakyti savo nuomef

26.Kokiais hidais jie gali tai padaryti?
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27.Kaip daznai s iSsakote savo nuomgh

28.Kokie darbuotojai organizacijoje atsakingi uz spdeny priemimy?

29.Kaip organizacijos vadovas vertina darbuetopdony iniciatyw (naujas i@jas, pasilymus)?
Kaip manote, kod?

30.Kaip daznai ds pasidalinate idjomis, teikiate pagilymus?

31.Ar jauciate pagarly iS vadovo? Papasakokite kaip tai atsiskleidzia.

32.Ar vadovas suteikia Jums galingiobukti darbe?

33.Ar vadovas Jums suteikia galingyditsiskleisti ir realizuoti save?

34. Ar jauciate pasitenkinimp darbu? Koal?

35.Gal dar kazko neaptame, kas Jums atrodo svarbu, kalbant apie lydenystadovaving
organizacijai?
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3 priedas

Vadowy interviu klausimy atsakymai

Kokios Jisy pareigos savivaldyje?

Auksgiausios grandies vadovas 1
Auksgiausios grandies vadovas 2

Vidurinés grandies vadovas (skyriaus vgs)1
Vidurinés grandies vad@v(skyriaus veda) 2
Vidurinés grandies vad@v(skyriaus veda) 3
Vidurinés grandies vadovas (skyriaus ved) 4
Vidurinés grandies vad@v(skyriaus vedja) 5
Vidurinés grandies vad@v(skyriaus vedja) 6

Kiek  laiko
pareigose?

dirbate dabartiese

(Siekiant uztikrinti tyrimo dalywi konfidencialum, nepateikiamas
konkretus tyrimo dalyyidarbo stazas)

Auk&iausios grandies vadovas 1: 1 — 2,5unet

Auk&iausios grandies vadovas 2: 1 — 2,5unet

Vidurinés grandies vadovas 1: 1 — 2,5 et

Vidurinés grandies vad@2: Nuo kely mén. — 1 mai

Vidurinés grandies vad@3: 1 — 2,5 met

Vidurinés grandies vadovas 4: 2,5 -5 metai

Vidurineés grandies vad@s: 5 - 15 meg

Vidurinés grandies vada6: 1 — 2,5 mef

Koks yra bendradiisy darbo stazas?

Auksgiausios grandies vadovas 1: Daugiau nei 3@ymet
Auksgiausios grandies vadovas 2: Daugiau nei 3@ymet
Vidurinés grandies vadovas 1: 15 — 30 met

Vidurinés grandies vada2: 15 — 30 met

Vidurinés grandies vadav3: 15 — 30 met

Vidurinés grandies vadovas 4: 15 — 30 met

Vidurinés grandies vad@bs: Daugiau nei 30 met
Vidurinés grandies vad@b: Daugiau nei 30 met

Kiek met dirbate vadovaujatiose
pareigose?

Auk&iausios grandies vadovas 1: 20 — 30ynet
Auk&iausios grandies vadovas 2: 20 — 30ynet
Vidurinés grandies vadovas 1: 3 — 10 met
Vidurinés grandies 2: 10 - 20 mgt

Vidurineés grandies vad@/3: 2 - 10 mef
Vidurinés grandies vadovas 4: 2 - 10 met
Vidurinés grandies vadas: 20 — 30 met
Vidurinés grandies vad@6: 2 - 10 maj

Koks Jisy iSsilavinimas?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,universitetinis*
Aukseiausios grandies vadovas 2: ,aukstasis”

Vidurinés grandies vadovas 1: ,aukstasis universitetinis*
Vidurinés grandies vad@2: ,aukstasis universitetinis*
Vidurinés grandies vad@/3: ,aukstasis universitetinis
Vidurinés grandies vadovas 4: ,aukstasis”

Vidurinés grandies vadab: ,,aukstasis”

Vidurinés grandies vad@b: ,aukstasis”

Kiek Jums mef

(Siekiant uztikrinti tyrimo dalyyi konfidencialum, nepateikiamas
konkretus tyrimo dalyyiamZius)

Auksgiausios grandies vadovas 1: Pagysen

Auksiausios grandies vadovas 2: Pagysen

Vidurinés grandies vadovas 1: Vidutinis

Vidurinés grandies vad@2: Vidutinis

Vidurinés grandies vad@/3: Jaunas

Vidurinés grandies vadovas 4: Jaunas

Vidurinés grandies vadab: Vidutinis

Vidurinés grandies vad@6: Jaunas

Kaip gerai pafstate savo pavaldiniusy j
Seimos narius?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,labai neblogai, gerai*
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,Seimos narius nelg
stengiuosi pavaldinius labiau pazinti“

abai,
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Vidurinés grandies vadovas 1: ,labai gerai ne, bet geraisha
Seimas, esu bgs pas visus"
Vidurinés grandies vadav 2:
darbuotojus, tiek Seimas”
Vidurinés grandies vadav3: ,su daugeliu iSy jau dirbu daugél
mety, tai manau, kad labai gerai st

Vidurinés grandies vadovas 4: ,domém kiek reikia, labai
nesileidziamad asmeniSkumus*

Vidurinés grandies vadavs: ,kadangi nisy skyriuje darbuotojai
mazai ketiasi, tad, manau, gerai patu juos ir jj Seimos narius*
Vidurinés grandies vad@v6: ,pakankamai gerai, tetj kad senai
pazstu skyriaus darbuotojus, bendraujam, Zinau iS kugisay
kokios Seimos, kiek vaik ar susituok ar iSsiskyg, tai tiek
Zinau“

.pakankamai pa&tu tiek

8. Kaip vyksta
procesas?

pavaldinio

pazinim

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,savivalégbdirbu nuo 2000
mety, tai buvojvairiuose renginiuose, komandiraseé, Svenise,
susipapsti ne tik su darbuotojais bet ir su Seimos ndriais
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,dadjen veikloje
laisvalaikio metu”

Vidurinés grandies vadovas 1: ,eigoje viskas vyksta, bendn’
Vidurinés grandies vada@v2: ,j kiekviera Zmog; stengiuosi eiti
skirtingais keliais, pagal nuojautpagal matym, kiek Zmogus
gali bati atviras, kiek jis prisileidzia, kiek nori kaih. Tiesiog
bendravimo bdu“

Vidurinés grandies vadev 3: ,per bendravir, darls, per
oneformalius bendravimus*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,bandome paZinti per poksJk
jvairius renginius*”

Vidurinés grandies vadav 5: ,bendraujame darbe, pie
pertraukos metu, susirinkimmetu ir neformalioje veikloje — tg
po darbo kokiose tai Svese, gimtadieniuose, iSvykos
Kiekvieng rytg eini pasiziréti kaip kiekvienas jatiasi, kaip
gyvena, su kokiomis problemomis susiduria“

Vidurinés grandies vad@6: ,per bendravirtiesiogiai. Turim ne|
tik darbinius santykius, bet bendraujam ir per lapertraukles.
Kava geriam kartu, Snekame, tenka laisvalaikiu pabantraper
iSvykas. Dabar taip pat organizuojame paskutijeguzs
savaitgal vaZiuotij iSvyka"

ir

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,svasbiki tam tikro lygio,
jeigu jie yra reais”

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,labai svab

Vidurinés grandies vadovas 1: ,svag) nes nuo to ar tu zino
darbuotoy; poreikius ar ne, nuo to priklauso atmosfera darbe*
Vidurinés grandies vad@2: ,labai svarks”

> Egerléiki\;ligms yra svaits - darbuotoy Vidurinés grandies vad@v3 ,labai svaris darbuotaj poreikiai,
’ nes vienoki ar kitokiy poreikiy patenkinimas turijtakos darbag
kokybei*
Vidurinés grandies vadovas 4: ,pakankamai suafb
Vidurinés grandies vad@sb: ,zinoma, kad svars”
Vidurinés grandies vad@6: ,labai svarlas, nes priklausomai nu
to, kaip jadiasi Zmogus darbe, tai tiek gerai atiedavo darb"
Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,pagal galimybes, dadii
. . . . . | atlyginimo padidinimu*®
10. gg:gikiu:’gsuvl?cl)%?)tr‘?lis} p?iiﬁg;fi]é Aukééigugios gr'andi.eg yqdqva; 2:. Jporeikius stengmmisadal
organizac.ijoje tenkinami  pavaldipi pgten_kmu, dazn'lau5|a| pinigine |§ra|§Ka“ L -
poreikiai? Vidurinés grandies vadovas 1: ,stengiuosi atsizvelgti pridose,

jei leidZia galimyfes ir jvykdau“

Vidurinés grandies vad@2: ,as j tiesiogiai klausiu, kas negerg

77

bi

i

(@)

u



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSaja

me sektoriuje: Siaulrajono savivaldys atvejis.

Kaip pavyzdys, su darbuotojo pagalba sutéaré kabines, per jo
pajstamus ir mé&au, kad tai j labai motyvuoja. Pinigai, manau
néra patys svarbiausi*

Vidurinés grandies vadaev 3: ,ziarint, kokie tie poreikiai,
tenkiname skatinimu, finansine prasme, darpaskirstymu.

Kadangi niisy skyrius yra pakankamai didelis, atsiranda daug ir

jvairiy poreikiy, tatiau stengiarés diskutuoti, sprsti iSkilusias
problemas*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,stengien kad lity suteiktos
tinkamos darbo gygos, apiipinti visomis reikiamomig
priemoremis, jeigu reikia iSeiti darbo metu viskas yra summEma
ir tokia galimyle yra. Buvo atvej kai tuo pat metu darbuotojai
turéjo derinti ir su darbu susijusius klausimus, ir asinius
reikalus, Zinoma Siuo atveju pirmerégra teikiama darbui®
Vidurinés grandies vadav 5: ,Zmogus zino, kur dirba,
pasiskatiuoja pagal savo gaunanbiudzet ir atitinkamai mato
savo galimybes ir formuoja poreikius. Zinoma, jeigikia kur
nors iSeiti, iSvykti ar pas gydytpjar dar kur visada tariats,
derinants. Nera taip, kad bty kazkokiajtampa ir negaly iSeiti.
AiSku, yra numatytos darbo valandos, bet visada gabimyhe
suderinus iSeiti*

Vidurinés grandies vadavé: ,stengiangs, kiekimanoma. AiSku
vieSajame sektoriuje yra pakankamai &imfja su motyvavimg
sistema, su finansiniu skatinimu, tad stengiuodZiopagirti*

11. Kokiu hidu / Kaip supaZindinate

vizija?

darbuotojus su organizacijos tikslaisNéra taip, kad pasisodiname ir sakome, kad yra titdstas, tokia

Aukstiausios grandies vadovas l:ofia per nénes du kartus
pasitarimai, kada dalyvauja, senai, jmoniy / jstaig; vadovai,
savivaldyles skyriy vecdtjai dalyvauja pasitarimuose ir visgs
problemos aptariamos, taip pat yra strateginisggan
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,pasitafinmetu, raSyting
dokumentacija, per diskusijas*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,bendravimo metu, viskas

priklauso nuo vadovo, viskas savaime gaunasi“

Vidurinés grandies vada@v2: ,per specia] susirinkim, pokalbij
metu*

Vidurinés grandies vada@v3: ,organizacijos tikslai yra numatyti
strateginiuose planuose, savivaldybveiklos plane ir padalinip
metiniuose planuose, kurie yra prieinami visiemsbdatojams.

vizija. Taip pat pasakoma yra pasitagimetu”
Vidurinés grandies vadav4: ,yra pktros programa, nuostatfi
viskas yra parasyta. Jie patysétyrzinoti, dongtis*
Vidurinés grandies vadovas 5: ,darome susirinkimus, |yra
planavimas. Kiekvienas savo sfilanuoja, reikalingos ataskaitas.
Kiekvienas turi jausti atsakomypbnes esame labai tikrinami |ir
kontrolieriy, ir ministerijy"

Vidurinés grandies vadovas 6: ,turim stratggplams, kuris yra
vieSinamas pas mus, savivaldgbtinklalapyje ir, kitas dalykas,
kad mes dirbam tokiam skyriuje kur, nori nenomk& susipaZzint
su savivaldybs vizija tam, kad @ity galimajgyvendinti projektus
nes niisy igyvendinami projektai yra tiesiogiai prisidedanprie
savivaldylkes viqy pasiekinmy. Nori nenori puikiai Zinom*

12. Kaip suzinote, ar pavaldiniai teisinga
suprato organizacijos tikslus, viz§

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,tai matosi pagal pgves
uzduciy vykdyma*

iAukééiausios grandies vadovas 2: ,atsalklygauni per konkr&a
pavaldiniy veikla. Jeigu ji vyksta teisinga linkme, tai vadinasi
suprato. Jei ne, tai prieSingai“
Vidurinés grandies vadovas 1. ,(viskas atsiskleidZia [per
bendravim, uzdu@iy vykdyma"
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Vidurinés grandies vadav2: ,tiesiog per bendravim galy gale
per uzdugiy atlikima"

Vidurinés grandies vad@/3: ,kada yra pradedami darbai, ¢idji
visus tikslus, padiskutuoji, iSklausai ir darbugtgjastilymus ir
jeigu matai, kad kazko nesuprato tadh wyksta pasiaiSkinimai
Viskas atsiskleidZia darbo procese”

Vidurinés grandies vadovas 4: ,kaip tgkpatikrinimy neluna, bet
pasimato eigoje, per bendrandarly, rezultatus”

Vidurinés grandies vad@vs: ,bendraujant, atliekant darbjeigu
kas neaiSku, bandome iSegti, paaiskinti*

Vidurinés grandies vad@ve: ,tai ¢ia irgi labai lengva Siuo atvej
musy skyriuje, to@l, kad projektai yra pateikiami ag@nbms ir
yra vertinami. Sitas aspektas irgi yra vertinamas projeki
atitikimas savivaldyks vizijai ir strateginiams tikslams, jeigu j
neatitikty, jie neluty finansuojami. Tai tiesiog zino pavaldinia
kurie veiksmai atitinka tikslus ir vizif

D

i

13. Koks tuety bati vadovo - lyderio
santykis / bendravimas su pavaldiniais

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,labai normalus, tdbrdad
neblogas buvai ne tik su pavaldiniais, kadangi dgpealeista
dalis teksto, kur tyrimo dalyvis nurodo savo paasi
savivaldylgje ir paaisSkina, kokiu #du yra jsidarbinama —
informacija uZkoduota siekiant iSsaugoti konfidahaing.)"
Auksiausios grandies vadovas 2: ,pagarbiai, tuiti pagarba sy
pavaldiniais, nes, jeigu negerbsi pavaldinio, taakenks
rezultatams*

Vidurinés grandies vadovas 1: &g bati draugiSkas, be
nesileistij asmeniSkumus. Ta prasme, draugiSkas, bet ne pgf (
Vidurinés grandies vad@2: ,na, manau, kad bendravimasétyr
buti betarpiSkas, visuomet iSlaikyti abigusagark”
?Vidurinés grandies vadav3: ,teigiamas, jeigu vadovas rodo ge
pavyzd, tai ir santykis geras yra“

Vidurinés grandies vadovas 4: iy bati atviras bendravimag
nebijant iSsakyti savo poziglj

Vidurinés grandies vadev 5: ,a5 manyiau, kad vadovas i
darbuotojas #ity lygiavegiai, kad bendrauwt ir suprasi vienas
kita"

Vidurinés grandies vad@)y 6: ,aS5 manau, kad téty bati

tarkim, krypi ir ne tik teorija, tarkim, kad taip yra ir turiipadirbti
ir gerai padaryti. Svarbu kiek pats vadovas stegi&ad
pavaldiniai gatty matyti pavyzdg'

pakankamai glaudus, tam, kadtip galima savo pavyzdZiu rodyti,

J

la

=

r

14. Kaip  gaktunvte apibidinti  savo
bendraving / santyk su pavaldiniais?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,gal leagpaprasi, ¢ia turety
pavaldiniai pasakyti*

Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,a$ esu pakankd
tolerantiSkas*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,draugiSkas, bet nevengiakyts
ir grieztesm Zod, kartais grieztas, kartais draugiSkas"

Vidurinés grandies vadav?2: ,stengiuosi bendrauti betarpisk
nesistengiu apka#tti darbuotoy, stengiuosi iSsiaiskinti, ka
negerai, K reikia keisti, kaip reikia keisti*

Vidurinés grandies vad@3: ,stengiuosi pazinti ne tik darbo me|
pavaldinius, bet ir per neformalias veiklas, tikiek reikia“
Vidurinés grandies vadovas 4: ,manau, atviras. Svarbiaysig
darbas su savimi. Stengiuosi priimti tokius, koké&yra, nes juk
viskas priklauso, kaip tu elgsiesi*

Vidurinés grandies vadav5: ,mano bendravimas, manau, Y
demokratiSkas. Visada stengiugsijaustij jy problemas, suprast
jeigu kas nors nesutinkahgi ieSkom kompromiso, kadihy gerai

amai

i

tu

ra

ir vienai, ir kitai pusei. Stengiaén viska supratimo keliu spssti*
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Vidurinés grandies vadav6: ,pakankamai artimas, pakankan
neformalus. Gal kartais net per daug, bet, manaa neblogas ta
santykis yra. AiSku to nepasitenkinimo yra bukonfliktiniy
situaciy — ne, bet situaaijj nepasitenkinimo bwy bet¢ia, kaip ir
kiekvienam kolektyvegia yra proceso dalis ir tai, manau, Y
normalu”

15. Kaip jvertinate darbuotojo / darbuotgj
gerai atlikiy darbg / puikius darbo
rezultatus?

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,skatiname procentais

atlyginimo, per Sventes tha pagiriami, per gimtadieniu
apdovanojami*

Aukstiausios grandies vadovas 2:jvertiname paskatinimu
pagyrimu*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,labai gerai, Zodiniu pagytim
Vidurinés grandies vad@v?2: ,visy pirma, pagiriu zodZiu, éges
Ziedu, kadangi moterkolektyvas esam ir kiek leidZia galimag
visada paskatinu tarnybiniu praneSimu. Per admatdgos
direktoriy einu praSau, kad leist pinigine iSraiSka Zmag
paskatinti, kadangi tikrai atlyginimai yra nedidelGaliausiai
atviruttmis, ar skiriu poilsio dien pusdiem koki, ar valand
laisva, na ldy yrajvairiy"

Vidurinés grandies vadav 3: ,aiSku, visada pagiri, paskatir
pasidziaugi kartu, per paskatinimus, per priedusiaiime prasme
visada yra paskatinama*“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,visada pagiriame Zzodz

pasveikiname gimimo dienos proga, kaip kada ir dnoel laisvas
dienas"”

Vidurinés grandies vadav5: ,visada pasidziaugi ZodZiu, kad

jvykdé tinkamai. Finansine prasme neturiu galigg/bvertinti, tai

sprendZia direktorius, jeigu yra galimgypaprasyti priedo ar kazko
tai, tai praSome visada. AiSku, ne visada patenkira atsizvelgia

i finansines galimybes*

Vidurinés grandies vadav6: ,stengiuosi tikrai zodziu pagirt
jeigu jimanoma turim Siek tiek skatinimo sistermety gale, tai
tikrai stengiams iSmokti tiek kiek galime, Zinoma, pewvairias
Sventes yra dovanojamos smulkios daVés pavyzdziui,
piestukai. Cia gallit daugiau ne kiek i§ vadovo piss kiek i3
ZmogiSkosios pozicijos. Dabar, kadangi neilgai ddirbu
dabartitse pareigose, bet tenka padovanoti kokiai
smulkmerle*

16. Kokiy  jvertinimy, S  darbuotog,
sulaukiate kaip vadovas?

Auk&tiausios grandies vadovas 1: ,aS étiau, kad jvairiy,
tinginiams sunku, yra kurie jau postus yra palikrai yra
reikalaujama, kad pirmiausiaaty déemeg atjusiam Zmoguij
savivaldyle, kad pasijust, jog jie yra laukiami. Nedra
nusiskundina, kad blogai aptarnavo, to ngh savivaldybje"
Auk&iausios grandies vadovas 2: kol kas teigian$reikSdami
Zodziu"

Vidurinés grandies vadovas 1: ,teigiamvisada pasveikina s
gimtadieniu, jeigu matau, kad darbuotojai yra pkiteinjiems yra
gerai taic¢ia jau yrajvertinimas vadovo*

Vidurinés grandies vad@v2: ,na labai trumpai dar dirbu, bet, ki
pasikvietia i kabined ir yra paruostas stalas, ir pasidziaugia K
gera ateiti darlg, tai manau labai puikysertinimas*
Vidurinés grandies vadaev 3: ,néra tele susidurti su taig
jvertinimais tiesiogiai, éra kazkoki konfliktiniy situaciy,
nesusipratim, skyriuje susiSnefimas vyksta. Tai ko gero ir yr
jvertinimas*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,viskaia, ir pasikar&avimy, bet
viskas iSsprendziama, o taip tai dazniausiai padiodziu“
Vidurinés grandies vadav 5: ,visada boso dienos prog
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pasveikina, gimtadienio proga sveikina“

Vidurinés grandies vadev6: ,tiesioginio tokio negirdau, kad
Zodziu lmty vertinama. Turbt galiu pasakyti, kaip mane vertir]
pagal atmosfer kolektyve, o atmosfera tikrai¢ra bloga. Kaip ir
sakiau, visko pasitaiko. Manau, vertinimas mandp kadovo, yra
neblogas, galéra auk&iausias, bet éra blogas, manau“

a

17. Ar pavaldiniai pritaria Jisy idejoms,
darbo strategijai, dsy pasirinktiems
organizacijos tiks} siekimo Bdams?

Auksgiausios grandies vadovas 1: taip®

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,iS principo taip“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,nu iS tiky tai pritaria. Visiems
geras neisi, nu gal 100 procentu nepritaria, bet kiekriti tai
viskas gerai“

Vidurinés grandies vad@2: ,pritaria”

Vidurinés grandies vadev 3: ,Siais klausimais visada yrn
diskutuojama, jeigu tu pateikia kazkakiéja tai negali pasakyt
vienareikSmiSkai — pritari ar nepritarififa jvairiai, bina kada
pritaria, tuomet stengia¢s jvykdyti“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,taip pritaria, nes svarlgaudsad
vykty bendradarbiavimas, bendras probiesprendimas*”
Vidurinés grandies vad@5: ,ne visada pritaria, bet tokio griez
pasiprieSinimo é&ra. Visada yra iSsprendziamajna, kad iSkart
nepritaria, bet per diskusijas randame spregtliim

Vidurinés grandies vad@6: ,nu kadangtia santykis yra vis vien
hierarchinis vadovo ir darbuotojo, nori nenori tankitarti, o kaip
asmenys tai diskusijbina“

to

18. Kaip tai suprantate?

Auks&tiausios grandies vadovas 1. ,bendravimo metu vig
atsiskleidZia"

Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,bendraujant, kalban
vertinant*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,per bendrayim

Vidurinés grandies vad@2: ,matosi i$ bendravimo*

Vidurinés grandies vad@v3: ,viskas vyksta per diskusijas”
Vidurinés grandies vadovas 4: ,pokalbinetu, bendraujant”
Vidurinés grandies vadav 5: ,per diskusijas, stengiam
diskutuoti, aiskintis koél nepritaria, ieSkoti bendrkompromis;*
Vidurinés grandies vadevé: ,dél to, kad kelia klausimus. Siaif
aS manau. nebloga atmosfera ir, jeigu kolektyvasanidtaip, jie
ir iSreiSkia savo nuomenir diskutuojame kaip geriau padaryj
Taip ir suprantu, jie tiesiogiai iSreiskia“

kas

[

fi.

19. Ar bana situaciy, kai Jisy pavaldiniai
nepritaria Jisy sprendimams?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,be abejo, kb
Aukseiausios grandies vadovas 2: ,labai nedaugytskuaciy*
Vidurinés grandies vadovas 1:gha“

Vidurinés grandies vad@v2: ,iki Siol nebuvo joky nesutaring ar
kokiy nors pasiprieSinind

Vidurinés grandies vad@/3: ,bina kad nepritaria®

Vidurinés grandies vadovas 4: ,taifitmg, ateina if akis pasako”
Vidurinés grandies vad@5: ,jeigu nepritaria, tai nepritaria, tai
nedarome*

Vidurinés grandies vad@v6: ,manau, kad ina, tiesiogiai ga
nepasako, bet jeigu tai yra sprendimas esisjy konkr&ia darbo
sritimi, tarkim, jis pildo paraisk ir nesutinka su kazkokiu tg
sprendimu, tai jis stengiasi iSsakyti savo nuogion

=

1]

20. Kaip elgiats tokiais atvejais?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,iSsiaiSkiname, jeiguegidis ir
negyvendiname to, turi argumentuoti®

Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,jeSkom kompromiso arba

keiciame reikalavimus"
Vidurinés grandies vadovas 1: ,tuomet diskutuojame, apteia
galiausiai paskutinis Zodisiba mano, pasakau, kaip turitbir

tada pritaria“
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Vidurinés grandies vad@2: ,jeigu iSsiskiria nuomos kazkokiu
klausimu tai tiesiog diskutuojame ir gvildenamekkiena neaisk

klausimg*

Vidurinés grandies vad@v3: ,tada diskutuojame, gaibis vienos
idéjos kita iSeina, ®na, kad darbuotqj sprendimas ina
racionalesnis, ndibnai jeigu nepritaria tai ir nebesisten
analizuoti, ne, tada stengiesi kazkaip pakreipip,t&ad ity

tinkama*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,jeigu kategoriSkai nepatdiina
paskirtos nuobaudos, primenami neatlikti darbai“

Vidurinés grandies vadav5: ,sakau, kadangi mano stilius vy
demokratiSkas, tai stengiam ctliotis su darbuotojais, bet jeig
yra reikalas padaryti, tai ir padarys, vis tiekujalis Zodis yra|
vadovo*

Vidurinés grandies vadav6: ,yra buw situaciy, kad pavaldiniai
iSsak savo nepasitenkinim mano sprendimu. Bet a3 ka
vadovas, tarkim, buvo tokia situacija, kad agjau vienaSaliSka
priimti sprendim, bet ZmogiSkai ir pasakiau, kad Sitas dalykas
nediskutuotinas, nes as @riiau sprendirg’

21. Kaip manote, ar
pasitiki?

darbuotojai

Jum

n

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,a§ manau, kad did
dauguma tai tikrai taip,éna kur dingt jiems*

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,gatiau, kad taip”

Vidurinés grandies vadovas 1: ,manau, kad taip*

Vidurinés grandies vad@&2: ,manau, kad taip“

Vidurinés grandies vad@/3: ,manau, kad pasitiki*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,manau, kad taip“

Vidurinés grandies vadasb: ,galkit pasitiki*

Vidurinés grandies vad@6: “pakankamai manau*

22. Kaip tai suprantate?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,nuojauta (juokiasi)®
Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,iS elgesio, pasisaky
vertinimy*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,i$ neverbatirkalbos, nemanay
kad zinau, nesu gigfes jokiy prieStaravim, tai manattia jau yra
pasitikejimas*”

Vidurinés grandies vad@v2: ,suprantu tiesiog iS bendravimo,
elgesio, iS iSsakytminciy"

Vidurinés grandies vadev3: ,nes ateina ir tariasi darbiniais
asmeniniais klausimais, a8, manau, jeigu ateirs t&@i, manau
pasitiki*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,i$ elgesio*

Vidurinés grandies vadav5: ,nu tai derinu visk, bendrauju i§
elgesio matau, aS labiau su iSore dirbu su miljgbeis,
savivaldyles vadovais, o skyriaus darbuotojai labiau vidujdbal
tad nezinau kaip ten tarpusavyje viskas vyksigreka"
Vidurinés grandies vadev 6: “todel, kad irgi iSsako savq
nuomor, tarkim jei yra kokios tai darbés problemos tai i
iSsako, jeigu nepasittky , jie nuspesty patys ir man nepasakyt

ra

ip
yra

Vioji

m

'

is

ir

D

23. Ar Jis turite seljy?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,metai savo daro, ke@akad
yra*

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,nu kazkiek yra“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,abejoju, manau, kad ne,isie
darbuotojai nori bti vadovais*”

Vidurinés grandies vad@2: ,manau, kad taip“

Vidurinés grandies vad@v3: ,na nezinau iS tikjy, as noéciau,
manyti, kad turiu. Manau, turiu®

Vidurinés grandies vadovas 4. ,visuomejiveikloje taip, darbe
nezZinau“

Vidurinés grandies vada&b: ,manau, kad turiu®

82



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

Vidurinés grandies vad@6: “gal kol§ vieng kita turiu (juokiasi)”

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,bendraujam, ne targZime

dirbam, o tarp Zzmonf' (juokiasi)

Aukstiausios grandies vadovas 2: ,.kai kuriais dalykdis, as

darau, jie buvo nusteb niekada to negikje ir ta paf stengiasi

daryti kitiem*“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,iS elgesio®

Vidurinés grandies vad@v2: ,tiesiog turiu tokios patirties, kui

galiu perduoti darbuotojams, administracijos vadlygmeny*

24 Kai . . . 1 Vidurinés grandies vad@v3: ,matydama kaip Zmogus dirba savo

. Kaip suzinojote / suzZinote, kad turite . < ' . )
selejy? darky, bet ar taicia mano;tal_<a — nezinau, viskas pasulmato darbo

procese, kada tariasi, klausia nuomhkaip tu darytum

Vidurinés grandies vadovas 4: ,paskirtlarhy atlikimas laiku ir

greitai, nuomonj pripazinimas, tiesiog kalbant, dirbant”

Vidurinés grandies vada@sb: ,nu dirbogcia viena pavaduojanti, tai

matsi, kad stengiasi, kad nori tapti vadove, bet tagsiogiai

nepasai’

Vidurinés grandies vadaev6: “iS Zzmogaus lojalumo sprendzip.

Skyriuje yra tikrai labai lojalj Zmoni, tiesiog jadiu, kad tai yra

tas Zzmogus kuri as galiu atsiremti, iS to sprendziu®

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,ne“

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,ne*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,ne"

Vidurinés grandies vadav2: ,manau, kad taip, nes vis tiek turiu

nemazai patirties tiek su informaémis technologijomis*

Vidurinés grandies vadav3: ,nezinau, ar visus, bet didf daj

manau, kad taip“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,ne*

Vidurinés grandies vadav 5: ,ne visus, kitos nenori tos

atsakomybs, to streso, geriau dirba savo dariskatiuoja ir

nenori gilintis, o kitos nori gilintis daugiau. Mgtiau, kad pus

darbuotoy; gakgiau jvardinti kaip savo sefais”

Vidurinés grandies vad@6: “ne, bet turbt ir nelitina®

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,vienas iS svarbigudaikytis

duoto ZodZio ir, kad ti#ty, jog busigyvendinta, vykdyti pazadus"

Aukstiausios grandies vadovas 2: ,turiitb priekyje, nebijoti

Zmony, nuolat silyti naujus dalykus. Bti teisingam,

tolerantiSkam*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,jis turiitdiSsiugces vadovavim,

turi moketi pasakyti ne, turi fiti ir grieZtas, ir draugisSkas, lankstus,

pavyzdingas*

Vidurinés grandies vadav 2: ,visy pirma, manau, turi i

pavyzdziu, turi visada iSliktiaziningas, gerbti ki, turi kalketis

bet kokiu atveju ir nemaloniausiom temom. Ypatingari

pasijusti komandos nariu ir jaustis, jog jis yramws kiekvienojg

grandyje. Taip pat vadovas turi niék prieiti prie kiekvieno

darbuotojo, nes Zmogiskieji iStekliai yra svarbiaus

Vidurinés grandies vadav3: ,visomis geriausiomis, ne tik sayo

darbo iSmanymu, bet kaip vadovas, kadégglsutelkti kolektyw

bendram darbui, kad kolektyvasth kaip kumstis, kad kiekvienas

eity vienas uz kg ir siekty to bendro tikslo*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,sveiku protu, suvokti / #ijnky

daro, kur eina, ko siekia, ub saziningu, neapkalbigti ty

darbuotoy, kuriy jau organizacijoje éra, stengtis visk pasakytii

akis, o ne uz algl

Vidurinés grandies vadeév 5: ,kompetentingas, dsus,

optimistiSkas, kantrus, geras psichologas*

Vidurinés grandies vad@v6: “kompetencija gera savo darbj@

25. Ar visus savo pavaldinius galmete
jvardinti kaip savo sefus?

26. Kokiomis savytmis, Jisy nuomone, turi
pasizynati vadovas — lyderis?
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srityje, tinkamu pavyzdziu darbejith geru pavyzdziu ne tik tg
perduodant kompetengjj bet ir motyvacyh, kad pats bty
motyvuotas ir kad Kkolektyvas tai maiyt Motyvacija yra
uzkretiama“

27. Kaip vadovas tuty elgtis, noedamas
parodyti tinkany pavyzd darbuotojams?

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,nepiktnaudzZiauti taimsy
pacetimi®

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,turi elgtis tinkanmeigali kuti
dviprasmybi, Zodziai turi nesiskirti nuo veikamtesti pazadus*
Vidurinés grandies vadovas 1: ,atsiduoti darbui, siektiyg
rezultaty, tinkamai atlikti uzduotis*

Vidurinés grandies vadaev 2: laikytis paZzad, nesingtyti
pazadais, kugi negali iStesti. Zmogui turi paaidkinti d ko
nevykdei, savo elgesiu, kalba, bendravimo stiliumi*“

Vidurinés grandies vadev 3: ,tinkamai tutty elgtis visose
gyvenimo situacijose, darbe rodyti pavyzdtlikdamas sav(
darbus, pareigasjibh kompetentingu, iSmanyti ir kitdarky, tatiau
tai nereiSkia, kad iki smulkman turéty jsigilinti. Visose
situacijose tusty islikti vadovu, nesivadovauti emocijomis, priin
tinkamus sprendimus. Jeigu kaZzkam ir nepatiko snesms, tai
moketi / geleti apginti savo sprendign rasti bendy sutarimy”
Vidurinés grandies vadovas 4: ,turi taip elgtis, kaip kauetum,
jog su tavimi elgisi, pagarbiai, nesivadovauti emocijomis, k
badinga labiau yra moterimgyisas situacijas reaguoti ramiai“
Vidurinés grandies vada@b: ,turi newluoti, biti tvarkingas, visurn
turi bati pirmas, laikytis duoto Zodzio, atlikti darbuskia“
Vidurinés grandies vad@ve: “visy pirma, manau, kad turi aiskig
iSsakyti, nes vis tiek bendravimadas pas mus yra verbalinis, tU
aisSkiai iSsakyti, tarkim, kaip pats kokioje tai usitijoje kodl
butent premé toki sprendim, zmores turi pateikti ne tik g
galutin variant — sprendim, bet ir paaiskinti, kog priemé tokj
sprendima. Ir tik tokiu badu tu gali parodyti, kad esi motyvuotg
Ir antras dalykas, kad pats aktyviai turi ggtr problemas, tarkim
kad kai mes vidutiés grandies vadovai stengiasnspesti su
auksStesniais vadovais kolektyvo naudai, tiesiog gswvyzdziu®

=

as

i
Iri

Z

28. Ar Jis asmeniSkai stengim parodyti
tinkany pavyzd darbuotojams?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,daznai taip”

Auksgiausios grandies vadovas 2 : ,nu sakykim taip“
Vidurinés grandies vadovas 1: ,galim sakyti taip, esu lexs’
Vidurinés grandies vad@2: ,stengiuosi, kaip iSeina nezinau“
Vidurinés grandies vad@v3: ,a$ manau, kad stengiuosi, o ki
man iSeina as neZinau“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,taip“

Vidurinés grandies vad@b: ,nu taip”

Vidurinés grandies vadave: “stengiuosi, gal ne visada pasise
bet stengiuosi*

ka,

29. Kiek Jums tai yra svarbu?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,tai, jeigu to mighu daes,
kadangi atjau pakopomis, dirbau semu, po to 9 metusnirodo
skyriaus pavadinim — informacija uzkoduota siekiant iSsaug
tyrimo dalyvio konfidencialug) vedtju ir 4 metus iGurodo
pareigag, dabar metai (praleistas Zodis, kur tyrimo daywiirodo
savo pareigas savivaldije — informacija uzkoduota siekia
iSsaugoti tyrimo dalyvio konfidencialugh— tai gal tas ir parodo*
Auks&iausios grandies vadovas 2: ,labai svarbu®

Vidurinés grandies vadovas 1: ,labai svarbu, nes jeiguetmisi
pavyzdys jiems, tu negai iS darbuotaj nieko reikalauti.
Darbuotojai turi matyti, kad tu darai, tu aukoji¢gsomet ir
darbuotojas atsiduos darbui*.

Vidurinés grandies vad@2: ,ypatingai svarbu”

nt

Vidurinés grandies vadav 3: ,tai yra labai svarbu, nes vy
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formuojamasjvaizdis, nes kartoju darbe, kad norisi, jog m
pastebty, pagirt, o ne tiktai priekaiStus sakytStengians visky

laiku atlikti, tinkamai, pateikti pagiymy, idéjy"

Vidurinés grandies vadovas 4: ,be galo svarbu, svarbialsic
vyrauty pagarba vienas kitam*

Vidurinés grandies vad@b: ,Zinoma, labai svarbu, a$ juk nega
veéluoti, vis tiek vadovas yra organizacijos veidagjjryra ziirima

labiauij ji bando lygiuotis*

Vidurinés grandies vade@v6: “man labai svarbu, ted kad tai
velgi atsiremiaj tai kokia yra atmosfera kolektyve ir tik tada K
gera atmosfera, tada tinkamai darpiiekj juda“

us

iu

ai

30. Kaip Jis demonstruojate pavaldiniam
tinkany elgeg?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,savo pavyzdziu“
Aukseiausios grandies vadovas 2: ,savo visa esybe, istesig
kad ZodZiai nesiskigtnuo veiksny*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,stengiuosi gerai atliktiuotis*
Vidurinés grandies vadav 2: ,neSioju pazyrgima, ko rera
savivaldylégje taip daroma, nors reikalaujama nuostatq
newluoju i darly, stengiuosi ateiti pirma. Zinoma, kai reik
darbuotojams kur iSeiti visada iSleidZiu. Nesikiie paSaling
Zmony, darbo metu stengiuosi atlikti tik tas funkcij&sirios yra
numatytos pareigyds apraSyme, vykdau tai, kas privalu, K
Zmores matyty, jog niekur nevaiksStau, neuzsiimu paSaline vei
pagarbiai bendrauju su kolegomis, neapSrigkijy prie kity"
Selgtis pagarbiai“
Vidurinés grandies vadovas 4: .tai kaip ir mjau, neapkalby
Zmony, stengiuosi savo pozigijiSsakytij akis, jeigu reikia ir
individualiai“

Vidurinés grandies vad@sb: ,visada ramus tonas, deéjimasis j

darbais, jeigu reikia suteiki pagalbpadedi, domiesi kaip sekas
negali pasitikti iStisai, turi dongtis, kaip darbuotojui sekasi ar

viskas gerai, turi kontroliuoti. Tiesiog visada simogumi
stengiuosi bendrauti, aptarti problemas. Kiekyiernryta
apsitariame, & darysime, kokias problemas spime, tiesiog
deriname, ir darbuotojai ateina su savdysnais"

Vidurinés grandies vadav6: “kaip ir sakiau, tiesiog stengiuo
informuoti, kad tokia problema buvo iSgpta tokiu idu su niisy
vadovais, tiesiog Zinot, kad yra iS mano ¢sugastangosétijy “

Vidurinés grandies vad@3: ,stengiuosi tinkamai atlikti uzduotis

hse,
ia

ad
la,

Py

ply

25

31. Kaip Jis vertinate vaday polink
rizikuoti darbe?

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,normaliai, jeigu daZz
pasiteisina tiey pateikti pavyzdziai ar darbai tai toks darbuotg
ir kelia pasitikejima"

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,minimaliai®

Vidurinés grandies vadovas 1: ,labai gerai, a8 uz gizitokie
dalykai vedd prieki*

Vidurinés grandies vad@2: ,teigiamai,jvertinus pasekmes, jeig

ta rizika pamatuota ir ji pakeistgenja prasme kazkokius tai

darbo rezultatus tada yra pageidaujama“

Vidurinés grandies vadav3: ,be rizikos ko gero neima gey
rezultaty, kartais tenka rizikuoti, nes jeigu mes eisimdinga ir

nerodysim iniciatyvos, tai nieko nebus. Kartais tagiatyvos
parodymas ir yra rizikingas*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,tik tai teigiamai, nes

netiketumo faktorius, nezinai kas tes/laukia“

Vidurinés grandies vad@vs: | kartais reikia tos rizikos, nes is k
dabar gali Zinoti, reikia nusgsti ar geriau priimti toksprendina,

ar kitokj, vis tiek tariesi, bet galiausiai rizikuoji*

Vidurinés grandies vad@v6: ,kartais to reikia tiek, kiek ta rizik
yra pamatuota, labai svarljsivertinti, kad rizika atsvestgalima

jas

u

tai

Ur
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naudy arba galimas neigiamas pasekmes"

32. Kokiose situacijose
galite  papasakoti
situacijas?

rizikuojate? G

apie

konkfias

siekiant uztikrinti tyrimo dalyvio konfidencialuinir paaiSkinti
galimybes kaip taigyvendinsim, k darysim*

Aukstiausios grandies vadovas 2: .jeigu priimi r|ugalyka,

visada rizikuoji, kadangi yra visi Zzmeés jvelkami j tam tikras
tvarkas, instrukcijas tai apie visuondsrpazang, valstyles ¢jima

i prieki yra kallejimas tusgias, jeigu Zmogus instrukci ziari po

to, ne iS praddi, tada rizikuoji. Dabar yra tokia situacija, kuoni
yra tvarka kaip reikia i§ kabineto iSeiti, tai atog kad giztam| ta

laikmef kada buvo revoliucija“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,savival@dyb cia nepririzikuosi,
dia tokia vieta, kur rizika ¢ra skatinama. Rizika ddinga
privat&iame versle, norint kaZko pasiekti, turi rizikuotiame
darbe a$ nerizikuoju, man svarbu padaryti darbusutus
uzdavinius*

Vidurinés grandies vadaev 2: ,Sioje darboviee priimant
sprendimus, nes yra nemaZzai polifimotyw, ruoSiant sprendim
projekt, itari, kad kartais gali Wi paSalire reakcija, bet jeigy
iSdiskutuota tai didesrtikimybé bus uz negu pries”

Vidurinés grandies vadav3: ,buna situacij kai reikia priimti
sprendima, ar iSspegsti kazkol tai klausima, pavyzdziui ketiant
darbo grafilg kyla mirgiy, kad gal surizikuokim, gal bus geria
btina kad pasiteisina ar nepasiteisina“

al

formuojant uzduotis*

Vidurinés grandies vadavs: ,tenka rizikuoti priimant sprendim
kuris geresnis, ar tas geresnis, ar anas ger&astoviai rizikuoji“
Vidurinés grandies vadev 6: ,na kadangi mano darbas
tiesiogiai susijs su projeki valdymu ir rengimu ir kadangi fsy
institucija \élgi ji turi vadovyke tiesiogire kaip administracijos
mera, dar turime vadovyp - renkam orgam - taryba, kur yra
daug zmonj su skirtingom nuomam ir, tarkim, tie tarybog
sprendimai priimami kaZkokiu laikotarpiu, nes, pad¥iui, mes
dar negalime Zinoti tarybos nuonisn o turime priimti sprendim
Tenka daZnai rizikuoti tokiose situacijose, bet ptunta ta rizika
pagrindziant, koé elgiames hitent taip ar kitaip ir paskujtikinti

renkamy organ”

33. Kokiais atvejais darbe vengiate rizikos

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,kur reikalauja spreadidaug
finansiny lesy”

Auksetiausios grandies vadovas 2: ,jeigu tai yra nepaotatur
jeigu rera Zmoni, kurie eity kartu bendra linkme*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,visais atvejais”

Vidurinés grandies vadav2: ,nebuvo tokio atvejo, kad iy
buvusi didet rizika“

Vidurinés grandies vad@v3: ,kas yra grieZtai reglamentuota,
musy darbe jo yra daug, tai ko gero ten ir yra vengiaizios"

P Vidurinés grandies vadovas 4: ,kuomet ji yra gerai neapgaly
nepamatuota, nepasvertos galimos pagsknpan.”
Vidurinés grandies vadav 5: ,nu pinigy klausimais tai jau
nerizikuoju (juokiasi), nes visada yra rizika sigtly kuomet yra
permokos, nes Zzmésa yra nesziningi, tai jie y negrazins atgal, i
patys darbuotojai gali suklysti, bet kadangi dabdskas
kompiuterizuota tai viskas matosi*

Vidurinés grandies vada@ve: ,kaip ir sakiau, vengiu nepamatyo
dalyky, jeigu, tarkim, padaryt sprendinvien ctl to, kad man taig

Auksiausios grandies vadovas 1lpréleista teksto dalis. Tyrimp
dalyvis apitedina savo darbo specifik— informacija uzkoduota

et

I

Vidurinés grandies vadovas 4: ,visose priimant sprendimus,

ra

(0]

r

t

atrodo geriau, taicgia rizika. Kiekvien sprendim tiesiog
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stengiuosi pasverti, jeigu rizikuoju, tai ta rizikga paremta
pavyzdZiui. Zinau, kad ageirbs nuomoa bus teigiama projekto
atzvilgiu, tik tai tokiu atveju, tiesiog, kad gdlau pasiremt, kad ta
rizika neluty didek"

Auksiausios grandies vadovas 1: ,reikalingas skatinjrkadangi
biudZetire organizacija tai pinigigs léSos, sertinam buvo
galimybe iSvykti i keliore, taip pat vedjai vyko trim dienomj
kelione, kur per du deSimtneaus to réra buw*

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,a$ galvoju teigiammada
reikia skatinti, nes kitu atveju dingsta motyvatija

Vidurinés grandies vadovas 1: ,a$§ manau, kad reikia skatint
Vidurinés grandies vadav?2: ,manau, kad privaloma skatinti
darbuotojus visokiausiaisnanomais bdais, nes kiekvienzmog
skatina skirtingi dalykai. Vis pirma turi Zmog pazinti ir suprasti
kas j skatina. Zmogus turi tobtl, dometis, eiti pirmyn*“
Vidurinés grandies vad@/3: ,jis batinas yra“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,jis yradtinas. Svarbu, kad
Zmores hity motyvuoti, noéty siekti gen rezultat, dirbty naSiai,
nes nuo to priklauso ir organizacijos rezultatai“

Vidurinés grandies vadav 5: ,manau, kad reikalingas vy
skatinimas, tdau mes neturime galimgb jy skatinti finansing
iSraisSka“

Vidurinés grandies vada@v6: ,manau, kad tai yrattinas dalykas
ir skatinimo sistema taiéna vien materialiniai dalykai, jeigu tai
nematerialus skatinimas, tai kolektyvas turi jauk#id j; darbas
yrajvertintas, pastebimas, tai skatinimo sistema titii' b
Aukstiausios grandies vadovas 1: ,be abejo svarbus, nghda
motyvuoja, susivienija. Kolektyvas, visas problemagli
iSsiaiskinti neoficialiai

Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,labai svarbus, nessyis
gyvenimas yra tam tikra prasme rutininis, tad skatas vienokio
ar kitokio polmdZio Zmog iSmusa i$ to ir tai yra gerai“
Vidurinés grandies vadovas 1: ,man svarbu, bet a$ neskatinu
patys geriausi skatinimai yra laisvadieniai, dalfés, neturiu tam
galimybiy, skatinimai labiau eina i$ aukStegradow"

Vidurinés grandies vadav2: ,labai svarbus, yra bgvatvej, kai
matai, kad Zzmogus nemotyvuotas atejndarty tik atidirbti ir
pasiimti atlyginim, tai tol§ Zmog; ypatingai reikia skatinti, kad
jisai neliity vidutinybé, Zmogus turi augti®
Vidurinés grandies vadaev3: ,svarbus, nes pirmiausiai tai yra
motyvacija darbui, ne tik moralinis pasitenkinim&sekvienam
smagu, kai jj pastebi, yra motyvacija dar labiau stengtis, siekt
gen rezultat”
Vidurinés grandies vadovas 4: ,labai svarbus, nes be $hetin
nebus motyvacijos, darbuotojgdés maziau pastamgdirbdami,
jiems svarbus yrgvertinimas, pagyrimas, nes tada pasiie
paties Zmogaus paifis tiekj darly, tiek irj vadow*

Vidurinés grandies vadav5: ,labai svarbus, norisi atsikoti
Zmogui uz gerai atlilgtdarky, jvertinti ji*

Vidurinés grandies vad@v6: ,labai svarbus, & gi Zmores turi
jaustisjvertinti, nes tik tokiu atveju atsiranda motyvatija
Aukstiausios grandies vadovas 1: ,kelésn premijos, Sventiniais
susitmrimais, rengini metu*

34. Kg manote apie pavaldiniskatining?

Y]

35. Ar pavaldinyg skatinimas Jums atrod
svarbus? Kod?

O

36. Kokiomis priemoemis skatinate| Auk&tiausios grandies vadovas 2: ,zodziu, pagyrimais,
jkvepiate savo darbuotojus, siekiaptminimaliom dovagalem*
organizacijos tiks}? Vidurinés grandies vadovas 1: ,pagiriu zodziu, kad labiau

stengtsi®
Vidurinés grandies vad@v?2: ,visy pirma, savo émesiu jiems,

87



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

kiek leidzia galimys finansiSkai per priedus, priemokas, kada
Sioje darboviefje yra negailima Zmogui atlyginti, jeigu jis tikr
stengiasi, pabuvimai kartu“

Vidurinés grandies vadaev 3: ,jvairiais udais, pirmiausiai ta
finansisSkai, jeigu yra galimyb- darbo glygy, aplinkos gerinimas
reikalingy darbo priemonj suteikimas, yra mokymai*“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,Zodiniu pagyrimu, skirig
laisvadieniai®

Vidurinés grandies vadaev5: ,stengiuosi kokj tai ekskursi,
iSvyka suorganizuoti, per Sventes stengiuosi nupirktiaasako,
ar dar lg nors, pakviesiu kavos, tokiom smulkmenom, betdas|
norisi mety pabaigoje patkoti*
Vidurinés grandies vad@v6: ,kaip ir sakiau, stengiuosi pati get
atlikti savo pareigas, stengiuosi uz skyaistoti ir pasakyti ges
Zod, ir, kaip ir sakiau, materialiniai dalykai tarkifinansinis
paskatinimas metpabaigoje”

ngi

=,

mi

37. Ar visus savo pavaldinius skating
vienodai?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,ne*

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,taip®

Vidurinés grandies vadovas 1: ,taip“

Vidurinés grandies vad@2: ,taip“

t&/idurinés grandies vad@a3: ,a$ manau, kad vienodai visus"
Vidurinés grandies vadovas 4: ,ne"

Vidurinés grandies vad@b: taip”

Vidurinés grandies vad@b: ,pagal tai, kiek Zmogus nusipelno,
prasme pats kriterijus uZgkskatinama, taip vienodai, uz ge
atliktag darly”

38. Kuriuos pavaldinius skatinate? Kol@

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,kurie dirba nuoSiigZ
mandagiai elgiasi sudtisiaisj savivaldylg Zmoremis*
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,tuos, kurie atliekduofs
laiku, karybiskai“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,kurie nusipelno paskatirz g
Vidurinés grandies vadav2: ,tuos, kurie parog gerus darbd
rezultatus, laiku atliko paskirtas uzduotis*

Vidurinés grandies vadav3: ,visiems glygos yra suteikiamo
vienodai, aiSku pastebi, kad kai kuriems labiauasgkkad galij
aukStesnes pareigas pereiti, viskas yra stebima“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,viskas priklauso nuo dg
atlikimo polmdzio, kaip jis bus atliktas, jeigu tinkamai tuomet
skatiname*

Vidurinés grandies vadav 5: ,visus stengiuosi skatinti, ne
kiekvienas man yra svarbus*

Vidurinés grandies vadave: ,skatinu & Zzmog;, kuris tikrai gerai
atliko darhy, nesakysiu, kad tu gerai dirbai, nors tu negeirdiadl
as nesu baugh, jeigu matau, kad yra kazkas negerai atli
stengiuosi iSsiaiSkinti prieZastis pirma kodir stengtis, kad tos
klaidos ateityje nepasikartpt Ir iS psichologigs pugs pirma
niekada nepasakysiu, kad tu blogai dirbi. Stengiatgsti, uz g
pagirti Zzmog ir tik tada jvardinti klaich, nes tai yra Zymia
efektyviau, negu pasakyti, k&th yra klaida. Geriau pasakyti, kg
taip tu esi Saunue| kad uzpildei parai$k bet, zinok, kad
kaZkurioje vietoje yra tikumas ir reikia pasiskaityti kaip iStaisy1
gal reikia pagalbos. Tai va tokiudu“

39. Kuriy pavaldiniy neskatinate? Kad?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,“lodari kurie tingi dirbti*
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,kurie neatlieka uzdyd
véluoja, nesiilo nieko naujo*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,taki néra, nes Vvisi jau
~apsislifaw”, Zino savo darl, dirba daug daugiau menei as ir

ta
ai

ia

rbo

D

To|

priekaist neturiu®

88



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

Vidurinés grandies vadav2: ,stengiuosi skatinti visus, kurie
maziau paroé rezultat;, vis tiek stengiuosi juos skatinti, ka
siekty kuo daugiau”

Vidurinés grandies vad@/3: ,visus stengiags skatinti*
Vidurinés grandies vadovas 4:y,t kurie sunkiai susitvarko s
uzduotimis, laiku nesga atlikti darhy, nes jeigu praibi skatinti,

tuomet jie galvos, kad viskas gerai ir nebereikémgtis, o stengtis

reikia visada, nors ir yra skatinami“

Vidurinés grandies vad@b: ,visus stengiuosi skatinti®
Vidurinés grandies vad@6: ,kuriems nepasisekr ne taip atliko
darty, bet kaip sakiau nesu bayal ir stengiuosi iSsiaiSkint
priezastis, kassimé tokj rezultaa”

40. Kokios  aplinkybs  veikia  disy
apsisprendim skatinti ar neskatint
pavaldinius?

Aukseiausios grandies vadovas 1: ,pareigingumas, krwop&s,
pavest darhy atlikimas*

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,noras pasiekti re@tilta
Vidurinés grandies vadovas 1: ,darbuatojodomi rezultatai
pareigingumas"“

Vidurinés grandies vad@/2: ,tiesiog mano po#ris j zmog;"
Vidurinés grandies vada@v3: ,numatymas kaip tam darbuotoj
selesi, kaip kruopé8iai, kaip laiku, kaip entuziastingai atlieka sa|
darhky, pareigas”

Vidurinés grandies vadovas 4:jvertinus atliktus darbus,yj
rezultatus*

Vidurinés grandies vadav5: ,dél geresni santykiy, kad nelty
tos rutinos, vis tiek juk Zmagturi pastebti, kad gerai atliek
darky, nes nasy yra pakankamai sunkus ir atsakingas darbais
atitinkamai turi irjvertinti

Vidurinés grandies vadev 6: ,tiesiog labai konkretus darb
rezultatas, ar tinkamai, ar netinkamai atliktasdat

41. Kokias stiprgsias savo vadovaujam
kolektyvo puses galinvte iSskirti?

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,geranoriSkas bendesvigu
Zmoremis, kitomis savivaldyémis, organizacijomis. Kaif
pavyzdys, dabar tokisantykiy su miesto savivaldybeéra buwe
per 20 maj. Ank<tiau ir teisme byligjosi, dabar to éra“
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,amzius, pareigingur
ryztingumas“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,bendravimas, ZodzZio laikysnas

turimos Zinios, kompetentingumas“

Vidurinés grandies vadav2: ,komunikabilumas, Zini bagaZas
onuoSirdumas,&iningumas*

Vidurinés grandies vadav 3: ,dideks pastangos siekiar

rezultat;, kruopStumas, pareigingumaszisingumas*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,manau kolektyvas yra stip

kvalifikuotas, darbstus,tkybiSkas"”

Vidurinés grandies vad@vs: ,iSmanantys savo dagbsavo sritieg

Zinovai yra, laiku atliekantys darbus, darbai &tiei operatyviai,

nes to reikalauja darbo pidis”

Vidurinés grandies vadav6: ,kvalifikacija aukSta, kompetencijg

pagrindiniai dalykai, aiSku moteriSkame kolektyvsko kina, bet

pakankamai gera atmosfera“

=
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D
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42. Kokias silpmisias savo vadovaujam
kolektyvo puses galinvte jvardinti?

Aukstiausios grandies vadovas 1: . amsi padaryti daugiay
darhy, bet neleidZia finansiis galimylkes*

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,inovatyvumo daugigeng
Vidurinés grandies vadovas 1: ,noras visiems dbad
nemokjimas pasakyti ne”

Vidurinés grandies vadav?2: ,atvirumas kartais kiSa kgj per
daug, pasitijimas*

Vidurinés grandies vadav 3: ,galbit tas nmisy padalinio
iSdéstymas fizine prasme, nes mes esam iSsigkivéeni vienam

()

I
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aukste, kiti kitam, nesam vienoj vietoj. tksta t; bendy
pasitarimy, priimamy sprendina, diskusij. AiSku viskas yra
vykdoma, bet fiksta to bendrumo*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,negpmas pazinti aplinkos*
Vidurinés grandies vad@b: ,gakty buti didesnis kolektyvas, ne
yra didelis darbo kwis. Gakty bati daugiau darbuotgj Ne
visada mes péagiis visky iSspesti, bet ne viskas nuo iy vieny
priklauso, priklauso ir nuo samiijos, ir nuo Vyriausybs
nutarimy. Kitakart noktysi pacti, bet neleidziajstatymas ir|
jautiesi be¢gis*

Vidurinés grandies vadav6: ,tai vat lgi iS kitos puss, nes
kadangi moteriSkas kolektyvas atsirandauirpakibirk&iavimy,
bet ¢ia natiralu, kartais bna 4 emociy, ,bang;“, o daugiau
nematau ftkumy, ko gero“

43. Kaip vertinate darbuotaj iniciatyvas?

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,visada pagiriame [iig
darbuotoy;, kad matys kolegos, kad nebijgt priimti ir patys
sprendimus, Zinodami jeigu yra teisingas sprendimas
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,gerai vertinu, visada
laukiamos*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,labai gerai“

Vidurinés grandies vadav 2: ,puikiai, visada laukiu ar él
darbiniy klausimy ar c&l mikroklimato*

Vidurinés grandies vadav 3: ,norétysi dazniau § iniciatywy
darbo atzvilgiu, daugiau pasymy"“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,teigiamai, visada pageidauj
dZiaugiuosi, kas rodo iniciatyvas. Tai sveikintinamlykas.
Zinoma, iniciatyw didZiausy turéty rodyti vadovas, bet neak
maziau svarbu, kad parodyit patys darbuotojai“

Vidurinés grandies vad@b: ,teigiamai vertinu, bna, kad pasio
vieng ar kit idéja"

Vidurinés grandies vad@v6: ,visada labai dzZiaugiuosi ir skatin
jeigu Zmogus pats parodo iniciatyvnes ntisy srity yra kur §
parodyti. Tarkim, be to, kokius projektus teikiamé
administruojame, kurie yra nustatyti rajoninio imlstybinio
planavimo tai yra ir kif finansavimo Saltinj, ir Zmogus gali ateit
ir sakyti, darykim tok projek aS matau galimyb Yra tokiy
darbuotoj;, pasiilo ir yra pakankamai aktys, nes jie yra Zmas
ant kuriy laikosi skyrius iS tikigjy*

c

=

44. Ar darbuotojai turi galimyb iSsakyti
savo nuomoy) pasidalinti ictjomis,
pateikti pasilymus?

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,taip,itibai, nes nesy
diktatorius"

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,taip“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,pavaldiniai visada galiikSte
nuomor, tik Siuo metu, kadangi daug darbekera laiko iSreiksti
id¢jas, pagilymus”

Vidurinés grandies vad@v2: ,zinoma, bet kada, bet kuriuo par
metu, netgi nedarbo metu*

Vidurinés grandies vad@3: ,tikrai turi®

Vidurinés grandies vadovas 4: ,taip, visada pageidaujama“
Vidurinés grandies vad@b: ,nu taip”

Vidurinés grandies vad@6: ,manau, kad taip“

45, Kokiais hidais jie gali tai padaryti?

Auks&tiausios grandies vadovas 1. ,bet kada, pasitarimetu,
individualiai®

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,zodZiu, rastu”

Vidurinés grandies vadovas 1: ,zodziu"

Vidurinés grandies vadav?2: ,gali ateiti bet kada pas man
skambinti telefonu tiek darbiniu, tiek asmeniniejgiu Zmogui
reikia, jeigu jis nori visada priimsiu, peslu”

Vidurinés grandies vadev 3: ,bendravimu, pasitarig ir
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nepasitarigp metu, jie gra spaudziami, kad Siandien pateik
idéjy, ne, jie bet kada gali ateiti ir pasisakyti“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,individualiai gali visadeaitatir

iSsakyti“

Vidurinés grandies vadav 5: ,susirinkim; metu, kavos
pertrauklés metu, arba tada kai iSkyla problema sueina
diskutuojame bet kada, galima ir rastu, bet da&m@wateina ir
pasako savo nuomeh

Vidurinés grandies vad@v6: ,mes organizuojame kas savaitini
pasitarimus penktadieniais iS ryto ir yidaika apsitariame
diskutuojame, tiek i8 mano pisskaip tie projektai vyksta, tiek i
darbuotoy;. Be abejo ir savais eigoje kontaktuojame ir Zzmésm
pasako savo nuomen kaip spesti vierp ar kitg problens,

pasitarimai paskatinag toki ,toj vietoj negerai, gal darykim taig
tariames”

46. Kaip daznai jie iSsako savo nuomg@n

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,esarttimybei, atsiradug
problemai®

Auk&iausios grandies vadovas 2: ,labai daznai ne,3setko, neg
yra daug rutininio darbo ir kai atsiranda nesklangudarbirgj

veikloj tada ir iSsako”

Vidurinés grandies vadovas 1: ,daZznai nepagiky, gal kard ar
du per savait'

Vidurinés grandies vade@v2: ,puss ant puss, vieni darbuotoja
yra uzdaresni, gaiib labiau su kolegomis diskutuoja, kiti dazn
reiSkia nuomog’

Vidurinés grandies vadav 3: ,jeigu atsiranda tos nuomés
reikiamyke iSsakyti, tai ji ir iSsakoma, kaip daznai nezinpagal
poreil§*

[

ite
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Vidurinés grandies vadovas 4: , kalbant apie sprendimus,

pakankamai daznai iSreiSkia nuongon

Vidurinés grandies vad@b: ,pakankamai daznai“
Vidurinés grandies vadav6: ,daznaicia kasdieninio darbo dalig
kas savait, dar tenka papildomai*“

47. Kaip daZnai jie pasidalina igjomis,
teikia pasillymus?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,kada iSkyla kokie siaai jy
darbo srityje ir tariargs"

Auk&iausios grandies vadovas 2: ,pakankamai daznai,yres

situaciy, kur nori nenori yra reikalingi nestandartiniarepdimai,
atsakymai ir turi dalintis"

Vidurinés grandies vadovas 1: ,retai, nes labai daug darbo*
Vidurinés grandies vad@2: ,pakankamai daznai“

Vidurinés grandies vadav 3: ,ty pasiilymy kaip ir mirgjau
troksta, litent darbo prasme, kaip gerinti, probletik iSsako, bet
kaip ja sprsti, kaip padaryti geriau — nepasako”

Vidurinés grandies vadovas 4: ,gatbpasiilymy, idéjy ne taip
daznai iSreiSkia, bet jeigu ir atsirande, jtai visada jos yrdg
iSklausomos*

Vidurinés grandies vad@s: ,gallit nortysi, kad daugiau teilt
idéjy, pastilymy”

Vidurinés grandies vadav6: ,taip pat labai daznai, nes kaip|i

minéjau skyriuje dirba pakankamai akifiss darbuotojai ir
stengiasi kuo daZniau pasidalintéjoimis ir siilymais*

48. Kurie darbuotojai iSsako savo nuongon
pasidalina idjomis, pateikial
pasilymus?

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,pagrinde skyneckjai,
(nurodo skyry — informacija uzkoduota, siekiant iSsaug
konfidencialum.) vedtja, (nurodo skyr), (nurodo skyr) vedija,
(nurodo skyri) skyriaus vedja, (nurodo skyri) vedsja“
Auksiausios grandies vadovas 2: ,daugiau gal skyadovai“
Vidurinés grandies vadovas 1: ,vyriausias specialistasygdo

A
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darbuotoy pareigybes — informacija uzkoduota, siekiant i§gzi
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konfidencialum.)*
Vidurinés grandies vadav?2: ,kurie yra uZdaresni, jie daznig
teikia pasilymus, galliit todl, nes yra jauno amziaus, paruo
jau Siuolaikiniy studijy ir kitoks poziiris i naujoves, daugiau
daZniau nauj idéjy teikia jauni Zmo#as*

Vidurinés grandies vad@/3: ,visi darbuotojai ateina, pasb*
Vidurinés grandies vadovas 4: ,daugiau ar maZiau
darbuotojai“

Vidurinés grandies vadavb: ,stengiasi visi, nes kadangi jau v
darbuotojai dirba daug megt tai rera tos baims iSreiksti
nuomorg“

Vidurinés grandies vad@v6: ,tai visi, rera tokio zmogaus, kuri
neisreiksy savo nuomoés"

49. Kokie darbuotojai organizacijoje
atsakingi uz iniciatyvas (pasymy
teikimg)?

Auksetiausios grandies vadovas 1: ,skywedijai atsakingi, taip)
pat ir seninai“

Auksgiausios grandies vadovas 2: ,paprastai skyddovai“
Vidurinés grandies vadovas 1: ,atsakingera, visi gali parodyti
iniciatyva bei teikti pasilymus*

Vidurinés grandies vada@v2: ,manau, kiekvienas yra atsaking
uz iniciatyvas, uz pémima iniciatywy esame atsakingi mes
vadovai ir tolespjy ,auginimg”

Vidurinés grandies vad@/3: ,visi atsakingi, visi teikia siymus*
Vidurinés grandies vadovas 4: ,visi darbuotojai*

Vidurinés grandies vada@v5: ,visi turi bati iniciatyvas, teikti
pasiilymus, kad geity darbo kokyB, rezultatai, manau, ta
vyksta“

Vidurinés grandies vad@6: ,kaZkaip paskirto tokio ¢ra, o Siaip
visi, nes kiekvienas vis tiek turi konkgetlarka, projekt ir nori
nenori tenka rodyti iniciatyvir rodo visi*

\

50. Kokie darbuotojai organizacijoje
atsakingi uz sprendimpriemimg?

Auk&iiausios grandies vadovas 1: ,pagrinde administragi

vadovai — tai direktorius, direktoriaus pavadudtdj@ abejo mera
ir vicemeras"

Aukseiausios grandies vadovas 2: ,vadovaujantys, gkyaidovai,
meras, vicemeras"

Vidurinés grandies vadovas 1: ,visus sprendimus priimu as"
Vidurinés grandies vad@2: ,aukStesnio lygio vadovai*

Vidurinés grandies vadev 3: ,sprendimus priima vadovaj,

kadangi visa atsakomylgula anty pesiy”

Vidurinés grandies vadovas 4: ,vgds"

Vidurinés grandies vad@b: ,sprendimus priimu as, jeigu mgn
nekina, tai skyriaus pavaduotoja“

Vidurinés grandies vadaev6: ,ziarint, kokio lygio sprendimai
tarkim, jei darbiniai sprendimai, kur kiekvienagiuzotojas priima|
kazkokius savo kasdieniniame darbe. Jeigu uz skiai as esu ta
Zmogus, kuris yrajgaliotas priimti sprendimus, o daugeli
sprendiny esmini; dél masy projekiy yra priimami aukStesniam
lygyje, kai kurie administracijos direktoriaus lygmy, o kai kurig|
savivaldyleés tarybos lygmeny, priklauso nuo klausimo lygme
Jeigu, tarkim, yra sprendimas:ldéSy tai taryba 4§ sprendim

priima*“

51. Su kokiomis problemomis susidurigsy
vadovaujamas kolektyvas?

Auks&tiausios grandies vadovas 1. ,pagrinde dabar
gyvenvietse vandentiekis ir kanalizacija, taip pat gatvr
Saligatviy, kad rera daugelyje gyvenvigy, Kur&ny mieste”
Aukstiausios grandies vadovas 2: ,kadangi yra biurokéa
jstaiga, reikia sistemos, kuri biurokratuharky daryt efektyvesi
Kuomet buvo tarybiniai laikai, buvo aiSku, kas ug &sako, o
dabar neaiSku, iksta realj sprendim“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,kaip ir visa Lietuva,épalbuti
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didesres algos, daugiau nesusiduriame su problemomis*
Vidurinés grandies vadav2: ,visy pirma didZiausia problema yr
per mazas darbuotpjskatius pagal skyriaus funkcijas, yra lab
didelis darbo kivis, Zzinoma, dar yra silpna operacisistema*“
Vidurinés grandies vadav 3: ,ty problemy yra ir ¢l darbo
organizavimo ir nesusikatpmas su kitais padaliniaisét tam
tikry darbiniy klausimy. NeiSgirstama, pavyzdZziui, yra praSoma
ir to nedaryti, téiau yra padaroma. Taip patisgilinimas. Tai
dazniausiai vyksta tarp skyribendradarbiavimo stoka“
Vidurinés grandies vadovas 4: ,pasitaiko atyefuomet atsirand
nuomoni nesutapimas, prieStaravimas*

Vidurinés grandies vadav 5: ,kadangi pas mus moteriSk
kolektyvas, tai tenka susidurti su neigiamomis e€joags,
kuomet yra dirbama, bendraujama su klientais irdgag pas mu
pikty klienty, su kuriais yra labai sunku bendrauti, kurie kiarta
ir darbuotojus iSveda iS kantrsda Kartais tiksta psichologo
Manau, tai laty naudinga, nes Zzmés jau moraliSkai yra pavas§
Vidurinés grandies vadav 6: turbit kaip visi, galima iSskirti
kelias grupes: darbdés problemos, kurios, manau, kiekvienal
kolektyve iSkyla tiesiog darbo eigoje, kita spewifsritis ir grug
problemy yra tai, kad msy darbas yra tarpskyrinis. Jeig
projektas susfs su muziejais, tai mes dirbame su ifwds
skyriumi. Jeigu mokyklos rekonstrukcija, tai dirbarsu Svietimo
ir turto valdymo skyriumi. Tai va ta problendalis, kur neturiu

tiesiogires galimyles a$, kaip skyriaus vadovas, vadovauti Ki

skyriaus darbuotojams. Komandinis darbas ir kom@addarbo
organizavimas yra pas mus dar mazai pragijbet komandinig
darbas yra msy bendras tikslas, nes kiekvienagréisavo srities,
Dar viena problem sritis — tai asmeniniai dalykai, emociniai,
kazkokie mikroklimato klausimai,ima y*

[}

ai
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52. Kaip sprendZziate Sias problemas?

Aukstiausios grandies vadovas 1: kiek leidzia finagsi
galimybes ir dabar laukiame Europogjengos naujo finansavim
laikotarpio*”

Aukstiausios grandies vadovas 2:jvairiai sprendziame
drausmirm nuobaudom nesigtom, nes darbas yra biurokratin
pabarimais, paslymais naujais, taip bandome*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,takidalyky neiSspgsi, ¢ia ne
musy lygiui tai spesti“

Vidurinés grandies vadev 2: ,kreipiuosi j direktory, del
darbuotoy; skatiaus didinimo, ar galid dél atitinkamo darb
kravio paskirstymo*

Vidurinés grandies vadav3: ,apie tai yra kalbama pasitanin
metu, darbe yra raSomi visokie ,primintukai“, elektiniai laiSkai
ir pan.”

Vidurinés grandies vadovas 4: ,vispirma, yra iSklausom
kiekviena nuomoé o tada bandoma ieSkoti bendro kompromis
Vidurinés grandies vadaev 5: , jei mato, kad nesusitars t
kreipiasi j mane, tada bandome visi kartu ¢gbr problemas
ieSkoti sprendim”

Vidurinés grandies vad@v6: .tai taip ir sprendziam is tilgy,
darbiniai klausimai sprendziami darbo tvarka, aidkis,
bendraujam, bendradarbiaujam tiek savivadjlybek su iSorigm
institucijom, pavyzdZiui. Ministerijom. Tarpskyrineproblemasg
sprendziam dviem ddais: tarkim tuo oficialiuoju idu
organizuojant darbo grupes, kad Zzrrisitraukiyy i projekiy
igyvendinima.  Neoficialiuoju ldu tariamés, Snekars,
organizuojame paslzius, o tie mikroklimato klausimai i
emociniai dalykai, tai, kaip kiekvienas suprantansavo puss,
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tiek ir sprendziam. AiSku a8, kaip vadgovstengiuosi, kad
neisiliepsnoty konfliktai kolektyve, stengiuosi ka¢dama kazkaip
pakreipti gegja linkme ir humoraiterpti*

53. Ar stengiats savo pavaldiniams rodyt
pagarky? Jei taip, tai kokiais #dais
iSreiSkiate?

Aukstiausios grandies vadovas 1: ,visada, pagarba ne
pavaldiniams, bet ir rajono gyventojamsnoksys, § problemy

sprendimo bdai*

Auksetiausios grandies vadovas 2: ,be abejémdsiu, zodziu
pagyrimu*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,taip, bendrauju visada kajps

su lygiu iSlaikant tam tikr atstum*

Vidurinés grandies vadav2: ,bet kokiu atveju, neapkalbiju,

visada rya praeinu pasisveikinu, vakare neiSeiname neatisve
vienas su kitu. Netgi kikart neamoning pasisakym iSklausau
ramiai ir paskui tik padiskutuojame plau, ta&iau nesakau kcia

nusiSneki ar panaSiai. NeZzeminu Zmogaugzeigireju, gerbiu
kiekvierg iSsakys mintj, kad ir neteising kad ir mane
jzeidziargia, kad ir taip ity, bet dar neteko to isgirsti*

Vidurinés grandies vad@v3: ,taip, stengiuosi ir pagirti uz gef
darky, paskatinti, pabendrauti, pdati, jeigu yra koks asmenini
reikalas, ar problema visada galima pasiklaustgirfini, gal

kaZkuom paeti“

Vidurinés grandies vadovas 4. ,taip, kaip ir rjew, vislky

stengiuosi pasakyii akis, 0 ne uz aki nemegstu apkalbigjimy,

nes tai dazniausiai yra nepamatuota“

Vidurinés grandies vad@v5: ,zinoma, visada, as netoleruoju I
Saukimo, nei barimo, buvo, kad viena darbuotojausiealck,

pasikargiavo, pasak kazlg ant kitos kolegs, bet bandau ras|
sprendina, kaip & problemy paSalinti®

Vidurinés grandies vad@®6: ,stengiuosi, be abejo, nes kiekvier

Zmogus nusipelno pagarbos, o kitas dalykas, ko, germagarbos

negattume dirbti. Stengiuosi rodyti mandaganstengiuosi, kad
darbuotojas dirbdamas savo dartmesijausi nuvertinamas
stengiuosi nedemonstruoti savo kaip vadovo uZimapoazscijos,
kad ¢ia aS esu aukfu. Stengiuosi, kad jaustjog misy darbas
yra komandinis ir kad turim bengrtiksla ir turime jo siekti.
AiSku, sekasi ir nesiseka, bet mano darbo kryptia ta —
komandinis darbas téty buti“

tik

ei

.

D

54. Kiek Jums svarbu, kad darbuotoj
tobulety?

D

Auksiausios grandies vadovas 1: ,labai svarbu®

Aukstiausios grandies vadovas 2: ,labai svarbu, nesuj
darbuotojai netobeés tai jklimsi“ visai“

Vidurinés grandies vadovas 1: ,man labai svarbu, bet vi
vyksta savaime, jeigu darbuotojas dirba ,n“ met pai tai jis ir
tobukja, svarbu iSlaikyti darbuotaj o daugiau viskas savain
vyksta“

Vidurinés grandies vad@2: ,labai svarbu”

Vidurinés grandies vadaev3: ,labai svarbu. Kartais ima, kad
atsisako mokym, nes visk Zino. Taip nebna, kuo daugiau dirbi
uo daugiau nezinai. idna hina, kada tu siai, bet atmetd
galimybe tobukti*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,labai svarbu, nes Kkai

tobukjama, tada ir pasireiSkia iniciatyvumas. Svarbu,d

darbuotojai nodty mokytis, tobutty, nes tai padaro Zmones

idomesnius, vertingesnius, g darbo kokyb*
Vidurinés grandies vad@b: ,zinoma, kad svarbu. Svarbu, kad
patys noéty tobukti, ne tik savo srity, bet ir daugiau, pavyzdzi

bendravimas su klientais, rasto ki, kompiuterinio rastinguma.

Bina 1 seminay, tik svarbu, kad jiems patiemsith jdomu. A3
pati stengiuosi nuvaziuotiviens ar kita seminag”
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priklauso darbo kokyh kadangi yra didelis informacijos sraut
vaziuojamd seminarus, mokymus, keliame kvalifikatij

55. Kokiomis priemoamis siekiate, kag
darbuotojai  tobudty, sieky gery
rezultat?

Aukseiausios grandies vadovas 1vairas mokymai, seminarai*

Zinias tobulinti seminaruose, mokymuose, galiausiabar yra
internetire erdw, kurioje Zmogus téidamas noro gali dogtis”
Vidurinés grandies vadovas 1: ,pagrinde, kaip ir sakialajkgti
darbuotog”

Vidurinés grandies vadav2: ,esu uZ tai, kad taty kuo daugiau
galimybiy iSklausyti mokym, bet Sios galimys savivaldybje
beveik rera. Visada, jeigu skaitau gerknyga, rekomenduojy
paskaityti ir kitiems. Esam sutarjeigu suzinome & nors naujo,
kas liggia teiss aktus, kad pasidaliptkad eiti pirmyn, neuZzsitti.
Stebime laidas, kas b darly, klausome Zinias, aptagjiame, k
girdim. AS asmenisSkai stengiuosi, kad darbuotojausjsi
svarlus, tada ir atsiranda motyvacija“

Vidurinés grandies vadav3: ,skatinimai, mokymai, motyvuoji
kad yra pasikedt teisss aktai, kad reity paanalizuoti, paklaus

pasimato ko trksta, bandai atsizvelgti, vadovas — lyderis f{
pateikti taip informaci, kad sudomint darbuotog”

Vidurinés grandies vadovas 4:jvgiris seminarai, renginia
buvimas tarp Zmonj bendravimas*

Vidurinés grandies vad@&b: ,yra seminarai, mokymai, bet kartg
del darbo apimties neifa kadg juos nuvykti*
Vidurinés grandies vad@6: ,tai bitent per mokymus, seminaru
Zmores, kaip ir sakiau, tobgja per darb, ta kompetenci
uZsiaugina dirbdami“

56. Kiek Jums svarbu, kad darbuotoj
atsiskleist ir realizuoty save?

Auks&tiausios grandies vadovas 1: ,daugéijl dedamej jaunus
specialistus, kaghesty nauy idéjy, atsiskleisg”

Auksiausios grandies vadovas 2: ,labai svarbu, yra snmaagtyti,
kai Zmogus po ®nesio ar po keli savatiy atrodo kitaip ir jis
visai kitaip save pasio tiek darbe, tiek kitose srityse*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,kaip ir svarbu, kaip ir rmebu.
Pas musia nelabai yra kur atsiskleist, va tik vienas datojas"
Vidurinés grandies vad@v2: ,labai svarbu. Sveikintina tai, ka
darbuotojai gali save realizuoti. AS manau, kadovad yra ne
tam, kad pasiras#ty, skirstyyy uzduotis, taip tai yra viena
funkcijy, bet pagrindia vadovo funkcija, manau, yra darbas
Zmoremis. Taiau per didziul darby kriavj negali skirti laiko
Zmogui*

Vidurinés grandies vada@v3: ,svarbu, kad atsiskleist Vélgi yra
situaciy, kai matai, kad darbuotojas savo darbo rezulta
galimybemis gakty perimti kitas pareigas, ¢&@u tai nuo misy
nepriklauso, sprendimus priima adgidisieji vadovai. Labai gailg
bet toki atvej savo skyriuje turim. O jeigu nuo mgmnpriklauso,
tai prie Salia esaiy funkcijy, sugalvoji ir papraSai, kad atlikt
kitas funkcijas, kurios jam yra artimos ir kurids jSmano, nes
jeigu darbuotojui darbas yra mielas, tai ir motyjaatsiranda ir
nuotaika kita“

Vidurinés grandies vadovas 4: ,labai svarbu, nes tadakbtiiZia
Zmogaus galimys, yra lengviau suvokti, ko Zmogus nori,
tikisi®

Vidurinés grandies vadavs: ,labai svarbu, nes norisi, kad dar
patikty, kad jiems nefity ¢ia kokia tai prievarta eiii darky. AiSku,
buna kartais, kad ,uzknisa“, bet po vienos, ar kitienos ¢l

D

kad gallit reikia kazla patobulinti, bendraujant su kitais skyriais

Vidurinés grandies vad@v6: ,labai svarbu, nes nuo to tiesioglai

S,

Aukstiausios grandies vadovas 2: ,sudarome galimybe® sav
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Vidurinés grandies vad@ve: ,irgi labai svarbu, nes a$ Zinau, k
darbuotojas yra tiek geras, kiek gerai jis¢gasi darbe ir jeigu
Zmogus turi galimyb atsiskleisti ir realizuoti save, jis nieka
nesidairysj kita darbo vied. Mes t kompetency uzsiauginame
per savo darbir, jeigu jau patys ir iSmanantis Zmogus galvo|
iSeiti kitur, tai organizacijai yra labai didelis rggadimas.
Kiekvienas darbuotojas turi priskirtus projektusykkis reikia
perduoti, turijdirbj, ir Zino, kaip kas nuo pradzios vyko. Tai ai§
bty labai didelis praradimas*

57. Gal dar kazko neaptame, kas Jum
atrodo svarbu, kalbant apie lyderysir
vadovavimg organizacijai?

Auksgiausios grandies vadovas 1: ,vis&ptagme*

Auks&tiausios grandies vadovas 2: ,kad gal nieko n&fian
pasakyti*

Vidurinés grandies vadovas 1: ,viskas laikosi ant lydejeigu
blogai valdysi tai patys geriausi darbuotojai ¢dy

Vidurinés grandies vadav2: ,triksta lyderysis, kadangiia yra
savivaldos institucija, tad vadovai Egisi su kiekvienaig
rinkimais. Kaita yra didziausia kiiis. Taip pat yra svarbu jaust
reikalingam, svarbiam darbovége, ko iStikyju traksta
savivaldylzje"

| Vidurinés grandies vad@v3: ,aS visada sakau, kad organizaci
” atmosfera, darbo nuotaika, rezuitasiekimas priklauso nu
vadovo. Taip, kaip jisai elgsis, taip, kaip jis tadys @meg, kaip
pateiks savo reikalavimus, tokie higaigos rezultatai*

Vidurinés grandies vadovas 4: ,nieko neturiu pridurti*
Vidurinés grandies vadav5: ,kalbant apie msy skyriy, tai
bendraujame, sutariame, patiriame, aiSku, daugatiEna, bet
viska iSsprendZiame*

Vidurinés grandies vadev6: ,galiu pridurti tai, kad vieSajam
sektoriuje aiSku yra sétingiau su skatinimo sistema finansi
butent, pavyzdzZiui, nei privdame. Nera to lankstumo, be
priklauso nuo rasy visy, kiek mes esame pasirengeranoriskai
dirbti. Ir tas vadovavimasubent, mano supratimu, turiab per
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lyderyse, bet ne per kietos rankos pol#ikTas Zymiai efektyviau’
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4 priedas

Darbuotojy interviu klausimy atsakymai

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja
Specialistas

Vyriausioji specialist 1

Vyriausioji specialist 2

1. Kokios Jisy pareigos savivaldyje? Pavaduotoja 1

Specialist 1

Pavaduotoja 2

Specialist 2

Vyriausioji specialist 3

Vyresnioji specialist

(Siekiant  uztikrinti  tyrimo  dalywi  konfidencialum,
nepateikiamas konkretus tyrimo dalydarbo stazas
Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: 1 — 2,5 mget
Specialistas: 5 - 15 met

Vyriausioji specialist 1: 15 — 25 metai

2. Kiek laiko dirbate dabartiese pareigose? | Vyriausioji specialist 2: 1 — 2,5 met

Pavaduotoja 1: 15 — 25 metai

Specialist 1: 15 — 25 metai

Pavaduotoja 2: 15 — 25 metai

Specialist 2: 15 — 25 metai

Vyriausioji specialist 3: 5 - 15 maj

Vyresnioji specialist: 2,5 -5 metai

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: 15 — 30 mgt
Specialistas: 15 — 30 mgt

Vyriausioji specialist 1: 15 — 30 met

Vyriausioji specialist 2: 3 — 15 met

3. Koks yra bendrasidy darbo stazas? Pavaduotoja 1: Daugiau nei 30 met

Specialist 1: Daugiau nei 30 met

Pavaduotoja 2: Daugiau nei 30 met

Specialist 2: 15 — 30 met

Vyriausioji specialist 3: 15 — 30 met

Vyresnioji specialist 3 — 15 maj

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,ne”
Specialistas: ,ne*

Vyriausioji specialist 1: ,ne"
. Vyriausioji specialist 2: ,ne"

Pavaduotoja 1: ,taip“ 3 — 10 met

Specialist 1: ,ne"

Pavaduotoja 2: ,ne"

Specialist 2: ,ne"
Vyriausioji specialist 3: ,taip“ 3 — 10 mei
Vyresnioji specialist: ,ne"

4. Ar dirbote vadovaujadiose pareigose? Je
taip, tai kiek laiko?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,aukstasis”
Specialistas: ,aukstesnysis*

Vyriausioji specialist 1: ,aukstasis*”

Vyriausioji specialist 2: ,aukstasis*”

5. Koks Jisy iSsilavinimas? Pavaduotoja 1: ,aukstasis*

Specialist 1: ,aukstasis universitetinis*

Pavaduotoja 2: ,aukstasis”

Specialist 2: ,aukstasis universitetinis*

Vyriausioji specialist 3: ,aukstasis*”

Vyresnioji specialist ,aukstasis”

Politinio pasitikjimo valstyles tarnautoja: Vidutinis Siekiant
uztikrinti  tyrimo dalyvii konfidencialumg, nepateikiamas
konkretus tyrimo dalyyiamzZiu$

6. Kiek Jums mef
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Specialistas: Jaunas

Vyriausioji specialist 1: Vidutinis
Vyriausioji specialist 2: Jaunas
Pavaduotoja 1: Vidutinis
Specialist 1: Vidutinis
Pavaduotoja 2: Pagyven
Specialist 2: Jaunas

Vyriausioji specialist 3: Vidutinis
Vyresnioji specialist: Jaunas

7. Kokiu hidu / Kaip vadovas supazindin
darbuotojus su organizacijos tikslai
vizija?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,per pokalbius, p
jvairius pasitarimus, galima susipaZzinti savivaksybinklapyje*
Specialistas: ,pagrinde zZodziu, beina, kad ir rastu”
Vyriausioji specialist 1: ,pasitariny metu®

Vyriausioji specialist 2: ,su artimiausiais tikslais, tai pé
pasitarimus, rastu, bendraujant kiekwetern"
Pavaduotoja 1: ,bendmpasitaring met; ir individualiai“
Specialist 1: ,jvairiais kidais, ir diskusija, ir dialogu, be
pagrinde Bna per tarnybinius pasitarimus, per kuriuos iSsak
asavo nuomones"*
sPavaduotoja 2: ,pokalbi metu, bendy pasitarimy metu, esan
reikalui individualiai. Siekiame, kad kontaktastipglaudus*
Specialist 2: ,pasitariny metu, jeigu ligia kiekviers atskirai
asmeif, tai individualiai®
Vyriausioji specialist 3: ,per pasitarimus kalbasg, per
konkretius darbus, per ,avl ir individualiai*
Vyresnioji specialist: ,pokalbiy, diskusij metu, pristatg
darbuotojams, apitdina skyriaus veild, ka dirba, kokias
veiklas vykdo, supazindina su bendra savivatdwvarka, po tg
supazindina su pareiggtmis tavo ir funkcijomis,
susipaZzinti su skyriaus nuostatais. PradZioje Zpddpazindina
0 po tojteikia reikiamus dokumentus*

duoda

er

—

bm

8. Kokiy priemoni, Jizsy nuomone, turi imtis
vadovas, kad iy jgyvendinti
organizacijos tikslai, vizija?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,bendrauti su sa
darbuotojais, dostis jy veikla, stengtis, kaduby viskas gerai
spresti problemas, siekti bendro tikslo®

Specialistas: ,pirmiausia kolektywsurinkti tok, kuris iSmanyi
savo darb"

Vyriausioji specialist 1: ,suteikti visas reikalingaslygas, kad
darbuotojai gaity produktyviai dirbti. Pats vadovas turi sie
uzsibgzty tiksly"

Vyriausioji specialist 2: ,visy pirma informuoti ir paskirstyt
darbus, kas uzakturi biti atsakingas*

Pavaduotoja 1: ,teisingai organizuoti skyriaus darb
Specialist 1: ,vadovas turi suburti gglkkomandg*

Pavaduotoja 2: ,visi tikslai yra pasiekiami darbwyi bt
glaudus bendradarbiavimas, gera atmosfera Kkoleki
supratimas, savo pargigykdymas, atsakomys jausmas*
Specialist 2: ,paskirstyti tinkamai darbus*

Vyriausioji specialist 3: ,pirmiausiai informacijos sklaidg
asmenig atsakomyb, tinkamas darbo organizavimas*
Vyresnioji specialist ,tai pirmiausiai diskutuoti, bendrauti
darbuotojaisjsiklausytij jy nuomor, j jy siiloma sprending,
aiSku koordinuoti, kontroliuoti @sy darky, ir susidirus su
problemine situacija, p&t iSspesti darbines problemas*

q

(6]

yve

c

9. Kaip manote, ar vadovui yra svarb
darbuotoj; poreikiai? Jei taip, tai kaip
vadovas  atsizvelgia ;  darbuotoj
poreikius?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,turi bti svarkus ir

pageidavimais, tai gaiib néra jmanoma kiekvieno iSpildyti, be
esant galimybei vadovas tikrai stengiasi atsizvelgt

yra. Gallut, jeigu kiekvienas darbuotojas kreipiasi su savo

t
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Specialistas: ,manau, kad taip, sukuria reikiamgggss, jeigu
darbuotojams ko reikia, visada stengiasi atsizi'elgt
Vyriausioji specialist 1: ,svarkis, pagal savo galimybes ju
stengiasi patenkinti®

Vyriausioji specialist 2: ,manau, kad svatis, jeigu darbuotoja
praso vadovo kokitai komandirugiy ar seminar tai vadovas
stengiasi atsizvelgti, jeigu Zmogus rodo ntwbukti, tai skiria
leSy tam*

Pavaduotoja 1: ,tuéty bati labai svarlys, stengiasi atsizvelgt
gal ne visada, bet daZniausiai taip“

Specialist 1: ,manau, tuity bati svarkus poreikiai, nes kuome
yra svarlas poreikiai, tada yra lengviau pasiekiamas ben
tikslas"

Pavaduotoja 2: ,manau, taip, siekia paskatintireapia ccmeg j
darbuotog, jo darbo rezultatus. Darbuotojagra paliekamas
likimo valiai“

Specialist 2: ,taip, atsizvelgia kiek leidzia galimgb, bet tu
privalai padaryti visk, kas tau priklauso”

Vyriausioji specialist 3: ,dalinai, jeigu reikia kazko asmeniskai,

tai visada galima ka#bis ir prieiti kompromiso, jeigu darbinig
reikalai tai taip pat galima kadbs, aiskintis"

Vyresnioji specialist ,taip, visada iSklauso, tada patar
padeda, sakykim, jeigu neiSeina susitarti, gaudtrinacijos is$
kity skyriy, tai visada padeda, bendradarbiauja. Galivedow
nueiti ir kreiptis pagalbos ir jis visada tau psdiSspesti
susidariusj probleny, kur jau tau pdam nepavyksta ta
padaryti*

DS

dras

a"

10. Ar Jis asmeniSkai jatiate, kad dsy
poreikiai yra svarlas vadovui?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,taip jatiu”
Specialistas: ,taip“
Vyriausioji specialist 1: ,taip”

Vyriausioji specialist 2: ,kadangi jau Siais metais buvau

dviejuose seminaruose, tai, manau, kgimasi*

Pavaduotoja 1: ,taip”

Specialist 1: ,taip”

Pavaduotoja 2: ,manau, taip, nes vis tiek darbas bgndras
problemos yra sprendziamos bendrai“

Specialist 2: ,taip”

Vyriausioji specialist 3: ,nebuvo poreikio prasyti pagalbos*
Vyresnioji specialist: ,taip”

11. Kokiu hidu vadovas atsizvelgia Jisy
poreikius?

Politinio pasitikjimo valstyles tarnautoja: ,kadangi 4
argiausiai susijusi su vadovu, tai pasakau pokalbitumko
galbit noregiau, ar tai palengvinti dagbar tai kazko reikia ir jis
visada atsiZzvelgia. Stengiagjyvendinti mano pageidavimu
pamazindamas #vj, ar suteikdamas reikalingas priemones*

Specialistas: ,jeigu iSkyla koiiproblemy, stengiasi jas kiek ga
spresti*

Vyriausioji specialist 1: ,viskas kas reikalinga, stengia
iSspesti operatyviai, kruogsai“

Vyriausioji specialist 2: ,siurtiaj seminarus”

Pavaduotoja 1: ,jeigu atsiranda nesklandumproblemy visada
stengiasi juos pasalinti“

Specialist 1: ,jvairiai, jeigu tai Bra jo kompetencijoje ir negali

ju patenkinti, bet, jeigu jo kompetencijoje, tai @S
patenkinti, paéti, jeigu darbo procese iskilo kakneaiskung ir
pan.*

Pavaduotoja 2: ,jeigu yra galimyb poreikiai yra visads
tenkinami*

[

U

Specialist 2: ,ziarint kokie tie poreikiai, tarkim, jei vaikiukal
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susirgo ir reikia pas gydytpjnuvezti, ar p&ai, jeigu reikia
kaZkur iSvykti. Visada yra derinama su vadovu
iSsprendziama*“

prasyti pagalbos*
Vyresnioji specialist: ,iSklauso, ki karta visko kina su

iS¢jimus darbo metu, pavyzdziui, pas gydytojas, tengtanes
suderinti lailg taip, kad nereiy iSeiti darbo metu, o tik p
darbo arba per pigtpertraulg”

Vyriausioji specialist 3: ,kaip ir mirgjau, nebuvo poreikid

asmenigmis problemomis, tai taip, iSklauso. Kalbant api

12. Kaip Jisy vadovas bendrauja s
pavaldiniais?

sveiku humoro jausmu ir visi darbuotojai labaigsta vadoy*
Specialistas: ,bendraujam paprastai, draugiskai*“
Vyriausioji specialist 1: ,betarpiSkai, neoficialiai, draugiSkai®

kiekvierg nuomor"

Pavaduotoja 1: ,pagal tarnybinius nuostatus”

Specialist 1: ,stengiasi pagarbiai bendrauti®

uPavaduotoja 2: ,gerai, pozityviai, emocijos tik diemos,
niekada nepakelia tono, viskasako ramiu tonu, aiskiai“
Specialist 2: ,puikiai, nejagiame mes, kad jisiity aukStesnis
vertesnis, jatiames lygiateisiai“

Vyriausioji specialist 3: ,iS deSimties bal jeigu vertinant, ta
devyni. Tai, manau, neblogai, bendrauja pakankagilgi,
siekiantis iSsiaiSkinti kilusias problemas ir jgzesti, niekada
nesmerkia ir netaiko kazkaktai nuobaud”

taktiSkas, niekada éna keliamas balsas, éra uzgaunama
Zmogaus orumas, ramiai, konkia, be jokiy emociy"

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,labai draugiskai, su

Vyriausioji specialist 2. ,pagarbiai, siekiantis iSklausyti

Vyresnioji specialist ,mandagiai, nes sy vadovas yra

Uy

13. Koks yra Jisy santykis su vadovu?

pataria, kaip jis mato,akas blogai darau”
Specialistas: ,geras, draugiSkai bendraujam, stengi sutarti”

yra darbiniai, nekonfliktuojame, taikiai bendraugim

iSsakyti visk ka galvoji ir darbo klausimais ir asmeniniais*
Pavaduotoja 1: ,normas, darbiniai santykiai*

Specialist 1: ,koleginis, diskutuojama tik darbinia
klausimais*

Pavaduotoja 2: ,geras, Siltas, draugiSkas"

Specialist 2: ,Siltas, atviras, nuoSirdus, bendraujame kgpgué
su lygiu®

Vyriausioji specialist 3: ,geras, manyau Siuo atveju yrg
sveika proporcija, kiek reikia darbipikiek reikia asmeninf*
Vyresnioji specialist: ,darbinis, aiSku, kaZzkoki asmeniSkunp
yra, labai dideli bendraviny néra, tiesiog darbinis kaip ir s
visais kolegomis, nes dirbam kiekvierdiem po asStuoniag
valandas, tai ta asmenine patirtimi pasidaliname*

Politinio pasitikjimo valstylkes tarnautoja: ,mano labai gerds,
gerai labai sutariame, mokeémvienas iS kito klaig, kartais aS
jam patariu i 3alies, kaip aS mataaljik negerai daro. Jis man

Vyriausioji specialist 1. ,santykis pakankamai geras, santykiai

Vyriausioji specialist 2: ,geras, artimas, glaudus, galima

)

14. Kaip vadovasjvertina Jisy / Jisy koleg;
gerai atlikiy darbg / puikius darbo
rezultatus?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,Zodine paka,
teikia paakos rastus uz gerai atliktlarky, pasiekimus*
Specialistas: ,pagiria ZodZzZiu“

Vyriausioji specialist 1: ,per priedus, pagyrimus*

Vyriausioji specialist 2: ,pasidZiaugia, pagiria, ®D
direktoriui, kadjvertinty, skirty prieda ar kelti kvalifikacig”
Pavaduotoja 1: ,teigiamavertina, atsidkodamas Zodziu“

Specialist 1: ,pactkoja, kartais tiesiog jauti (moteriSk

1

00



Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

intuicija) (juokiasi), jvertina tiek, kiek leidZia pareigybia
nuostatos, teés aktai*

Pavaduotoja 2: ,stengiasi pagirti, gdti, gallit suorganizuoti
kokia tai iSvyka"“

Specialist 2: ,jvertina ZodzZiu, pagyrimu, jeigu yra galimyb
suorganizuoja koki tai keliore, pasveikina su visomis
Sventmis”

Vyriausioji specialist 3: ,be abejo pasidziaugiame Kkartu,

Zzodinis paskatinimas, nes skyriaus &ed kity galimybiy
nelabai ir turi*

Vyresnioji specialist ,jvertina Zodine motyvacija, kad gerai
atlikote darl, dovarliy nelina, mes uz tai gauname

atlyginimg, priedai prie atlyginimo yra skiriami ne uz ger
darty, o uz papildora darky”

15. Kokiy paskatinimo priemopi sulaukiate i§
savo vadovo?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,na kadangi nedaug

dar dirbu, tai tik teko iSgirsti gerzod, pagyrimg uz tinkamai
atlikta darly”

Specialistas: ,materialigine, bet, jeigu kazkgerai padarai, tali
pagiria, paskatina Zodziu“

Vyriausioji specialist 1: ,stengiasi, kad iy maksimaliai
apripintos darbo vietos, stengiasi ¢riedy, pagiria Zodziu“
Vyriausioji specialist 2: ,pasiilo direktoriui, kad skin prieds,
visada ZodZiu pagiria

Pavaduotoja 1: ,sulaukiuethesio ir gero ZodZio“

Specialist 1: ,bana Zodiny, pasveikina per gimtadigniteikia

kokia tai dovasle, buna kartais, kai per tarnybinius pasitarimus

vadovas nustebina kokiu tai paties keptu gaminiu®
Pavaduotoja 2: ,paskatina geru ZodZiu, pagiriagkajd”
Specialist 2: ,padtkos Zodziu, nes finansiska¢ma galimybi*
Vyriausioji specialist 3: ,pagrinde Zodiniu, joki dovareliy per
Sventes ar kazko panasSaus”

Vyresnioji specialist: ,tai tik Zodinis paskatinimas*

16. Kokius darbuotojus savo organizacijoj

galetunéte jvardinti kaip lyderius? Kod?

E‘\/yriausioji specialist 2: ,lyderiai vis tiek, a5 manau, tie, kur

Politinio pasitikkjimo valstyles tarnautoja: ,manau, kiekvienas

skyrius turi gerus specialistus, iSmasias savo darpir paties
vadovo vizija yra suburti profesionalkomand, kuri bati tarsi
viena bendragga“

Specialistas: ,ha, manau, adidusios grandies vadovas, 0|iS

darbuotoj manau kiekvienas esam savo srities Zinovas,

.Smanytojas”, vis tiek, jeigu Zmogus dirba daug tgn¢oje

p&ioje vietoje, vislg atlieka gZiningai — tai manau, kad jis yra

lyderis*

Vyriausioji specialist 1: ,pirmoje pozicijoje esafius asmenis
tai vadovai, direktoriai, tad jie ir yra lyderiai, nes dirba
vadovaujatiose pareigose”

uZima auk8&ausias pareigas, meras, direktorius, skygd:jai“
Pavaduotoja 1: ,mes skyriuje dirbame pagal paréigyb
nuostatus ir visi dirba puikiai“

Specialist 1: ,manau, kad organizacijoje turiitovienas lyderis,
kuris gelgty suburti komangl nes jeigu bty daugiau lydexj
tarp darbuotaqj tai bity chaosas, o tas lyderis turiitbir yra
vadovas"

Pavaduotoja 2: ,kadangi iy tokia darbo specifika yra, tai

rySkaus tokio lyderio éra, a§ manau, kad jie visi savotiSkai yra

lyderiai, savo srities Zinovai, jeigu yra ilgatieé darbuotojai,
turintys nemazai patirties, tai juodith galima priskirti prie
lyderiy“

Specialist 2: ,aiSkiy lyderiy néra, gallmit vadovas, kiekvienas
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atlieka savo funkcijas"”

Vyriausioji specialist 3: ,kad ir skyriaus vega, nes msy
darbai siejasi su kitais skyriais, ifia priverstinai skyriaus
vedsjas turi lyderiauti, nes kitaip mes jggvendintuném savo
tiksly. Taipogi yra kit skyriy, kurie turi daugiausia darbini
rySiy su nusy ir kitais skyriais ir ¢ darbiniy rySiy, kurie remiasi
j mosy jstaigos galutinrezultay. Manau, kad skyriaus véjds
yra pagrindinis lyderis, na ir, be abejo, admimisijos
direktorius, kuris vadovauja Sitiems reikalams aobdiotojai yra
savo skyriaus lygmeny lyderiai“

Vyresnioji specialist ,galéciau kaip ir vedja sakyt, kad ji

lyderé, kadangi sugeba vadovauti visam kolektyvui, |ti

darbuotojai, kurie imasi iniciatyvos, kurie nebijpriimti

sprendiny, kurie dirba savarankiSkai, randantys tinkamiausi

sprendina iSkilusiai problemai*

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,ambicingumu
Saziningumu, siekiantys uzsitatto tikslo, tvirti, dgsis*
Specialistas: ,kruopStumu, atsakingumu, pareiginguraiku
atliekantys darbus*

Vyriausioji specialist 1: ,batent kuo remiasi pati lyderystkity
nuomony iSklausymas, stengimasig kiek jmanoma detaliall
igyvendinti pagal galimybes*

Vyriausioji specialist 2: ,ryztu, dgsa, taktiSkumu*

17. Kokiomis savyémis Sie darbuotojaj Pavaduotoja 1: ,lydegi savykemis, siekia tiksh, tinkamai
pasizymi? atlieka darh, siekia tik geriausi rezultat”
Specialist 1: ,lyderio savylmis*”
Pavaduotoja 2: ,darbo iSmanymu, atsakingumu, sy
puikiy darbo rezulta*
Specialist 2: ,geranoriSkumas, punktualumas, nuoSirdus
atviras bendravimas*
Vyriausioji ~ specialist 3: ,pareigingumu, atsakomybe
iniciatyvumu®“
Vyresnioji specialist: ,pareigingumu, loginiu mastymugimtas
vadovavimas*
Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,labai turi ger
savyle, kad yra reiklus, bet tuo pa ir paprastas, siekiantis
uzsibezto tikslo, ambicingasaginingas, tvirtas, dsus, jis labai
yra mylimas Zmonj, nes su juo yra lengva bendrauti“
Specialistas: ,lengvai bendraujantis¢ra skirstymo, kad a
vadovasijs darbuotojai, visi esame ligir bendraujame kaip s
lygiu“
Vyriausioji specialist 1: ,Siltas, geras zmogus, atvird
bendraujantis, siekiantis p&g o ne smerkti*
Vyriausioji  specialist 2:  karybiSkumu, taktiSkumu
I . N geranoriSkumu, jautrumu®
18. Sggg?/r;"; savybmis  pasizymi - sy Pavaduotoja 1: ,vadovas yra vadovas, dirba savbadaagal

125

pareigybinius nuostatus, dirba gerai ir atsakingai*“
Specialist 1: ,pareigingas, norintis kazkpakeistii gem, nes

c

n

e

gyvenimas kaiiasi, ketiasi kartos, vadovas stengiasi neatsilikti

nuo Siuolaikinio pasaulio, naujayi | viska Zvelgia
optimistiskai“

Pavaduotoja 2: ,komunikabilumas, optimizmas, poaity
bendravimas, geranoriSkumas*

Specialist 2: ,daug gey savybi; ir pareigingumas, ir zodzip
laikymasis, punktualumas, ZmogiSkumas, geranorigigim
Vyriausioji specialist 3: iniciatyvus, mokantis apibendrinti
informacija, lengvai bendraujantis, turintis humoro jausm

Vyresnioji specialist ,darbStumas, pareigingumas, staigus
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reagavimasj iSkilusia probleny. Tarkim pasakai problegnir
staigiai randa sprendunjai iSspesti. Konkretumas, jeigu reiki
kazkoki tai situacig nagrireti tai labai konkreéiai zino, kur,
kada ir k paskaityti, kur surasti, toks konkretumas, jeigu
paklausi iSkarto ir gausi atsakgmir net nurodys, kur iity
galima ieSkoti atsakymo”

-

—

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,taip, laikau,bent
pagal ank8au miretas savybes. Manau kiekvienos sritjes
specialistas yra lyderis*
Specialistas: ,manau, kad taip, jeigu Zmogus sasity su
darbu, su darbuotojais, geba pasiektiygerzultaty — tai manau
jis lyderis*
Vyriausioji specialist 1: ,taip, nes jis turi visas galimybes
igyvendinti viera ar kita projekg”
Vyriausioji specialist 2: ,taip, nes sugeba suvaldyt
darbuotojus, sugeba iSspti iSkilusias problemas*
Pavaduotoja 1: ,taip, lyderis visadaduy biti priekyje”
19. Ar Jis savo organizacijos vadgJaikote | Specialist 1: ,taip, nes vadovas visada tufitblyderis, jeigu jis
lyderiu? Koal? nekity lyderis niekas jo negenpt nehity jokio komandinio
darbo”
Pavaduotoja 2: ,sunku pasakyti,adint kokioje srityje, jeigu
darbo srityje tai taip laikau, bet kitose srityseanau, yra
atitinkami lyderiai“
Specialist 2: ,taip, tocl, kad turi visas lyderiui fdingas
savybes — geranoriSkas bendravimas, noras étipad
bendradarbiauti, iSlaikant kuo geresnius santyknas tik su
darbuotojais, bet ir su Zmemis / klientais"
Vyriausioji specialist 3: ,taip, nes yra labai éingos jo
darbires pareigybs, kad Ity lyderiu, nes disponuoj
informacija ir duoda nurodymus*
Vyresnioji specialist: ,taip, ¢l ank&iau miréty savybiy”

js2

Politinio pasitikjimo valstylkes tarnautoja: ,tuity gerai
iSmanyti savo dath tai ka daro, kad darbuotojai laikytjj savo
pavyzdziu ir stenggsi iS jo mokytis*

Specialistas: ,pats tinkamai elgtis, ghwti | darla, neiSeiti
anksiiau, padaryti visus darbus ir atlikti tas kas rékgama
pagal pareigy

Vyriausioji specialist 1: ,newluoti j darlky, esant bdai visada
stengtis paéti, sprsti kartu problemas, visada laiku atlikt
uzduotis, siekti tiks}, kruop&iai atlikti uzduotis*

Vyriausioji specialist 2: ,grieZtai bet adekwai ir taktiSkai*
Pavaduotoja 1: ,atsakingaittéti i darty, rapintis kiekvienu
darbuotoju,j iSkilusias problemas téty reaguoti ramiai, visk
apgalvojant, gerai apsvarstant, niekada nekondiktunekelti
balso*

Specialist 1: ,pagarbiai elgtis su Zmeémis, laikytis ZodZio,
nepiktnaudziauti tarnybine petimi, bati atviras naujoems*
Pavaduotoja 2: ,turi pasizyti iniciatyvumu, vadovas turi eit]
priekyje kolektyvo, turi kovoti uz kolektyy

Specialist 2: ,tinkama pavyzd turéty rodyti savo asmenémis
savylemis, savo darbu, elgesiu®

Vyriausioji specialist 3: ,daug dirbti, mokti sisteminti
informacija ir Zinoti informacijos sklaigl"

Vyresnioji specialist ,taktiSkai, kaip ir elgiasi, nejfuoti i
darhs, atsakingai 4iréti j savo darb"

20. Kaip vadovas tuty elgtis, noedamas
parodyti tinkang pavyzd darbuotojams?

21. Ar Jisy vadovas Jums yra sektina$olitinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: taip, ditent ctl
pavyzdys? Kad? tokiy savybij, kurias jis turi, tas reiklumas, matau, kaip |jis
politinéje veikloje gyvena, kaip su savivaldyh darbuotojais
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elgiasi. Man jis tikrai yra pavyzdys" ;L
Specialistas: ,taip, d bendravimo su kolektyvu, lengv
bendrauja“
Vyriausioji specialist 1: ,na kadangi yra naujas Zzmogus tai dar
neprajo tiek daug laiko, kad iy pavyzdys, dabar vyksta
susipaZinimo procesas*”

Vyriausioji specialist 2: ,taip, nes manau, kad pasiZyrluni
visomis savybmis ne tik tokiomis, kurios reikalingos darbui,
bet apskritai ZmogiSkosiomis sawybis, kad skyriuje bty
ramyke, darna, kad nesijustkaZzkoks tai chaosas, kad ¢al
visus nuraminti, paskirstyti darbus*

Pavaduotoja 1: ,manau taip, nes jis yra vadovasiskeinaj
priekj, stengiasi pasiekti gerrezultat, optimistiSkai Ziri j
gyvenimy*

Specialist 1: ,taip, nes j gerbia zmoss, nes vadovas niekada
nesistengia apSnetk kity darbuotoy, viska sakoj akis, stengias
bendrauti atvirai*

Pavaduotoja 2: ,nu tai, be abejo, kai kuriais kimss tai net
neabejoju, manau visam kolektyvui yra pavyzdys p kagikia
bendrauti, kaip reikia spsti problemas, mes mokam i$ jo,
galhit jis mokos i$ msy”

Specialist 2: ,taip, toctl, kad ne tik kaip vadovas, bet ir kalip
Zmogus turi gey savybi, ilga laika vadovauja, vadinasi ju
pasitiki aukStesni vadovai, sugeba susitvarkyti savo
funkcijomis*

Vyriausioji specialist 3: ,taip, tinka vadovo savys: imlumas,
darbStumas, humoro jausmas, lengvas bendravimas*
Vyresnioji specialist ,taip, kadangi ilg laika buvome be
vadovo, nu su laikinai ein&iu pareigas, ir kai &jo kitas
vadovasne& tokio konkretumo, darbpasiskirstymo, tikslumoj,
greito problemos iddo suradimo ir iSsprendimo, ir patinka
vadovavimo stilius”

(=)

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,va&ia tai nezinau

turbat linkes, jis labiausiai firi, kad Zmorm bity gerai, jis

niekada nezag, to, ko negali iStés. Visada Zada tiek kiek ga

padaryti“

Specialistas: ,kaip ir netia ne verslas, toli situaciy nelabai

buna, kad reikty rizikuoti“

Vyriausioji specialist 1: ,taip, esant @itinumui ir stengiantig

kuo geresnio rezultato”

Vyriausioji specialist 2: ,galbit ne, nezinau*

22. Ar Jisy vadovas links rizikuoti darbe? Pavaduotoja 1: ,manau, kad tenka rizikuoti, perdi@sines
Kokiomis aplinkybmis? situacijas, priimant sprendimus*

Specialist 1: ,vélgi rizikuoja tiek, kiek leidZia visi teis aktai“

Pavaduotoja 2: ,turit mes visi rizikuojame, imajvairiy atvey,

proto ribose rizikuoja“

Specialist 2: ,musy darbe mazai rizikos, nes yiatatymai,

tvarkos, viskas reglamentuota. NeZinau, ar susichei su tg

rizika“

Vyriausioji specialist 3: ,ne"

Vyresnioji specialist ,nezZinau, negaliu pasakyti, nesis

vadovas bendrauja su auksStesniais vadovais taittggitb ir

priima kokius tai rizikingus sprendimus*

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,manau, kad taip“
23. Kaip manote, ar dsy nuomom yra svarbi| Specialistas: ,manau, kad taip"
vadovui? Vyriausioji specialist 1: ,taip”
Vyriausioji specialist 2: ,manau taip“
Pavaduotoja 1: ,taip”
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Specialist 1: ,manau, kad taip“
Pavaduotoja 2: ,manau, kad taip“
Specialist 2: ,nu aS manau, kad taip“
Vyriausioji specialist 3: ,iS dalies”
Vyresnioji specialist ,manau, kad svarbi“

24. Kaip tai suprantate?

Politinio pasitikéjimo valstyles tarnautoja: ,matosi renginiuos
susitikimuose, & patariu jis visada atsizvelgia“

Specialistas: ,nes mes tariasndl tam tikry iSkilusiy klausimy,

diskutuojame”

Vyriausioji specialist 1: ,nes klausia patarimo, klaus
nuomores, kurg stengiuosi pagsti, jog tai teisinga. Bra tokio,
kad aScia virSininkas, o tu tik paprastas darbuotojas Lio

labiau, kad Siame skyriuje dirbu ilgiausiai, tairinnenori visi
galai sueina pas mane*

Vyriausioji specialist 2: ,iSklauso, stengiasi atsizvelgti. T
atsikleidzia per kasdienines situacijas, paskitstirbus, jeigu
negali tai negali, tada bando ka#ita organizuoti“
Pavaduotoja 1: ,jina situaci, kai praSo pasakyti sav
nuomor, tiesiog tariasi, galutinis sprendimas ir Zodisa
vadovo, bet, jeigu reikia, stengiasi tartis"

Specialist 1: ,vis tiek esu komandos naryspirfa paklausia
nuomores atskirai“

Pavaduotoja 2: ,nes visi klausimai yra derinamkla§soma
nuomore, atsiskleidzia per bendravimdiskutuojant, klausia a
taip geriau, ar taip geriau”

Specialist 2: ,nes ji yra iSklausoma, nes mes kiekvienasar
savo funkcijas, gilinags j tuos dalykus ir vadovui yra svarbi

muasy funkcijos, nuomoss, kai kuriais dalykais gal mes labiau

isigiliname, susiduriame su problemomis*
Vyriausioji specialist 3: ,vadovas atsizvelgia ir turi atsizvelgt

darbuotojo nuomay kadangi tai susjjsu tiesioginiu rezultatu.

Antra vertus, taijtakoja santykius ir tai duoda teigiandarbo

kokybe*
Vyresnioji specialist ,visada lminam iSklausomi ir bendr
susitarimu priimam bengsprending”

D,

o

yr
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25. Ar darbuotojai turi galimyb iSsakyti sava
nuomor?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,turi“
Specialistas: ,taip“

Vyriausioji specialist 1: ,taip”

Vyriausioji specialist 2: ,taip*

Pavaduotoja 1: ,taip”

Specialist 1: ,taip”

Pavaduotoja 2: ,turi®

Specialist 2: ,taip”

Vyriausioji specialist 3: ,turime*

Vyresnioji specialist: ,taip“

26. Kokiais hidais jie gali tai padaryti?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja ,per bendry
susirinkimus, ir asmeniSkai, bet kada be jokiosrisaf
Specialistas: ,viskjie gali iSsakyti Zodziu*

Vyriausioji specialist 1: ,pasitarimy metu*

Vyriausioji specialist 2: ,tiesiog bendraujant, o jeigu oficiali
— tai susirinkinu, pasitaring metu“

Pavaduotoja 1: ,bendr pasitarimy metu, bet kada ga
individualiai, ar pateikti rastu”

Specialist 1: ,per pasitarimus, individualiai, bet kada, ka
atsiranda poreikis*
Pavaduotoja 2: ,diskusjj metu, pasitarinnp metu, visadd
darbuotojas turi teésiSsakyti savo nuomen Ar ji teisinga,cia
vel kitas dalykas"”

n
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Specialist 2: ,gali bet kada ateiti, kreiptis, iSsakyti tiek
individualiai, tiek susirinking metu*
Vyriausioji specialist 3: ,pokalbio metu, kartais asmeniskai
kartais pasitarimuose”
Vyresnioji specialist ,diskusijy metu visa komanda ir atskirai
kiekvienas individualiai, diskutuojam kaipitny geriau iSspgsti
problemy”

27. Kaip daznai Js iSsakote savo nuomgh

Politinio pasitikjimo valstyles tarnautoja: ,na kagtper savat,
kadangi aS matau pas vadolyderyseés bruoz tai ir nelabai
daZnai tenka iSsakyti savo nuongbn

Specialistas: ,bet kuriuo darbiniu klausimu viskteni pasitarti,
Vyriausioji specialist 1: ,visada, kada matau reilgal
Vyriausioji specialist 2: ,pagal situacijas, gailib karta ar du
kartus per savait

Pavaduotoja 1: ,vadovui to papraSius*

Specialist 1: ,ne taip daznai, kas yra susijsu mano
kompetencija stengiuosi iSsakyti ififte, kad atsizvelgia®
Pavaduotoja 2: ,jeigu kyla problema, jeigu mataad kaip yra
geriau visada stengiuosi iSsakyti*

Specialist 2: ,visada, kiekviea dierg bendraujant*

Vyriausioji specialist 3: ,daznai (juokiasi), kai tik kyla mify
susijusiy su projektais, oy atsiranda daznai*

Vyresnioji specialist: ,kaip tik jg turiu (juokiasi), su savo
sritimi daznai tenka"

28. Kokie darbuotojai organizacijoje atsakin
uz sprendim priemimg?

i

Politinio pasitikjimo valstyles tarnautoja: ,uz sprendim
priemimg tarybos nariai yra atsakingi, ruoSia sprendimus
kiekvienas skyrius, darbuotojai atsakingi uz kieko
sprendimo paruoSigy o ar tai bus priimta, ar ne tai nusprendz
taryba“

Specialistas: ,rimtesnius sprendimus priima direki® ir
direktoriaus pavaduotoja“

Vyriausioji specialist 1: ,tai visi mes atsakingi uz sprendim
priemima, nes tu turi Zinj ir tu ta klausimy turi ,davesti* iki
galo. Jeigu a$ atsakinga uZ sprengiai a3 kontaktuoju su
taryba, ruoSiu projektus. \4sinformacip ,sukramtome“ mes
tik tiek, kad mes nestovime tihoje"

Vyriausioji specialist 2: ,skyriy vedijai ir aiSku direktorius*
Pavaduotoja 1: ,pagal pareigybinius nuostatus*

Specialist 1: ,skyriaus vedjas, o nesant vefui, pavaduotoja, g
nesant abiems mes tik galime administracijos direktoui
kreiptis”

Pavaduotoja 2: ,vadovas, nesant vadovui sprendipniirau as
pati“

Specialist 2: ,pagrindinius sprendimus priima skyriaus &jed
todel, kad jis raSosi ir galutinis sprendimas yra jo*
Vyriausioji specialist 3: ,,uz sprendim priémima misy skyriuje
esame atsakingi mes visi“

Vyresnioji specialist ,manau, kad skyriaus vadovas, nes mes
perduodam savo vadovui,usy vadovas perduoda direktoriui |i
tada priimamas sprendimas ir tiesiog mums pasako”

a

=

29. Kaip organizacijos vadovas vertin
darbuotoy rodomy iniciatywgy (naujas
idéjas, pasiilymus)? Kaip manote, kel?

ajeigu kas nors yra naudinga rajono zmos, tai tik tai

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,tik tai teigiamai,

teigiamai. Stengiasi sudaryti alggas, kad viskas ity
jgyvendinta ir, aiSku, pagal finansines galimybesgkk
savivaldytz gali sau leisti*

Specialistas: ,tik teigiamai, yra skatinami dartnjai rodyti
iniciatyvas, dllyti naujas icjas, nes tai gerina darbo rezultatus,
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darbuotojai bet kada galiwyti idéjas” l
Vyriausioji specialist 1: ,teigiamai, visada iSklauso, stengiasi
igyvendinti, galiausiai prieiname iSvados, kadent taip reikial
igyvendinti, manau, tadl kad tai yra svarbu visam darbo
procesui, darbo rezultatams*

Vyriausioji specialist 2: ,visada priimagia toks skyrius, kaiyt
idéjy nelabai ir lana, kad reiki kazlg naup jvesti*
Pavaduotoja 1: ,visada priima, padiskutuojame,tpasime, nes
vadovui reikia nauj idéjy tam, kad geriauitly organizuojamas
darbas, gal gale, kad gaty labiau pazinti darbuotg]
Specialist 1: ,teigiamai, kartais diskutuoja, kartais sako
darykit"

Pavaduotoja 2: ,visada palaiko, jeigu tik yra pngt iniciatyva
ir tokia teigiama, tai visada palaiko*”

Specialist 2: ,tik tai teigiamai, visada palaiko, skatina“
Vyriausioji specialist 3: ,kartais teigiamai, kartais Siek tiek
pristabdomi esame, kadangi bendram kontekste nustam
galbit netinkamai, mes dirbdami matome smulkmenas, &yrio
bendram lygmenyéra svarbios*
Vyresnioji specialist ,teigiamai, iSklauso, o jei iSklauso, tai,
manau, teigiamai vertina, nes nuo to priklauso dagzultatai.
Vadovas Zino, kad tinkamu sprendimu galime pasigiei
rezulta”

30. Kaip daznai d&s pasidalinate idjomis,
teikiate pasilymus?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,nu mano yra kitoks
darbas, as esu politinio pas#jikno tarnautoja, tad nelabai tenka
pasidalinti i¢jomis, bet yra buy atvey, gal daugiau per
pasitarimus kazkas kagkpasiilo. Dazniau gal tenka ti
nuomorg pasakyti*

Specialistas: ,pagal poredikjeigu kazko reikia, tai ir alai,
daZnai tenka alyti“

Vyriausioji specialist 1: ,kiekvienu kartu kada yra reikalas, |iS
tikryjy labai daznai, nes kitaifya neiSgyvensi*
Vyriausioji specialist 2: ,pagal galimybes, situagfj
Pavaduotoja 1: ,kai tikyt pastilymy, idéjy prireikia“
Specialist 1: ,jeigu mars klausia, a$ pasidalinu, bet Siaip tai
daZniau pasidalinu nuomone api@uiodo veiklos srit —
informacija uzkoduota siekiant iSsaugoti tyrimo ydab
konfidencialum), nes jis man artimas, a$ kuruojyy ppie
renginius, dalyvavim, rengiant dokumentus visada pasitariame,
bet, aiSku, galutinsprendina priima vadovas*”
Pavaduotoja 2: ,kazkoliracionaly pasiilymy mes negalime
teikti, nes viskas yra reglamentuota, nebent rengi&oki tai
program, tuomet galime iSsakyti éhs, stilymus*

Specialist 2: ,kai reikalauja, tai ir teikiame tas éjgs,
pasiilymus. Prireikus, tenka daznai“

Vyriausioji specialist 3: ,labai daZznai, nes tokia specifikaisg
skyriaus, susijusi su projektais*

Vyresnioji specialist: ,daZnai tenka"“

31. Ar jaudiate pagarly i§ vadovo?
Papasakokite kaip tai atsiskleidzia.

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,taip, mandagus
bendravimas, nuomes iSklausymas, taip ir jauti, kad vertina“
Specialistas: ,taip, jeigu vadovas su manimi tariaai yra
kaZkokia pagarba“

Vyriausioji specialist 1: ,taip, visadaijsiklauso ne tiki
tarnybinius, bet iri asmeninius reikalus ir tokio, kaipaa
Lietuvoje, lipimas ant galvos to tikraéra“

Vyriausioji specialist 2: ,taip, nes iSklauso, atsizvelgia
poreikius*

Pavaduotoja 1: ,taip, Zinoma pagarbos niekadamelper daug
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bet tai matosi bendraujant, i$ elgesio”

Specialist 1: ,taip, atsizvelgig nuomor, maloniai bendrauja
skatina“

Pavaduotoja 2: ,taip, atsiskleidzia per rodpde¢mes, kadangi
vadovas nragsta keliauti, visada pasidalingspidziais,
naujovemis, visada stengiasi sudominti, suburti kolektykad
buty daugiau bendr pasigdéjimy neoficialioje aplinkoje.
Tiesiog noras suburti komasd nes nuo klimato priklaus
darbas*”

Specialist 2: ,taip, tai visada ramus tonas, bet kada gal
klausti, tartis, diskutuoti“

Vyriausioji specialist 3: ,pakankamai, nes yra atsizvelgiafin
musy darbire nuomor, pokalbiy metu pastebime, klimata
skyriaus 4 parodo”

Vyresnioji specialist ,taip, nes yra gerbiama nuomo
(juokiasi), iSklausoma ir kartaigzertina tavo sprendimoubla,
idéja kaip geriausi*

(=)

ma
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32. Ar vadovas suteikia Jums galingytobulti
darbe?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,taip*
Specialistas: ,taip, duoddomesnj darhy*

Vyriausioji specialist 1: ,taip, pagal savo galimybes;
seminarus nelabai galiysiti, tam yra tam tikri darbuotojai, yn
kompiuteriai, internetas ir visada galima ddis, skaityti. Pats
Zmogus turi natti tobuléti, niekas jo negali priversti*
Vyriausioji specialist 2: ,taip, nes iSleidZziaseminarus*
Pavaduotoja 1: ,mes dirbame tai, kas numatyta ggoaiiuose
nuostatuose*

Specialist 1: ,suteikia“

Pavaduotoja 2: ,be abejo, jeigu tik yra noro taiada“
Specialist 2: ,taip”

Vyriausioji specialist 3: ,tiek kiek leidZiagjstaigos reglamentas
Vyresnioji specialist ,taip, nes duoda toli uzdu@iy, kuriy
nesi dags, nes skyriaus darbas toks, kad kiekyidierg gauni
vis naujy skirtingy uzdu@iy per kurias ir tobuji, taip pat
mokymai yra seminarai“

[}

33. Ar vadovas Jums suteikia galingy
atsiskleisti ir realizuoti save?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,taip“

Specialistas: ,taip, itent duodamagiomesni darhy ir suteikia
ta galimyke realizuoti save, pasireiksti, vadovas mato, ker
srityje darbuotojams labiau sekasi, tada atitinkamauteikia
tokias galimybes, kad jie gy atsiskleisti*

Vyriausioji specialist 1: ,taip, per darbus, #as, padilymus*
Vyriausioji specialist 2: ,taip, nes jeigu kazknaujo sugalvaiji,
tai ir leidzia tai padaryti,igyvendinti, niekada nestabd
nekritikuoja ickjy, aiSku viskas yra aptariama*“

Pavaduotoja 1: ,manau, kiekvienas darbuotojasld¢sitzia per
bdarty, elges, bendravim. Svarbiausia kolektyve yra iSlaiky
gerus santykius, kadity geras mikroklimatas*

Specialist 1: ,suteikia, bet ne visada tos realizacijos
imanomos, rengiant projektus yra galiradisiskleisti, ruoSian
dokumentus ir pan.”

suteikiama ir, jeigu yra noras, visada galima &tsisti, rera
draudZiama“

Specialist 2: ,taip”

Vyriausioji specialist 3: ,taipogijstaigos apinit kiek tai galima
ir leidZia reglamentas”

Vyresnioji specialist ,taip, kaip ir sakiau per tam tikra
uzduotis, kunj dar nesi dirbs"

Pavaduotoja 2: ,taip,cia kiekvienam darbuotojui yra tai

=

yra
[

34. Ar jauciate pasitenkinim darbu? Kodl?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,jagiu, nes man Sis
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darbas yra labgdomus, ®ra monotonijos, nes tu ateipndarky
ir nezinai, kas tass Siandien laukia, nes vis kazkas naujo”
Specialistas: ,manau, kad jdu, nes vis tiek jau dirbwia
nemazai met, jdomus darbas, patinka sudatinsutartis, su
tiekéjais kariauti (juokiasi)“

Vyriausioji specialist 1: ,Zinot, kai dirbi tiek maej, tai atsiranda
tas pasitenkinimas, jau per tiek méetnai ks ir kaip rasyt*
Vyriausioji specialist 2: ,iS dalies, kai yra daug darbo, da
spaudzia tai ¢ra to pasitenkinimo, bet kai yra daugiau las\
tai gali daugiau kaZko sugalvoti, geriau padaryti tb
pasitenkinimo daugiautida. Kai atsiranda tkybinés lais\es

daugiau yra geriau, nesiia tokiy laikotarpy, kuomet yra daug

darbo ir intensyviai turiégeéti prie kompiuterio ir dirbti“

Pavaduotoja 1: ,taip, aS savo darmyliu, nes man tai teikia

malonuna®

Specialist 1: ,taip, man patinka mano darbas, dodkad
kiekviera diemy jis skiriasi, nezinai ko laukti. Taiéna toks
darbas, kai tu ateini ir Zinai, akdarysi. Cia bina toki
netiketumy, kad kartais nezinai nuo ko pkgid o kai pradedi jay

tau paskambina ir kituzduot duoda, dra konkretus darbas. Tas

ir Zavi, nes a$ gystu tokius is8kius"

Pavaduotoja 2: ,taip, neZinau kdd Atéjau | § darly visai
atsitiktinai, o uzsibuvau jau 25 metus. Matomasg faobleny
sprendimas man yra artimas, tenkina bendravimasmuemis,
néra tokios monotonijos, yrdvairowe, nes ¢ia susiduri su
Zmoremis, jy problemomis*

Specialist 2: ,taip, nes galiu eiti be stresodarks, o jei ir
atsiranda stresas tai tiklddarby, o &l vadovo, @l santyki
tikrai nejawiu streso”

Vyriausioji specialist 3: ,taip, nes tai yrajdomus darbas,

neiname priverstinai, kadangi asy darbas yra pakankam

nestatiSkas, pakankamai naujiehnaujoviy darbe, pakankamai

jawiamas Respublikos pulsas isq darbe, keiiasi darbo
pobadis ir darbo pobdis atitinka i dieny specifiky. Jagiames,

kad tobutjame, kad nestovime vietoje ir kad vyksta gyvenimas

Vyresnioji  specialist  ,taip, kadangi darbas yr
nemonotonisSkasiyvairus, susiduriame su naujomis praktikom
idéjomis, kiekvienas projektas yra skirtingas, dodtiekviena
diers tobukiji ir dirbi taip, kaip la tik atéjes dirbti*

Al

A
S,

35. Gal dar kazko neaptame, kas Jum
atrodo svarbu, kalbant apie lyderysir
vadovaving organizacijai?

Politinio pasitikjimo valstykes tarnautoja: ,nu kol kas nieko*
Specialistas: ,nieko nengtfiau pridurti*
Vyriausioji specialist 1: ,manau, kad viskaptaéme"
Vyriausioji specialist 2: ,viskag pasakiau®
Pavaduotoja 1: ,neturiuagkpasakyti*

5 Specialist 1: ,aS8 manau, kad geras vadovas yra dievo dova
linkiu Lietuvai daugiau tokj vadow"
Pavaduotoja 2: ,lyderis yra vadovas, linkim tolideriauti,
mes tik semsis idejy, mokysines* (juokiasi)
Specialist 2: ,viska aptagme, nieko neturiu kpridurti
Vyriausioji specialist 3: ,kad visk iSsamiai aptaime, nes buvd
iSsantis klausimai ir buvo & pasakyti®
Vyresnioji specialist ,viska aptagme, nenoriu nieko pridurti’

(juokiasi)

na i
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Karolina SPOKAITE. Transformacia lyderyst vieSajame sektoriuje: Siayliajono savivaldyés atvejis.

5 priedas

Dalyvavimo mokslineje konferencijoje pazymgjimas
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