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SANTRAUKA
Laura Ledziute
Lyderystés rai§ka valstybés tarnyboje: Siauliy miesto atvejis.

Magistro darbas

Magistro darbu buvo siekta susisteminti teoring medziaga apie lyderyste valstybés tarnyboje
jvairiais aspektais ir pagal atlikto tyrimo rezultatus atskleisti lyderystés raiska Siauliy miesto vie$ojo
valdymo ir administravimo institucijy vadovy ir darbuotojy tarpe. Buvo issiaiskinta, koks vadovavimo
stilius ir kokia lyderiavimo teorija yra biidingiausia valstybés tarnyboje, kokie lyderio asmeniniai
bruozai, gebéjimai, kompetencijos yra svarbiausi valstybés valdyme. Atlikto tyrimo pagrindu buvo
suformuotas hipotetinis valstybés tarnautojo- lyderio modelis.

Patvirtinama autoriaus suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, jog nemaza dalis Siauliy miesto
vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojy bei vadovy pasizymi lyderiui biidingais
gebéjimais, savybémis, kompetencijomis, taCiau pastebimas nepakankamas lyderystés jgudziy

tobulinimas specifinése lyderystés mokymo programose, seminaruose, kursuose.

SUMMARY

Laura Ledziuté

Expression of Leadership in Civil Service: The case of Siauliai. Master’s work.

Master's work was intended to codify the theoretical material on leadership in the civil service and
in accordance with various aspects of the survey results, to reveal the expression of leadership of the
Siauliai Public Management and Administration managers and staff people. It was found what style and
theory of leadership is the most characteristic and what leaders personal traits, skills, competences are
important in the civil service. It was found a hypothetical model of public servant as leader.

It was confirm that the author‘s formulated the research hypothesis that a big part of the Siauliai
Public Management and Administration managers and staff people have personal traits, skills,
competences which are important to leaders, but they participate not enough in specific leadership

training programs, seminars and courses.
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IVADAS

Problemos aktualumas. Besikeiciant vieSojo administravimo aplinkai bei pobudziui, keiciasi
pozitris j Zmones, kurie vykdo viesojo administravimo funkcija valstybéje. Siuolaiking lyderystés
vieSajame administravime koncepcija lyderj jvardija visy pirma kaip komandos narj, darantj didel¢ jtakg
kity grupés nariy elgsenai. Akcentuojama, jog turi buti suformuota aiski vizija, kurig grupé privalo
igyvendinti. Tad lyderysté yra procesas, kurio metu individualus zmogus daro jtaka grupés nariams,
kad buty jvykdyti grupés ar institucijos tikslai.

Vadovavimas valstybés valdymo ir vieSojo administravimo institucijose bus neefektyvus, jei jis
nesirems lyderiavimu. Pastebima, jog daugelis vadovy retai biina pasirengg tapti lyderiais ir jiems gana
sunku dirbant su zmonémis sukurti gerg psichologinj klimata, daznai patenka j keblig padétj, kai reikia
spresti socialinio ir psichologinio pobuidzio klausimus.

Lyderystes reiSkinys, kaip ir daugelis kity socialiniy reiSkiniy, yra sudétingas bei sunkiai
iSmatuojamas ypac valstybés tarnautojy tarpe, kur jy veikla ir funkcijos yra grieztai reglamentuojamos

istatymais bei teisés aktais. Lyderystés reiskinys Lietuvoje néra pakankamai tirtas nei empiriniu, nei

teoriniu aspektu, tuo tarpu uzsienio mokslininkai tai nagrinéja jau seniai.

Teorinis iStirtumas. Lietuvos mokslininkai lyderystés reiskinj pradéjo tirti tik paskutinj praeito
amziaus deSimtmet]. Pirmieji moksliniai darbai parengti R. Razausko (1997), P. Jucevicienés (1996), R.
JuceviGiaus (1996), R. Zelvio (2003), D. Zvirdausko (2006) (Zvidrauskas, D., 2008). Ivairiis uZsienio
mokslininkai kruops$¢iai ir jvairiapusiskai tyrinéjo lyderystés reiskinj: R.Boyatzis (2006), Mckee (2006),
B. M. Bass (1990), P. Gupta (2004), S. A. Kirkpatrick (1991), F. E. Fiedler (1978), D. Brent (1997) ir kt.
Minéti mokslininkai jau pripazino, kad lyderiui svarbios ir prigimtinés savybés, ir jgytos Zinios bei
nuolatinis savo sugeb¢jimy vystymas ir tobulinimas. Vadovui sunku, kai blogi pataréjai, bet jei jie ir geri,
0 Jis pats neturi ateities strategijos jvaizdzio — gery pasiekimy nebus. Tai jrodyta valdymo mokslo.
Siuolaikiné lyderiavimo koncepcija yra universali, taikoma visose visuomenés organizacijose, tadiau apie
lyderystés reiskinj vieSojo valdymo ir vieSojo administravimo institucijose informacijos aptinkama vos
keliuose moksliniuose darbuose, straipsniuose. Iki $iol vis dar néra aisku, kokia lyderiavimo teorija ir
stilius yra biidingiausia konkreciu atveju valstybés tarnautojy tarpe, kokie lyderio asmeniniai bruozai bei
savybes turéty biiti svarbiausi jam vadovaujantis viena ar kita lyderiavimo teorija.

Praktinis iStirtumas. Kiekvienai vieSojo administravimo institucijai svarbu, kad joje dirbty aukstos
kvalifikacijos, kompetentingi specialistai, kuriy déka biity efektyviai pasiekiami numatyti organizacijos
tikslai (Sidaraite, 2008). Tam tikslui yra rengiami projektai, jvairios valstybés tarnautojy mokymo
programos, kuriomis siekiama ugdyti vadovy lyderystés jgudzius, padéti vadovams suprasti savo
vadovavimo stiliy ir galimybe jj keisti. Pateikti organizacijos strategijos formavimo principus bei iSmokyti

analizuoti, konstruoti, matuoti veiklos procesus, taip pat padéti jsisavinti finansinés veiklos vertinimo ir
9



matavimo instrumentus, keisti organizacija, naudotis Siuolaikinémis personalo valdymo priemonémis,
sukurti efektyvig komanda ir jg valdyti bei tinkamai komunikuoti savo pozicija bei sprendimus.

Vienos populiaresniy programy ,,Vadovavimas grjstas lyderyste® valstybés tarnautojams tikslas-
suteikti teoriniy ziniy apie efektyvy vadovavimag, gristg lyderyste, iSugdyti gebéjimus, identifikuoti
lyderystés problemas bei jvertinti klausytojy lyderystés potencialg bei jo ugdymo galimybes.

Taciau stokojama projekty bei mokymo programy rengimo, kurie padéty nustatyti lyderystés raiska
valstybés valdymo institucijose, kokie lyderiai reikalingi Lietuvos valstybés tarnybai. Siekiant tai

iSsiaiskinti, reikalingi specialis moksliniai tyrimai, nes $is klausimas iki $iol buvo tirtas gana ribotai.

Magistro darbo problema gali buti apibudinta Siais klausimais, reikalaujanciais specialiy moksliniy
tyrimy:

1. Kokie lyderiavimo teorija ir lyderystés stiliai yra budingiausi valstybés tarnyboje?

2. Kokie lyderio asmeniniai bruozai yra svarbiausi valstybés tarnyboje?

3. Kokia yra lyderystés raiska vieSojo valdymo ir administravimo institucijose?

4. Kokiu valstybés tarnautojo kaip lyderio modeliu turéty remtis valstybés tarnautojai?

Problemos sprendimo vizija:

Prisidéti prie valstybés valdymo tobulinimo, siekiant, jog biity didelis démesys skiriamas lyderystei

valstybés tarnyboje.

Tyrimo objektas. Lyderystés raiska.

Tyrimo hipotezé. Nemaza dalis Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijy
darbuotojy bei vadovy pasizymi lyderiui biidingais geb¢jimais, savybémis, kompetencijomis, taciau
pastebimas nepakankamas lyderystés jgiidziy tobulinimas specifinése lyderystés mokymo programose,

seminaruose, kursuose.

Tyrimo tikslas. Iitirti lyderystés raiska Siauliy miesto valstybés tarnyboje

Tyrimo uZdaviniai:
ISanalizuoti moksline literattirg apie lyderyste valstybés tarnyboje;
Atskleisti Siuolaikiniy lyderystés fenomeno teorijy bruozus;

ISnagrinéti lyderystés stilius, susisteminant jy ypatumus;

> w0 e

Susisteminti strateginés bei politinés lyderystés bruozus, iSskiriant pagrindinius konceptus;
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5. Istirti lyderystés raiska Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijy valstybés
tarnautojy tarpe;

6. Suformuoti hipotetinj valstybés tarnautojo- lyderio model;.

Tyrimo metodologija grindZiama:

e Pristatoma $iuolaikiné mokslininky (Cole (1990); Stoner, Freeman, Gilbert (2000); P.D. Gibson, D.
P. Lacy (2000); D. Javich (2009); V. Damasiené (2002); A. Stankiinas (2008); R. Niauronyté (2009)
ir kt.) samprata apie lyderystés teorijas;

e [Snagrinéta jvairiy mokslininky (N. Chmiel (2005); R. Niauronyt¢ (2009); F. Fielder (1978); H.
Stevenson (1993); A. V. H. Schmidtas (1999); J. Collins, J. Porras (1994) ir kt.) nuomoné apie
lyderystés stilius;

e Pristatoma S$iuolaikiné mokslininky (Turcey (1996); R. Smaliukiené (2009); Senge (1999); Welsh
(2008); A. Raipa (2003); Ansoff (1987); A. Hargreaves, D. Fink (2006) ir kt.) samprata apie

lyderystg ir jos rtsis valstybés tarnyboje;

Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analize, kuri atskleidé lyderystés specifika.
2. Specialisty apklausa (anketa bei interviu). Tyrimo metu buvo apklausiami Siauliy miesto vie$ojo
valdymo ir administravimo institucijy vadovai bei darbuotojai.
3. Statistiné duomeny analizé. Tyrimo duomeny analizé atlikta taikant SPSS (Statistical Package for

Social Sciences) programing jrangg.

Strategija:

1. Magistro darbo temos pasirinkimas, teorinés medziagos rinkimas, tyrimo metodologiniy pagrindy
formulavimas (2008 m. spalio mén. — 2009 m. sausio mén.).

2. Tyrimo instrumento parengimas (2009 m. geguzés mén. — 2009 m. rugséjo meén.).

3. Pasiruo$imas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2009m. spalio mén. — 2009 m. gruodzio mén.).

4. Anketavimas (2010 m. sausio mén. — 2010 m. vasario mén.).

5. Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2010 m. vasario mén. — 2010 m. kovo mén.).

6. Tyrimo ataskaitos rengimas, i§vady bei pasitilymy formulavimas (2010 m. BalandZio mén.).

Darbo mokslinis naujumas ir praktinis reik§mingumas.

Mokslinj darbo naujumg rodo tai, kad iSryskinta lyderystés specifika bei identifikuota jos raiska
Siauliy miesto valdymo ir vie$ojo administravimo institucijose;

11



Praktinj darbo reik§mingumg rodo tai, kad nustatyti realiai egzistuojantys Siauliy miesto valdymo ir
vieSojo administravimo institucijy tarnautojy kaip lyderiy tipai, akcentuojant tuos tipus, kurie suponuoja

valstybés tarnybg kaip efektyvig tarnyba.

Darbo struktiira:

Darbas susideda i$ jvado, trijy daliy (teorinio pagrindimo, metodologinio bei praktinio tyrimy

rezultaty), iSvady, literatiiros saraso bei priedy.
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I. LYDERYSTES RAISKOS VALSTYBES TARNYBOJE TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Lyderystés samprata ir specifiniai bruozai

Visais istoriniais zmonijos raidos etapais lyderysté i§ esmés susiduria su panaSiais isSukiais.
Senovés Kinijos iSminciai, valdovai sukiiré savitus iSskirtinés lyderystés pagrindus.Tai tokia lyderysté,
kuri neatsiejama nuo ypatingy situacijy - permainy, chaoso, neapibréztumo. Visa tai labiausiai budinga
kovinéms aplinkoms bei situacijoms, taciau daugelis modernaus pasaulio realijy, ne tik karinés, pasizymi
panaSiomis charakteristikomis. Ypatingai jos iSry$kéjo pastaryjy Kritiniy  poslinkiy  globalioje
ekonomikoje metu. Esminé problema - kaip Lyderiui islikti maksimaliai efektyviu klostantis ypatingali
sudétingoms, kritinéms aplinkybéms. Kiek tai apskritai jmanoma? Kaip to pasiekti? Kaip sugebéti
to ypatingumo neprarasti, jeigu jis pasiektas? Sie klausimai Siuolaikiniams ekonomikos ir politikos
generolams, ko gero ne maziau aktualts, negu tikriems karo Zmonéms. Ir tai normalu. Nes gyvenimas
visada bent $iek tiek yra karas. Kaip ir atvirks¢iai - karas visada bent Siek tiek yra gyvenimas. Apie visa
tai ir daugiau - kiek véliau. (Sun Tzu: iSskirtiné lyderyste, 2009).

Zodis ,,leadership®, i§verstas j lietuviy kalba, gali biiti veréiamas dvejopai: lyderiavimas arba
vadovavimas, kuris labiau atspindi vadovo formalaus statuso nusakomg funkcijg, o lyderiavimas
iSreiskia grupéje pripazinto zmogaus kaip lyderio veikla telkiant zmones uzbréztam bendram veiklos
tikslui pasiekti.

Apibudinant lyderiavimo teorijas ir tyrimus, galima teigti, jog yra tiek pat skirtingy
lyderiavimo termino apibréZimy, kiek ir Zmoniy, bandZiusiy jj apibidinti. (Stoner, Freeman, Gilbert,
1999). Taigi, skirtingi autoriai vis kitaip apibiidina Zodj ,,lyderysté“. Toliau pateikiama keliy autoriy
apibudinimai:

Lyderis - tai tas grupés narys, kuris turi daugiausiai jtakos kity grupés nariy veiklai (Zelvys,
2003).

Lyderysté - tai procesas, kurio metu individualus Zzmogus daro jtaka grupés nariams, kad bty
igyvendinti grupés ar organizacijos tikslai (Chmiel, 2005).

Lyderysté- tai reiSkinys, nusakomas asmens dinamine jéga, 1§ esmés motyvuojancia ir
koordinuojancia organizacijos narius siekti jos tiksly (DuBrin, 1995).

Kalbant apie sampratg ,,vadas- lyderis® pasak Zymiausio pasauliniy bestseleriy apie lyderyste
autoriaus Danieliaus Golemano (2003) ,,pagrindiné vado uzduotis — savo komandoje sukurti puikig darbo
atmosfera. Tai padaryti galima tik tada, kai vadas komandoje sukuria darng ir teigiamu pozitriu padeda
atsiskleisti geriausioms lyderio savybéms. Vadinasi, svarbiausia vadovavimo funkcija yra biisena®. Kitaip

pasakius — vado lyderysté. Todél, kitas pripazintas JAV lyderystés profesorius R.Boyatzis (2006) raso,
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kad ,,pagrindinis lyderystés aspektas, nors daznai nematomas arba visiSkai ignoruojamas, lemia, ar vado
darbas bus veiksmingas. Stai kodél vado biisena — gebéjimas protingai valdyti save — yra labai svarbus
sekmingai lyderystei“. Lyderio savybiy yra daug. Lyderiavimas — tai sparciai jgaunantis pagreit]
procesas. Lyderio savybiy turi ne tik vadovaujantys asmenys, bet ir kiekvienas Zmogus, nesvarbu, kokio
lygio darbuotojas jis buity. Pensilvanijos universiteto Testinio mokymosi (angl. Graduate School of
Education) konsultanté Any Maki pastebi, kad ,,visi vienaip ar kitaip vadovaujame — Savo organizacijos
pasekéjams, komandai ar kam kitam* (Alonderis, 2009).

Daugelis lyderiy yra kile i§ konfliktiniy situacijy. Turime tokius pavyzdzius, kaip Gandis, Zana
D'ark, Napoleonas ar Hitleris. Siy asmeny istorijos tik jrodo, kad yra tam tikri krizés momentai ar
sprendimy poreikis, kai vieno asmens veiksmai tampa lemiamais. Tokie asmenys turi vizijg to, kas turéty
ir gali biiti padaryta, bei sugeba perduoti §ig Zinig minioms.

Lyderysté apibréziama kaip elgsena, jtakojanti sekéjy pozitirj ir veiksmus, einant konkretaus tikslo
link. Pati lyderysté savaime néra nei gera, bei bloga. Tai priklauso nuo siekiamy tiksly bei kity zmoniy
itakojimo budy. Lyderystés kokybé¢, be abejonés, yra esminis grupiy ir organizacijy sékmingo iSgyvenimo
faktorius.

Nuomone, kad lyderiais gimstama, o ne tampama, vis maziau populiari. Profesionalts
tyrinétojai gebéjima lyderiauti sieja su vadovy elgesiu, t.y.jy atlickamais veiksmais:

e uzduociy paskirstymu;

e Dbendravimu su darbuotojais;

® jy motyvavimu;

e paties vadovo darbo organizavimu (Leoniene, 2001).

Anot J., A., F., Stoner, R., E. Freeman, D., R., Gilbert (1999)- lyderiavimas yra grupés nariy veiklos,
reikalingos uzduociai at likti, nukreipimas ir lyderio poveikio jiems procesas.

R. Razauskas (1997) pabrézia, kad biiti lyderiu, reiskia:

1) pazinti Zmones ir mokéti atskleisti bendradarbiy sugebéjimus;

2) mokytis i§ savo klaidy;

3) ugdyti savo sugebé¢jimus mastyti placiai, strategiSkai ir sutelkti bendradarbiy pastangas;

4) mokéti rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas ir sutelkti jas tam, kas svarbiausia, o ne blaskytis

siekiant iSvengti rizikos padariniy;

5) ugdyti savo sugebéjimus jsiklausyti;

6) moketi adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesi;

7) sutelkti Zmones ir suburti darbinga komanda gali tik tas, kas suvokia psichologijg, elgesio

motyvus.
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Pagrindiné lyderio ar vadovo atributo jtaka - vadovauja tas grupés narys, kuris turi daugiausiai
itakos kity grupés nariy veiklai. Vienas svarbiausiy Zmoniy tarpusavio santykiy aspekty - galimybeé
kontroliuoti kitus ir daryti jiems jtaka. Lyderis skatina veikti, duoti nurodymus, iSaiskina nesutarimus
tarp kity grupés nariy ir priima sprendimus. Jis reiSkia pritarimg ar nepritarimg grupés veiksmams,
ikvepia, padrasina zodziu, yra bet kurios grupés veiklos priesakyje. Lyderj jis apibrézia kaip grupés
narj, kuriam kiti grupés nariai pripazjsta teis¢ daryti sprendimus, susijusius su grupés veikla.
Nagrinéjant lyderiavimo apibrézimg svarbu pastebéti, kad nors lyderiavimas artimai susijes su
valdymu ir yra jam svarbus, tadiau lyderiavimas ir valdymas néra ta pati savoka (Zelvys, 2003).

Galia lyderiauti gimsta asmens moraliniy ir filosofiniy pagrindy saveikos su pasekéjais ir
rinkéjais kontekste ir yra charakterio savybé, o ne jgimtas atsitiktinumas ar pozicijos privilegija. Stipraus
lyderio kokybé gali biiti iSvystyta tik per riipestinga praktika. Be to efektyvi lyderysté¢ tokiomis
sudétingomis verslui sglygomis — salygomis, apimanciomis greitus pokyc€ius, vidinius ir iSorinius
konfliktus, technologini chaosg bei politinj, ekonominj ir socialinj nepastovuma — yra i$§ukis
(Lietuvos darbo rinkos mokymo tarnyba. Kvalifikacijy analizés vadovas, 2003).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2005) teigia, kad lyderis:

e ripinasi aktyviu komandos darbu.

e patikslina komandos tikslus, telkia narius,

e Zino nariy privalumus bei trilkumus,

e apibreézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus,

e ekstravertas, ramus, patikimas,

e dominuojantis, bet ne despotiskas, grei¢iau — entuziastingas,

e jo privalumas — sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones,

e savo valdZig realizuoja neagresyviai.

Bendriausias lyderio tikslas — atlikti uzduotj su Zmoniy pagalba. M. Armstrong (1995) nurodo
uzdavinius Siam tikslui pasiekti :

1. Pasiekti savo komandos jsipareigojima ir bendradarbiavima.

2. Priversti grupe siekti sutarty tiksly.

3. Geriausiai panaudoti komandos sugebéjimus, energijg ir talentus.

Lyderiavimas — tai vadovo gebéjimas paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu
dirbti grupeés tikslams. Dar lyderiavimas reiSkia, kad lyderis prisiima atsakomybe dél grupés uzdaviniy
1gyvendinimo, todé¢l biitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir noréty bendradarbiauti viena su kita. Lordo
Montgomerio knygoje ,,.Lyderiavimo kelias/Path of Leadership® taip apibudina lyderj: ,,... tai tas, |

kurj zitrima su pagarba, kurio asmeniniu sprendimu pasitikima, kuris jkvepia ir uzdega paskui
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save vedamy zmoniy S$irdis, jziebia jy pasitikéjimg ir vilti, sugebédamas paaiskinti visa, ko reikia,
suprantama kalba* (Appleby, 2003).
Lyderyste, tai:
e Gebéjimas rodyti gerg pavyzdj;
e Geb¢jimas biti jsitikinimo ir lojalumo pavyzdziu;
e Nuolatiné orientacija j aukStus veiklos standartus;
e Gebgjimas apjungti grupg, komandg harmoningam darbui, vardan bendro tikslo;
e (Gebéjimas suderinti tikslus; veiksmy nuoseklumas;
e Mok¢jimas derinti tikslus;
e Geb¢jimas darbuotojams teikti buting informacija. Mokéjimas samdyti ir palaikyti personala.
(Albrechtas, 2005).

Daugelis mokslininky jau yra pripazing, kad lyderiui svarbios ir prigimtinés savybés, ir
igytos zinios bei nuolatinis savo sugebéjimy vystymas ir tobulinimas. Jiems dazniausiai prieStarauja
jvairiausius lyderystés kursus vedantys Zzmonés, neurolingvistinio programavimo (NLP) atstovai bei
knygy, sitilan¢iy per trumpg laika tapti s€kmingu ir galingu, autoriai (Napryte, 2007).

Svarbu pabréZti, jog lyderystés kompetencijos modelis yra iSskaidytas j tris pagrindines

dalis, kurio pavaizduotos 1pav.:

Lyderystés
kompetencijos

Profesinés kompetencijos

Pagrindinés/biitinos kompetencijos

1 pav. Lyderystés piramidé

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Lyderystés piramide. (2008). [Zitiréta 2009-05-02]. Prieiga per interneta:
<http://fastleader3.cma.ee/index.php?show=kirjad&main_id=0&archive=1&id=29&lang=lit&PHPSESSID=6b811bcc57a0a81
01ac94a2740da0136>.

1. Pagrindinés arba biitinos kompetencijos. Tai asmeniniai jgtdziai, kurie yra reikalingi
visuose lyderystés lygiuose. Sios kompetencijos suteikia asmeniui pagrinda, kuris yra biitinas siekiant
tapti lyderiu. Be stipraus pagrindo, piramidé greitai sugritity.

e Komunikacija;
« Komandinis darbas;

o Tarpasmeniniy santykiy valdymas;
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e Santykiy su klientais valdymas;
e Savimotyvacija bei asmeninis efektyvumas;
e Lankstumas. (Lyderystés piramide, 2008)

2. Lyderystés kompetencijos. Sie jgiidziai padeda lyderiui vadovauti organizacijai naujujy
technologijy laikais. Lyderystés kompetencijos kuria plotme, padedancia atsiskirti lyderiams nuo
vadinamujy ,,bosy”. Zemiau i§vardintos kompetencijos kuria ,,lyderystés piramidés” sienas bei interjera.

e (Gebé¢jimas vadovauti;

o Darbuotojai linke sekti savo lyderio pavyzdziu;

o Suteikia pasitikéjimo jausma;

o Pastangy sutelkimas ties tomis sritimis, kurioms labiausiai triiksta produktyvumo ir efektyvumo;
e Tiksly kiirimas ir nustatymas (vizijos);

o Komandy kiirimas ir vadovavimas joms;

e Puoseléjmas konflikty sprendimas, kuomet abi pusés lieka patenkintos (angl. win-win);

e Pavaldiniy ugdymas (angl. coaching) (Lyderystés piramideé, 2008).

3. Profesinés kompetencijos. Sie jgiidziai bei Zinios reikalingos norint vadovaut sistemoms bei
procesams, kuriuos lyderis kontroliuoja. Profesinés kompetencijos formuoja ,lyderystés piramidg”
tvirtinancias sasajas. Vadovo profesiniy ziniy poreikio lygis yra skirtingas kiekvienoje organizacijoje bei
kiekvienoje lyderio pozicijoje. Nepaisant to, jog lyderiai neprivalo buti tam tikry sri¢iy ekspertai, bendras
supratimas apie sistemas bei procesus, kuriuos jie kontroliuoja, yra biitinas.

e Verslumas;
e Techniné kompetencija (Lyderystés piramide, 2008).

Sios trys kompetencijy grupés gali bati traktuojamos kaip ,,lyderystés piramidé”, kuri apibendrina
pagrindinius reikalavimus norint tapti lyderiu.

Apibendrinant i§sakytas autoriy nuomones, galima biity teigti, jog formuojantis grupei, vieni jos
nariai vaidina aktyvy vaidmenj, kiti lieka pasyviis. Aktyviems teikiama pirmenyb¢, paklistama arba
juos megdzioja. Taip Zmones susiskirsto ] lyderius ir eiliniu narius. Lyderis— tai Zmogus savo autoritetu
darantis jtakg kolektyvo nariams. Vadovui valdZig suteikia valstybé, arba aukStesnés valdymo struktiiros
skiriami jgaliojimai, o lyderiui galimybe daryti jtaka grupés nariams savanoriSkai pripaZzjsta pati
grupé. Lyderio statusas rodo, kad valdymo srityje dirbantys specialistai lyderio savybes skiria apie
70% savo virSininky, o darbininkai lyderiais laiko apie 80% tiesioginiy virSininky, todél labai svarbu

iSnagrinéti budingiausias lyderiavimo teorijas.
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1.2. Lyderystés teoriju ir stiliy pagrindiniai aspektai

1.2.1. Siuolaikiniy lyderystés fenomeno teorijy sugretinimas

Susidom¢jimas lyderyste prasidé¢jo dvideSimto amziaus ankstyvoje pradzioje. Literatiiroje galima
rasti iSsiplétojusias "mastymo mokyklas" nuo "Didzio Zmogaus" ir "Savybiy" teorijy iki
"Transformacinés" lyderystés. Pirmosios lyderystés teorijos nagrinéjo sé¢kmingy lyderiy savybes ir
elgsena, vélesnés teorijos domejosi sekéjy vaidmeniu bei kontekstine lyderystés prigimtimi (Niauronyte,
2009).

Reikéty pazyméti, jog ir Vakary mokslininky darbai ilgg laika rémési mazy socialiniy grupiy
tyrin¢jimais. Galutiné fenomeno samprata i$sirutuliojo daugybéje teorijy grupiy, i§ kuriy svarbesnés yra
Sios:

e ,DidZiojo Zmogaus” arba charizmatinio lyderio fenomeno teorijos;
e Situatyvinés teorijos;

o Asmenybinés — situatyvinés teorijos;

e Statusq, elgseng, tarpusavio sqveikq ir kt. nagrinéjancios teorijos.

Charizmatinio _fenomeno tyrinétojai labai greitai jsitikino, jog nejmanoma sudaryti bendro

budingy lyderio bruozy saraso, kuris galéty apibendrinti jvairius atvejus. Todél ja pakeité nauja —

situatyviné — teorija, tvirtinusi, jog lyderio pasirodymg lemia palankios sglygos: vieta, laikas ir

aplinkybés. ISkilus pavojui, kad taip apibtdintas lyderio fenomenas sugebés paaiSkinti viso labo tik
marionetés fenomena, Sios teorijos Salininkai aiskino, jog lyderis, juo tapes vienu atveju, sugebés juo tapti
ir kitu, jog jis tampa ,,lyderiu apskritai”, jog taip Zzmogus jgyja autoriteta, padésiant] jam ir ateityje tapti
lyderiu ir t.t., formuluotés tapo padrikos.

Asmenybinés — situatyvinés teorijos Salininkai pasitlé skirti veiksnius, | kuriuos deréty telkti

démesj, nagrin¢jant fenomena:
o ZmogiSkuosius lyderio bruoZus ir jo motyvus.
e [yderio vaizdinius ir sekéjy motyvus jj sekti,
e [yderio vaidmens apibiudinimus;
e institucinj kontekstq, t.y. oficialius ir teisinius parametrus, kuriais apriboti lyderis ir jo sekéjai.

Statusa, elgsena, tarpusavio saveika ir kt. nagrinéjancios teorijos susikoncentravo ne prie

vienam lyderiui budingy bruozy, o savo démesj sutelké i zmoniy santykius, i jy dinamiskuma.
Siuolaikinis politikos psichologijos mokslas visus fenomeno aspektus nagringja i situatyviniy —

asmenybiniy teorijy pozicijos.
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Kiekviena tauta turi savo lyderio prototipa. Sis prototipas formuojasi per visuomenés politinés

kultiiros plétros procesa. Tai masiy kiirybos procesas, todél jis yra chaotiskas. Antra vertus, §] procesa

kryptingai veikia jvairios politinés jégos, darancios jtaka vieSajai opinijai per visuomenés informavimo

priemones. Neretai politiniams lyderiams stengiamasi suteikti televizijos herojy bruozus (Burdulis, K. J.

2004).

Pasak A. Stankiino (2008), §iuo metu dominuojancios lyderystés fenomeno teorijos yra:

o , Atsitiktinumuy/atitikimo* (,,Contingencies*).

Atitikimy teorija teigia, kad lyderystés efektyvuma gali uztikrinti tik jos stiliaus suderinamumas su
situacija ir komandos poreikiais tam tikru momentu. Tai reiskia, kad sékmingas lyderis turi sugebéti
nuolat keisti savo veiklos stiliy, kas realiai sunkiai jgyvendinama. Kita vertus, galima teigti, kad
kiekvienai situacijai gali buti geriausias vis kitas lyderis, kas teoriskai reiskia, jog kiekvienas i§ misy
tam tikromis aplinkybémis gali tapti lyderiu.
» Iransformaciné®.
Transformacing teorija teigia, kad geriausias lyderis yra tas, kuris sugeba jzvelgti ir skatinti komandos
nariy stipriausiy savybiy (galima tai biity perfrazuoti ir kaip paSaukimo) realizavimg ir geriausiai
patenkinti esminius komandos nariy poreikius. Transformaciniai lyderiai skatina komandos narius
abejoti nusistovéjusiais poziiiriais, jskaitant ir paciy lyderiy pozitrius. Jeigu esminis komandos nariy
poreikis yra suprantamas kaip jy vidinis pasitenkinimas darbu ir i§ to kylantis uzsidegimas bei
entuziazmas, tai transformaciniai lyderiai skatina pasekéjus surasti savo paSaukima, ji realizuoti ir
taip patiems tapti vidiniais o jei tikslinga ir iSoriniais lyderiais.
»Tarnystés lyderysté“ (,,Servant Leadership®).
Kaip natiirali transformacinés lyderystés teorijos tasa yra ,Tarnystés lyderyste™. Si teorija ypad
akcentuoja lyderio veiklg tokiu biidu, kad ne vien bty tenkinami pasekéjy poreikiai, bet ir skatinamas
Jjy asmenybés visokeriopas augimas, tod¢l jie prisiima tarnaujan¢io lyderio vaidmenj kity
organizacijos nariy atzvilgiu. Tarnystés lyderio veiklos pagrindiniu bruozu ir motyvu yra jvardijama
besalygiska meilé (,,Agapao love®).
Lyderystés ir dvasingumo sasajos (,,Spiritual Leadership*).
IZvalgos organizacinés psichologijos srityje paskatino formuotis naujas ,,Dvasinés lyderystés®
teorijas. Dvasinés lyderystés teorijos, teigia, kad visa ko pagrindas yra dvasiné sritis (Absoliutas),
kurios pripaZinimas ir paZinimas yra biitinas, norint atskleisti kiekvieno Zzmogaus turimg potencialg.
Taciau Niauronyté R. (2009) teigia, kad nors susiformavo daug skirtingy lyderystés teorijy,

taCiau jos gali biiti klasifikuojamos ] astuonias pagrindines grupes:
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« "DidZiojo Vyro" teorijos. Siy teorijy pagrindas yra tikéjimas, kad lyderiai yra i3skirtiniai
zmones, gime valdyti ir jau turi jgimtas savybes. Terminas ,,Didysis vyras" buvo pasirinktas, nes tuo
laiku lyderysté buvo laikoma iSskirtinai vyrisku ir kariniu bruozu.

e Savybiy teorijos. Panasiai, kaip ir "Didzio Vyro" teorijos, savybiy teorijos sako, kad Zzmonés
jgimsta tam tikras savybes, kurios jiems padeda biti lyderiais. Sios teorijos identifikuoja tam tikras
asmenines ir elgesio charakteristikas, buidingas lyderiams. Pagal §ig teorija, Zzmonés su tokiomis
lyderio savybémis galéty biiti atskirti ir pasamdyti ar atrinkti j lyderiy pozicijas.

« Elgsenos teorijos. Sios lyderystés teorijos remiasi tikéjimu, kad didZiaisiais lyderiais
tampama, o ne gimstama. Nagrinéjamas lyderiy elgesys ir veiksmai, bet ne jy protinés savybés ar
vidiné biisena. Pagal §ig teorija, zmogus gali iSmokti buti lyderiu tik to mokydamasis ir stebédamas
Kitus.

o Situacinés lyderystés teorija teigia, kad lyderiai pasirenka tinkamiausig veiksmy plang pagal
situacijg. Pavyzdziui, kai kurios situacijos reikalauja autokratinio stiliaus, kitose reikalingesnis
valdymas dalyvaujant.

e Netikétumo teorijos didziausig démesj skiria atitinkamiems kintamiesiems, susijusiems su
aplinka ir galintiems nusakyti, kuris lyderystés tipas tinkamiausias esamoje situacijoje. Si teorija
teigia, kad néra vieno geriausio ir tinkamiausio visose situacijose lyderystés stiliaus. Sékmé priklauso
tik nuo keleto tokiy kintamyjy, kaip pats lyderystés stilius, sekéjy savybés bei situacijos aspektai.

e Transakcinés arba valdymo teorijos démesio centras yra vadovavimo, organizacijos ir
grupés veiklos vaidmuo. Sios teorijos lyderyste grindzia apdovanojimy ir bausmiy sistema. Tai daznai
naudojama versle; kai darbuotojai dirba sé¢kmingai, jie yra apdovanojami; kai jiems nepasiseka, jie
yra papeikiami ar baudziami.

o Transformacinés arba Santykiy teorijos. Cia svarbiausi tarp lyderiy ir ju sekéjy
susiformave rySiai. Tokie lyderiai motyvuoja ir jkvepia Zmones padédami grupés nariams jzvelgti
uzduoties svarbuma ir nauda. Transformaciniams lyderiams svarbus grupés nariy veikimas, taciau
kartu kiekvienas asmuo turi i$naudoti savo potenciala. Sie lyderiai daznai turi aukstus moralés ir
etikos standartus.

o Kolektyvinés teorijos. Kolektyvinés lyderystés teorijy Salininkai teigia, kad ideali lyderyste,
kai kiekvieno indélis yra svarbus ir vertinamas. Tokie lyderiai skatina grupés nariy dalyvavimg ir
prisid¢jima, bei leidzia jiems pasijusti svarbiems sprendimy priémimo procese. (Niauronyte, 2009).

Taciau daugelis autoriy lyderystés teorijas skirsto pagal tris pagrindinius vertinimo Kriterijus:

e Bidinguju bruozu poziiriu.

Dazniausiai lyderiai jsivaizduojami kaip stiprios asmenybés. Taigi ir pirmieji tyrimai apie
lyderystg buvo orientuoti j lyderiy asmenines savybes. Kokiy asmeniniy savybiy reikia, kad tapti lyderiu.
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Handy teigia, kad “iki 1950 m. buvo padaryta apie 100 tokiy tyrimy, bet nustatyty ir patvirtinty budingy
asmeniniy savybiy buvo tik 5% i$ visy tirtyjy (Cole, 1990).

IeSkodami lyderiui biidingy bruozy, tyrinétojai rémesi dviem pozitriais: 1) lygino asmeny,
kurie tapo lyderiais, ir asmeny, kuriems tai nepavyko, bruozus; 2) lygino efektingy ir neefektingy lyderiy
bruozus. Taigi lyderis buvo suprantamas kaip specifinis socialinis-psichologinis fenomenas.
Ankstesnieji lyderystés tyrinétojai bandé nustatyti asmenines lyderiy savybes. Taylor tikéjo, kad
sugeb¢jimas kitus priversti daryti tai, ko asmuo nori ir yra ta buidingoji savyb¢, kurig arba turi, arba ne.
Taciau, “nuomoné, kad lyderiais gimstama, o ne tampama, vis dar populiari tarp mégejy, bet ne tarp
profesionaliy tyrinétojy” (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Sios teorijos Salininkas 19a. Angly
mokslininkas F. Galtonas bandé¢ atskleisti lyderio psichologinius bruozus, kurie leidzia jam uzimti lyderio
pozicijas, apdovanoja ji sugeb¢jimais priimant svarbius sprendimus. Jam priskiriami tokie bruozai kaip,
aStrus protas, energija, tvirta valia ir kryptingumas, neeiliniai organizaciniai sugeb¢jimai ir pasiruoSimas
prisiimti atsakomybe.

“Ghiselli tyrimas parodé reikSmingg ry$j tarp lyderio efektyvumo ir asmens savybiy, tokiy
kaip inteligentiSkumo, iniciatyvumo, pasitikéjimo savimi ir individualumo”. Taciau Stotgill teigia, kad
“asmuo netampa lyderiu turédamas kazkokig teigiamy savybiy kombinacija, bet lyderio pavyzdinés
asmeninés savybés turi svarby ry$j su pasekéjy savybémis, veikla ir tikslais”. O Jennings ras¢, kad
“tyrimai nustaté tokj margg sarasa savybiy lyderio atpazinimui, kad praktiniu pozitriu tai jau nieko
nenustato”. “Didziojo Zzmogaus” poziiiris nepadeda organizacijoms sukurti geresniy lyderiy — teorija
tiesiog padeda atpaZzinti lyderj ji sutikus”. Charizma yra dazniausiai laikoma lyderiui biidinga savybe.
(Management in banking, 1992).

Dauguma tyrimy taip pat liudija, kad “efektinga lyderysté nepriklauso nuo kokio nors biidingy
bruozy derinio, bet grei¢iau nuo to, kaip lyderio bruozai atitinka situacijos reikalavimus”.
Taigi, galima teigti, kad lyderystés biidingyjy bruoZy “nepasiteisino, kadangi né¢ vienas budingyjy bruozy
derinys negaléjo tinkamai atskirti lyderio nuo ne lyderio, efektingo lyderio nuo neefektingo” (Kouzes,
Posner, 1990).

Pasak R. Niuronytes (2009), Siuolaikiniai lyderystés specialistai teigia, kad asmeninés savybés
yra itin svarbios efektyviai lyderystei - ypa¢ intelektiniai gabumai bei tokie asmeniniai bruozai, kaip
dominavimas, komunikabilumas, visuomeniskumas, pasitikéjimas savimi, energingumas ir tam tikras
tamprumas. Efektyviis lyderiai:

1. Yra saziningi. Tai suteikia jiems patikimumo. Komanda jais tiki ir pasitiki. Patikimi lyderiai
skatina pasididZiavima organizacijoje, stipresn¢ bendradarbiavimo ir komandinio darbo dvasia.

2. Daro tai, ka pasako. Jie laikosi savo pazady ir jsipareigojimy.
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3. Utztikrina, kad jy veiksmai atitinka juos sekan¢iy zmoniy norus. Jie aiSkiai supranta kity verte ir
ju galimybes.

4. Pripazijsta savo klaidas (savikritiSkas). Jie supranta, kad bandymas slépti klaidg yra zalingas ir
griauna patikimuma.

5. Sukuria patikima ir atvira klimata.

6. Padeda kitiems tapti sékmingais ir jaustis galingais (jkvepiantis).

7. Nespaudzia per daug. Jie skatina komandos narius atlikti daugiau, taciau supranta, kada jau
yra per daug.

8. ,Pasiraito rankoves" (darbstus). Jie parodo, kad néra tik nominaliis vadovai ar sprendimy
priém¢jai. Komandos nariai labiau gerbia lyderius, kai Sie parodo norg dirbti iSvien.

9. Vengi fraziy, sukelian¢iy pasipiktinimg, prieStaravimus ir pasiprieSinima (pozityvus).
Pavyzdziui, vietoj pasakymo, kad reikia kazka daryti, efektyviis lyderiai praSo ar rekomenduoja
komandai kazka daryti.

Efektyviis lyderiai paprastai turi turéti didesnj nei vidutinj intelektiniy sugeb¢jimy lygj. Dar
Pirmojo Pasaulinio Karo metu karinés pajégos naudojosi IQ testais atrinkti potencialius karininkus.
Taciau aukStas IQ dar nereiSkia gery lyderystés sugebé¢jimy. Efektyviis lyderiai seka savo emocijas,
polinkius, stiprybes ir silpngsias vietas. Manoma, kad socialinis supratingumas yra svarbiausias
faktorius, jtakojantis lyderystés efektyvuma.

Yra i$skiriami tokie pagrindiniai lyderiy asmeniniai bruozai- savybés:
1. pasitikéjimas savimi (tikéjimas savo jégomis bei gebéjimu pasiekti uzsibréztus tikslus; auksti a$
efektyvumo likesciai);
2. savarankiSkas mastymas (aisSkiy vidiniy standarty, vertybiy turéjimas, gebéjimas juos tinkamai
1SreikSti ir apginti);
3. jtaigumas (gebéjimas daryti jtaka kitiems, jkveépti, motyvuoti, perteikti mintis, id¢jas);
4. ambicingumas (auksti tikslai, veiklos atlikimo standartai);
5. empatija (gebéjimas jsijausti j kito Zzmogaus padétj, emocine¢ bliseng, savo jausmy, nory likes¢iy
paZinimas);
6. strateginis mastymas (geb¢jimas prognozuoti, atsizvelgiant j buvusia ir esamg padétj bei patirtj);
7. kiarybiSkumas (naujy idéjy generavimas bei gebéjimas senus dalykus pamatyti naujai);
8. lankstumas (gebéjimas prisitaikyti prie skirtingy situacijy, dirbti su skirtingais Zmonémis).
P. D. Gibson, D. P. Lacy (2000), remdamiesi naujosios lyderystés teorijos elementais, iSskyré
du idealius lyderiy tipus: Siuolaikinj lyderj ir tradicinj lyderj (2 pav.). Sie mokslininkai pateikia
atitinkamas tradicinio ir Siuolaikinio lyderio asmenines savybes, kuriy sugretinimas iSrySkina

pagrindines naujosios paradigmos charakteristikas. Anot mokslininky, lyderysté¢ yra ne individualus,
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bet kolektyvinis bruozas, priklausantis nuo organizacijos politinés kulttros, kuri turi biiti stipriai

isisavinta organizacijos veiklos procesuose.

1. Ekspertas/atsargus naujovéms 2. Koalicijy kiiréjas
Tradicinis I]I] 3. Kontroliuojantis 4. Nurodinéjantis 5. Manipuliuojantis 6.
I)(deris Nekantrus 7..Qrientz.40ta.s j tikslg §. Ril?f)tai pasiekiamas 9.
Motyvuotas/jsitraukiantis 10. Kategoriskas/agresyvus 11.

Filtruojantis informacijg.

" 1. Atviras naujovéms 2. Konsensuso kiiréjas 3. Padedantis 4.
Siuolaikinis I]["::> Pasidalijantis informacija 5. Jgalinantis 6. Kantrus /
I)[deris tolerantzskqs 7..La1.1kstus.tzks.ll4 atzvilgiu 8. Paszek.lamas
9. Motyvuojantis / jtraukiantis 10. Lankstus / atlaidus 11.

SkleidzZiantis informacijq.

2 pav. Tradicinio ir Siuolaikinio lyderio savybés

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Gibson, P., D., Lacy, D., P. (2000). Community Strategic Planning: Studies in
Contrasting Leadership Styles and Renewal Processes. Paper presented at the Conference of the Community Development

Society, Saint John, New Brunswick, Canada.

Organizacinés psichologijos ekspertas David Javitch (2009) jau 25 metus konsultuojantis
Ivairiausiy organizacijy vadovus, savo surinktas teorines bei praktines lyderiavimo Zinias apibendrina
Sitaip: geri lyderiai turi vizijg, geri lyderiai moka bendrauti; geri lyderiai remia bei veda savo
komandag; geri lyderiai pasitiki savimi; geri lyderiai kuria tobuléti skatinancig atmosferg; geri lyderiai
valdo bendraudami; geri lyderiai yra sqzZiningi; geri lyderiai ugdo pavaldinius; geri lyderiai yra
atkaklis; geri lyderiai vertina kitu.;

Lyderystés stiliaus (bihevioristiniu) pozZiuriu.

Buvo ,,ieSkoma efektyviausio vadovavimo stiliaus, pirmiausia démes] koncentruojant ; vadovo
elgesj. Taciau velesni tyrin¢jimai parodé, kad pastovi priklausomybeé tarp vadovavimo stiliaus ir
efektyvumo irgi nebuvo rasta. Tai reiskia, kad nei vienas vadovavimo stilius negali biiti geriausias visose
situacijose. Todél Siuolaikinés teorijos, tyrin¢jancios vadovavima, laikosi situacinio poziiirio, teigiancio,
kad vadovas turi sugebéti naudotis visais stiliais, metodais ir poveikio priemonémis, tinkamiausiomis
konkreciai situacijai® (DamaSieng, 2002).

Bihevioristinis pozitris démesj sutelkia j lyderiavimo stilius ir funkcijas. Tyrimai parodé, kad
tiek funkcijas, susijusias su uzduotimi, tiek grupés islaikymo funkcijas turi atlikti vienas ar keli grupés
nariai, jeigu siekiama, kad ta grupé dirbty efektingai. Dvi lyderiavimo funkcijos - grupés iSlaikymo
funkcija ir su uZduotimi susijusi funkcija- iSreiSkiamos dviem skirtingais lyderiavimo stiliais.

Vadovai, kuriems biidingas | uzduotj orientuotas lyderiavimo stilius, ima smulkmeniskiau prizitréti
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darbuotojus, norédami biiti tikri, kad uzduotis vykdoma patenkinamai. Atliktas darbas jiems yra daug
svarbesnis uz darbuotojy asmeninj pasitenkinimg ir profesinj tobuléjima. Lyderiams, kuriems biidingas
1 darbuotojus orientuotas stilius, svarbiau pavaldiniy motyvacija, o tik po to- kontrol¢. Jie siekia
draugisky, pagarba ir abipusiu pasitikéjimu grindziamy santykiy su savo darbuotojais, kuriems daznai
leidziama dalyvauti, kuomet priimami juos lie¢iantys sprendimai. Dazniausiai vadovai naudoja ir vieno,
ir kito stiliaus elementus, tik labiau iSskiria arba darbuotojus, arba uzduotis.

R. Tonnenbaumas ir A. V. H. Schmidtas (1999) - vieni pirmyjy teoretiky, aprasiusiyjy jvairius
veiksnius, kurie laikomi lemiamais vadovui pasirenkant lyderiavimo stiliy. Jie patys palaiké
lyderiavimo stiliy, kuris labiau nukreiptas i darbuotojus (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999):

Svarbu pabrézti, jog kiekvieno Zzmogaus elgsenos, taip pat ir vadovavimo kitiems, stilius yra
unikalus. J. Collins, J. Porras (1994) i8skyré pagrindinius sekmingo vadovavimo bruoZus, kuriuos mano
esant bendrus. Beje, Sie principai gali buti sékmingai taikomi ne tik verslo kompanijy darbe, bet ir
valstybés tarnyboje. Taigi, suformuluoti vadovavimo stiliaus elementai, kuriais pasizymi lyderiai, yra $ie:

1. Nuosirdumas;

2. Ryzitas;

3. Koncentracija;

4. Asmeninis dalyvavimas;

5. Darbas su imonémis;

6. Komunikacija;

7. Tikslo siekimas.

Taigi, galima teigti, kad vadovas, norédamas buti efektingu lyderiu, daugiau démesio
turéty skirti bendravimui su darbuotojais, biiti jiems itin démesingas, skatinti darbuotojus dalyvauti
formuluojant darbo tikslus bei priimant Kitus svarbius sprendimus, gerbti ir pasitikéti jais. Bet to,
norédamas tapti efektyviu lyderiu, jis privalo sugebéti zmones priversti pasijusti svarbiais. Jei vadovo
tikslai ir sprendimai yra siejami su juo paciu, tuomet kiti darbuotojai greitai praranda.

e Atsitiktinumo arba situacijos pozitiriu.

Nei asmeniniy savybiy ir bruozy, nei elgsenos tyrimai nerodo tiesioginio vadovo savybiy arba
jo elgsenos ir efektyvaus lyderiavimo rysio. Bet tai jokiu budu nereiSkia, kad tokio rySio néra. PrieSingai,
tai labai svarbiis sekmingo vadovavimo komponentai. Taciau kartu vadovavimo efektyvuma lemia ir tam
tikri situaciniai veiksniai. Sie veiksniai apima pavaldiniy poreikius ir asmenines savybes, uzduoties
pobiidj ir reikalavimus, aplinkos poveikj, disponuojamg informacija ir kt. Skirtingos veiklos situacijos
reikalauja skirtingy organizaciniy struktiiry, skirtingy vadovo savybiy ir skirtingy vadovavimo stiliy

pasirinkimo. Tai reiSkia, kad priklausomai nuo konkrecios situacijos reikalavimy vadovas turi sugebéti
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keisti ir savo elgsena, nes né vienas lyderiavimo stilius néra efektingas absoliuciai visose situacijose
(Desler, Duff, 1984).

Todél tyrinétojai émé bandyti kiekvienoje situacijoje nustatyti tokius veiksnius, kurie
nulemdavo konkretaus lyderiavimo stiliaus efektingumg. Visy tokiy tyrinéjimy ir teorijy bendras
rezultatas — atsitiktinumy pozitiris j lyderiavima, kuris teigé, kad geriausias valdymo buidas, uztikrinantis
organizacijos tiksly jgyvendinima, kinta priklausomai nuo situacijos ar aplinkybiy.

Sios krypties tyrimuose reikia pazyméti ir pladiau apZzvelgti keturis situacinius modelius,
padedancius geriau suprasti vadovavimo proceso sudétinguma:

Hersey ir Blanchardo situacinis lyderiavimo modelis — vienas pagrindiniy atsitiktinumy
teorijos poZiiriy. Sis modelis nurodo, “kaip lyderiai turéty derinti savo stiliy pagal jy pavaldiniy
kintancius poreikius siekti laiméjimy, jgyti patyrimo, sugebéjimy ir noro prisiimti atsakomybe”.
Pasekéjy Zinios ir tikslai yra svarbiis veiksniai, nuo kuriy priklauso lyderystés stiliaus efektingumas.
Kitas Hersey ir Blanchardo situacinio modelio pavadinimas — tai lyderiavimo gyvenimo ciklo teorija.
Mokslininkai mano, kad “lyderio santykis su pasekéjais pereina keturias stadijas, kol pavaldiniai tobuléja,
todél vadovai turi keisti savo vadovavimo stiliy”’(Stoner, J., Freeman, R. Gilbert, D. 2000).
Atsizvelgdami i pavaldiniy branduma, vadovai gali pasirinkti vieng i§ keturiy elgesio stiliy: jsakymag
(mazg démes;j skirti santykiams ir didelj uzduociai), jtikinimg (didelis démesys skiriamas uzduociai ir
didelis santykiams), dalyvavima (didelis démesys skiriamas santykiams, o uzduoiai — mazas) ar
delegavima (maZa démesj skirti santykiams ir uzduodiai) (Sakalas, Silingiené, 2000).

Antrasis aptariamas modelis - Fredo E. Fiedlerio sukurtas situacinis lyderiavimo modelis.
1965 metais F. Fiedleris pateiké nauja poziiirj i efektyvy vadovavima. Pasak jo ,,vadovavimas efektyvus
bus tik tada, kai pavyks suderinti asmeninj stiliy ir aplinkos veiksnius. Kita vertus, kai stilius ir aplinka
nesiderina, geriau keisti asmeninj stiliy, o ne aplinka, nors §; pakeisti labai sunku. F. Fiedlerio modelis
paremtas teiginiu, kad nei vienas vadovavimo stilius néra geriausias. Skirtingai aplinkai reikia ir skirtingo
elgesio, todél efektyvus vadovas sugebés aplinka pritaikyti prie savo asmeninio stiliaus® (Damasiené,
2002).

Budo ir tikslo modelis remiasi motyvacine vil¢iy teorija, kuri teigia, kad individo motyvacija
priklauso nuo jo viléiy ir lukes¢iy gauti atlygj ir to atlygio valentingumo, tai yra atlygio patrauklumo tam
individui. Nors vadovai gali daryti jtaka savo pavaldiniams paciais jvairiausiais budais, taciau
svarbiausias i§ jy — galimybé¢ atlyginti pavaldiniams uz darbg ir nurodyti, kg jie turi atlikti, kad pelnyty tg
atlyginimg. Taigi vadovai nustato ,tikslus“ (atsilyginimas) ir ,bidus®, kuriais galima juos gauti.
(Damasiené, 2002).

Vroomo- Yettono situacinis lyderiavimo modelis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000) buvo

suformuluotas 1973 metais, siekiant padéti vadovams nuspresti, kada ir kokiu mastu jie turéty jtraukti
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pavaldinius j tam tikros problemos sprendima. Sis modelis i§skyré penkis lyderiavimo stilius, kurie

i§sidésto skaléje nuo autoritarinio (vadovas pats sprendzia problemg ir priima sprendimg, naudodamasis

turima informacija. Pavaldiniy vaidmuo apsiriboja informacijos pateikimu, bet ne alternatyvy paieska ir

vertinimu) vadovavimo stiliaus, iki_konsultacinio (Vadovas supazindina su problema asmeniSkai tuos

pavaldinius, kuriems §i problema svarbi, iSklauso jy id¢jas ir pasitilymus. Tada pats priima sprendima,
kuriame (ne)atsispindi pavaldiniy jtaka sprendimui. Vadovas supazindina su problema savo pavaldinius,
iSklauso visus pasiiilymus. Po to vadovas pats priima sprendima, kuriame (ne)atsispindi pavaldiniy jtaka

sprendimui) ir_visiS§ko dalyvavimo valdyme (vadovas kartu su pavaldiniais ieSko ir vertina alternatyvas,

paskui bando rasti bendrg sprendima. Vadovo vaidmuo panasus i pirmininkaujancio. Jis nesistengia
paveikti grupés, o pasirenggs priimti grupés pasiiilyta sprendimg) (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

Sandoriy lyderystés teorijos kiiréjai mano, kad §i lyderystés forma yra svarbi organizacijos
darbams atlikti. Sandoriy lyderysté kartais vadinama mainy lyderyste — ji grindZiama paslaugy mainais, t.
y. darbuotojo paslaugos mainomos j jvairius atlygius. Sios lyderystés esmé — ryskus lyderio vaidmuo: jis
nustato, kg kiti zmonés turi daryti, iSaiSkina jiems jy vaidmenis ir uzduotis, jkvepia pasitikéjimo
uzsibréztiems tikslams pasiekti, nurodo, kaip bus tenkinami organizacijoje dirbanciy Zmoniy poreikiai
pasiekus uzsibréztus tikslus. (Jonusaite, 2009).

Poky¢iy lyderystés raiSkai budinga skatinti diegti pokycius, sudaryti salygas Siems pokyc¢iams
vykti ir stebéti bei kontroliuoti, kaip tie pokyciai vyksta. Poky¢iy lyderiai skatina kitus darbuotojus veikti,
kvieCia nesureikSminti asmeniniy siekiy ir interesy, geba sukurti sglygas, kad darbuotojai nuveikty
daugiau, nei i§ jy reikalaujama. Pokyciy lyderis siekia keisti, o ne tenkinti darbuotojy lukescius
(Jonusaite, 2009).

Galima daryti iSvadg, jog pasaulézilira yra svarbi lyderiui, pasirenkant jam savo motyvus bei
grindziant vertybes. Svarbu, kad lyderis aiSkiai jvardyty savo pasauléziiirg. Taciau dar svarbiau, kad
asmenin¢ pasauléziiira, dvasiniai bei tikéjimo klausimai bity iSskirtinai laisvo pasirinkimo dalykas.
Vienintelé galima lyderio vykdoma jo asmeninés pasauléZiliros propaganda gali biti tik jo konkretiis
darbai, o taip pat vertybiniai pasirinkimai formuojant santykius organizacijoje. Si trumpa lyderystés
teorijy apzvalga parodo, kaip lyderystés id¢ja dera su lyderystés teorijoms, kaip asmeninio paSaukimo
fenomenas jas papildo ir kartu su optimaliu lyderystés stiliumi leidzia spresti daugelj iSkylanciy

problemy

1.2.2. Lyderystés stiliy sugretinimas

Vadovavimo stiliai- tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés,
kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas komandos narius siekti uzsibrézty tiksly. Tai vadovo

poveikio pavaldiniams budas. Tai nepakartojamas ir negalima nukopijuoti nuo kito, negalima
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ismokti kursuose. Sj nepakartojamuma pastebéjo dar romény mastytojai. Jie saké*...Kai dviese daro
vieng ir tg patj, iSeina ne vienas ir tas pats“. Vadovo darbo stilius individualus, nepakartojamas
todél, kad nepakartojamos jo asmeninés ir vadovaujamo kolektyvo savybés. Cia reik$minga
vaidmenj vaidina vadovo intelektas, kultiira, profesinis pasirengimas, charakteris ir temperamentas,
jo vertybiné orientacija, sugebéjimas reaguoti i aplinkiniy poreikius, pastebéti ir puoseléti gerasias
pavaldiniy savybes (Kasiulis, Barvydien¢, 2005).

Skirtingi autoriai nevienodai apibiidina lyderystés stilius (1 lentel¢):

1 lentelé

Lyderystés stiliai (pagal skirtingus autorius)

AUTORIUS APIBUDINIMAS

Timokratija (timokratas), kai valdymo stiliy lemia
vadovo ambicijos, valdzios tro§kimas.

Platonas Demokratija(demokratas), kai valstybinés pareigos
skirstomos burty ar rinkimy btidu, visi pilieéiai lygis.
Oligarchija — tai santvarka, paremta turto cenzu, o
pagrindinis vadovo motyvas — gobSumas.

Tironija (tironas), kai valdymo stiliy formuoja

ziaurlis zmogaus polinkiai.

K.Levinas Autokratas, liberalas, demokratas.

Direktyvinis stilius - valdymas remiasi pavedimais,
Zelenevskis J. tiksliai suformuluotomis instrukcijomis, beveik visiskai
ignoruojamas jtikinimas.

Integruotas - remiasi motyvais ir jtikinimu. Sis stilius
pabréZia teigiamus emocinius argumentus.

(lenky valdymo specialistas)

Isakymu stilius, kai vadovas pats priima
sprendimus, o pavaldinius tik informuoja ir laukia

. re 4 e e besalygisko vykdymo.
Angly Val.d.ymo.spem.a.llst:al siulo valdymo Ikalbinéjimo stilius, kai vadovas taip pat pats
stiliy skirstyti j tris grupes priima sprendimus, tadiau , prie§ perduodamas juos,

stengiasi  itikinti pavaldinius, jo g tai optimalus
sprendimas ir

bitina jj priimti.

Konsultacinis stilius, kai vadovas nepriima sprendimo,
kol neaptaria problemos su vadovaujama grupe ir
neisklauso pavaldiniy  patarimy, pageidavimy,
konsultacijy.

Bulgary valdymo specialistas F.Genovas, . . o o .
nagrinédamas valdymo stiliy pagal vadovo Biurokrating, pazangia, parading, triukSmingg, dalyking.
darbo pobidj, skiria penkias grupes

direktyvus stilius — vadovavimo stilius, analogiskas
orientuotam j uzduotj stiliui,

palaikymo stilius — vadovavimo stilius, analogiskas
) orientuotam j gery santykiy su pavaldiniais palaikymo
F.Fiedler (1978) stiliui:

orientuotas i laiméjimus stilius — vadovavimo stilius,
reikalaujantis gana grieztai nustatyti tikslus pavaldiniams
bei tikeéti, kad jie dirbs visiSkai atsidave.

dalyvavimo stilius - vadovavimo stilius, kuriam
budinga turima informacija, remiasijy idéjomis.
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Autoritarinis lyderis vienasaliSkai priima svarbiausius
sprendimus, nustato grupés veiklos tikslus;

R. Tannenbaum ir H. Schmidt (1995) Dalyvavimo  lyderiavimo stilius apima daug elgsenos
varianty, kuriuos galima suskirstyti 1 tris tipus:
konsultuojantj, konsensuso ir demokratinj;

»wLaisvy vadzig“ stiliaus lyderis stengiasi minimaliai
vadovauti arba nurodinéti priimdamas sprendimus, jei
tai nekeiCia organizacijos vykdomos politikos

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Baroniené, D. (2008). Lyderysté kaip Svietimo organizacijos efektyvaus valdymo
prielaida (Magistro darbas, Siauliy universitetas), p. 29.

Tai, kad buvo atsizvelgta | lyderiavimo stiliy, ypa¢ praplété lyderio veiklos tyrimy sfera,
akcentavo lyderio ir grupés tarpusavio sgveikos ypatumus, lyderio jtakg atlieckamos veiklos
produktyvumui. Kita vertus, reikia pripazinti, kad nors lyderis gali demonstruoti santykinai pastovy
savo veiklos stiliy, Sio stiliaus negalima visiskai atsieti nuo konkrecios situacijos ir jai keliamy
reikalavimy (kaip liudija kai kuriy tyrimy rezultatai, lyderiai gali keisti savo elges] pagal
susiklosciusiais aplinkybes). Be to, véliau buvo iSskirti ne tik Sie trys, bet ir kiti galimi lyderiavimo
stiliai arba jy deriniai.

Chmiel N. (2005) taip apibuidina lyderiy tipus:

e Tradicinis lyderis - tai lyderis, kuris jgyja $ig padét] jau gimdamas. Vadovaujantis vaidmuo S§iuo
atveju paveldimas pagal tradicija.

e Charizmatinis lyderis. Tai- lyderis, kuris suburia Salininkus ir imasi jiems vadovauti dél
1§skirtiniy savo asmeniniy savybiy.

e Situacinis lyderis. Tai - lyderis, kurio jtaka pasireiSkia tik susiklos¢ius tam tikrai situacijai
ir trunka tik tam tikrg laika..

e Funkcinis lyderis. Tai - lyderis, kurio reikia kuriai nors konkreciai organizacijos funkcijai
atlikti.

e Paskirtas lyderis - tai - lyderis, arba vadovas, kurio jtaka tiesiogiai susijusi su uZimama
oficialia padétimi.

Asmens lyderio tipas priklauso nuo jo jsitikinimy, vertybiy ir prioritety kombinacijos, kaip ir nuo
organizacinés kultiros ir normy, kurios skatina kai kuriy stiliy naudojimg arba jy atsisakymg. R.
Niauronyte (2009) i8skiria tokius lyderiy tipus:

o Autokratinis lyderis sprendimus priima vienas, turédamas visiskus jgaliojimus. Sio stiliaus
vadovavimas ypatingai tinkamas tiems darbuotojams, kuriems reikalingas artimas stebéjimas,
atliekant tam tikras uZduotis. Kiirybingi ir komandiniai darbuotojai piktinasi tokiu vadovavimu, nes

jie negali patys keisti procesy ir priimti sprendimy. Tai sukelia nepasitenkinimg darbu.
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,Laissez-faire" (,,nesikiSantis") lyderis neteikia nuolatinés priezitiros, nes aukstos kompetencijos
darbuotojams prieziiira pasiekti reikiamam rezultatui praktiSkai nereikalinga. IS kitos puseés, Sis
kontrolés trukuma ir didesnius kastus, blogas paslaugas ar terminy nesilaikyma.

Demokratinis lyderis jsiklauso j savo komandos id¢jas, taCiau pats priima galutinj sprendima.
Komandos nariams suteikiamas pasitenkinimo jausmas prisidedant prie galutinio sprendimo
priémimo. Toks lyderystés stilius geriau nei bet koks kitas padeda komandai jsisavinti atsiradusius
pokycius, nes zmongés zino, kad su jais buvo konsultuojamasi ir jie dalyvavo sprendimo priémime.
Todél iSvengiama ar bent jau sumazinamas iki minimumo pasiprieSinimas ir netolerantiSkumas.
Sios lyderystés trikumas pasireikia, kai reikalinga priimti sprendimus per trumpa laiko tarpa ar
konkre¢iu momentu.

Biurokratinis lyderis yra labai struktiirizuotas bei tvirtai laikosi susikurty procediiry. Sio tipo
lyderystéje néra vietos naujiems problemy sprendimo bidams. Tokie lyderiai uztikrina, kad biity
atlikti visi nurodyti Zzingsniai prieS perduodant reikalg j auksStesnés kompetencijos sfera.
Universitetai, ligoninés, bankai ir vyriausybinés institucijos paprastai reikalauja Sio tipo lyderystés
savo organizacijose, kad bty uztikrinta kokyb¢, saugumas ir sumazinta korupcija.

Charizmatinis lyderis vadovauja, suteikdamas energijos ir uzsidegimo savo komandos nariams.
Toks lyderis organizacijai turéty jsipareigoti ilgam laikui. Jeigu projekto ar darby sékmé priskiriama
lyderiui, bet ne jo komandai, charizmatinis lyderis sukelty nemenka pavojy kompanijai, jei
laiko ir sudétingo darbo, susigrazinti pasitikéjima savimi bei priprasti prie kitokio lyderystés tipo.

I Zmones orientuotas lyderis, sickdamas efektyvumo ir nasumo, palaiko, apmoko ir lavina savo
personala, taip didindamas pasitenkinimg ir suinteresuotumg darbu.

I uZduotis orientuotas lyderis pagrindinj démesj skiria darbui ir konkrecioms kiekvienam
darbuotojui paskirtoms uzduotimis. Sis vadovavimo stilius ken¢ia nuo tokiy pat motyvacijos
problemy kaip autokratiné lyderysté, kuri visiSkai neatsizvelgia ; komandos poreikius. Rezultaty
pasiekimas tiesiogiai priklauso nuo glaudZzios prieziiiros ir kontrolés.

Tarnaujantis lyderis padeda siekti tikslo suteikdamas savo darbuotojams tai, ko jie pageidauja
savo produktyvumui didinti. Toks lyderis tampa darbuotojy naudojamu instrumentu, siekiant tikslo,
bet ne vadovaujanéiuoju balsu. Sis stilius tam tikra prasme pana$us j demokratinj, tik rezultatai
pasiekiami per ilgesnj laika, nors darbuotojy jsipareigojimai yra didesni.

Veiksmingas lyderis turi galig atlikti tam tikras uzduotis ir apdovanoti ar nubausti komandg uz jos
darba. Si galia suteikta lyderiui jvertinti, taisyti ir mokyti pavaldinius, kai jy produktyvumas
nesiekia norimo lygio ir apdovanoti uz efektyvuma, kai pasiekiamas norimas rezultatas.
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o Pasikeitimy lyderis motyvuoja savo komanda biiti efektyvia ir nasia. Tikslo siekimo pagrindas yra
bendravimas. Toks lyderis yra aiSkiai matomas, jam svarbiausias bendras vaizdas, o detalémis
ripinasi jj supantys zmonés. Toks asmuo visuomet iesko naujy idéjy, padedanciy jgyvendinti
kompanijos vizija.

o Aplinkos lyderis yra tas, kuris moko grupe ar organizacing aplinka paveikti emocinj ir psichologinj
asmens vietos suvokima joje. Sio stiliaus efektyvumui svarbu suprasti ir pritaikyti grupés
psichologija ir dinamikg. Lyderis naudoja organizacing¢ kultirg jkvépti individams ir vystyti
naujiems lyderiams.

Reikia paminéti, jog angly valdymo specialistai sillo valdymo stiliy skirstyti ] tris grupes ir
vadinti taip:
1. Isakymuy stilius, kai vadovas pats priima sprendimus, o pavaldinius tik informuoja ir laukia
besalygisko vykdymo;
2. Ikalbinéjimo stilius, kai vadovas taip pat pats priima sprendimus, taciau , prie§ perduodamas
juos, stengiasi jtikinti pavaldinius, jo g tai optimalus sprendimas ir biitina jj priimti;
3. Konsultacinis stilius, kai vadovas nepriima sprendimo, kol neaptaria problemos su
vadovaujama grupe ir neiSklauso pavaldiniy patarimy, pageidavimy, konsultacijy.

Vadovavimo stilius nagrinéjo ir apibtidino F. Fiedler (1978) taip:

Direktyvus stilius — vadovavimo stilius, analogiskas orientuotam j uzduotj stiliui;

Palaikymo stilius — vadovavimo stilius, analogiSkas orientuotam | gery santykiy su

pavaldiniais palaikymo stiliui;

e Orientuotas j laiméjimus stilius — vadovavimo stilius, reikalaujantis gana grieZtai nustatyti
tikslus pavaldiniams bei tikéti, kad jie dirbs visiSkai atsidave.

e Dalyvavimo stilius — vadovavimo stilius, kuriam budinga turima informacija, remiasi jy

idé¢jomis (Leoniené, 2001).

2 lentele
Antreprenerisko ir administracinio vadovavimo stiliy palyginimas
Didziausio spaudimo “Nugalétojas” Vertybinés Didziausio spaudimo
Saltiniai elgsenos “Globotojas” Saltiniai
orientacija
Mazéjancios galimybés; | Vedamas Strateginé Vedamas turimy | Socialiniai kontaktai;
Greitas keitimasis: galimybiy matymo | orientacija resursy Séekmingos veiklos
- vartotojo Antrepreneriné vertinimo Kriterijai;
charakteristiko — Planavimo sistema.
- socialiniy vertybiy Administravimo
- politiniy taisykliy —
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Veiklos orientacija; Trumpalaikis Pozicija Léta evoliucija Pasirinkimy
Rizikos valdymas; radikalumas galimybiy daugiavariantiskumas
Ribotas sprendimy atzvilgiu Derybos dél strategijos;
pasirinkimas. Antrepreneriné Rizikos mazinimas;
— Tinkamy varianty valdymas.
Administravimo
N
Numatomy resursy Daugiaetapiskumas | Pozicija resursy | Vienaetapiskuma | Asmeninés rizikos
stoka; , minimaliai atzvilgiu s, visiskai mazinimas;
Ilgalaikés kontrolés uztrunkant Antrepreneriné isipareigojant Apyvartos valdymas;
stoka; kiekviename etape | «— priimtam Kapitalo paskirstymo
Tarptautinis spaudimas Administravimo | sprendimui sistema; Formali planavimo
dél efektyvesnio resursy — sistema.
naudojimo.
Resursy specifiSkumo Epizodinis resursy | Resursy Resursy Jéga, statusas ir finansiniai
didéjimas; naudojimas ar kontrolé turéjimas ar rezultatai;
Ilgas resursy gyvavimo nuoma Antrepreneriné pritraukimas Koordinacija;
laikas, palyginus su jy «— Efektyvumo vertinimas;
poreikiu; Administravimo InertiSkumas ir pakeitimy
Netinkamumo rizika; — kastai; Veiklos srities
Rizika blidinga naujai struktiira.
veiklai;
PrisiriSimo prie resursy
nelankstumas.
Svarbiausiy resursy Nehierarching, Valdymo Formali Aiskiai nubrézty teisiy ir
koordinavimas; turinti daug struktiira hierarchija atsakomybiy poreikis;
Savininko kontrolés neformaliy rysiy Antrepreneriné Organizacijos kulttra;
teisétumo oponavimas; — Atlyginimo sistemos;
Darbuotojy Administravimo Valdymo teorija.
savarankiSkumo siekis —
Individualis lukesciai; Paremtas Atlyginimo ir Paremta Socialinés normos;
Konkurencija; vertybémis ir skatinimo resursais; Teisiniai reguliavimai;
Padidéjes asmeninés komanda; politika Vedama Itaka daranti informacija;
geroves augimo Neriboti variantai Antrepreneriné trumpalaikiy Pastangos paprastais
galimybiy suvokimas — duomeny; sprendimais spresti
Administravimo | Skatinimas; kompleksines problemas;
— Ribotos Akcininky poreikiai
galimybés

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Wei-Skillern, J., Austin, J., Herman, L., Stevenson, H., H. (2007). Entrepreneurship
in the Social Sector. Sage Publications.

Gana jdomiai antreprenerinj ir administracinj valdymo stilius palygina H.Stevenson (1993),
akcentuodamas strateging orientacija, nuostata galimybiy ir resursy atzvilgiu, pozicija dél resursy
naudojimo kontrolés, valdyma bei atlyginimg uz darbo rezultatus. AntrepreneriSskai elgsenai biidinga
stiliy jis pavadino ‘“nugalétojo”, o administracinj — “glob¢jo” vardu. “Nugalétojui” charakteringas
pasitikéjimas savo sugebéjimais panaudoti galimybes, nors sprendimo priémimo metu jis dar
nedisponuoja reikalingais resursais. “Globé&jas” orientuojasi j jam patikéty resursy efektyvy panaudojima.
IS 2 lenteléje pateikto antreprenerinio ir administracinio valdymo stiliy palyginimo matoma, kad
pagrindiniai  veiksniai, kurie riboja, antrepreneriSkos organizacijos

novatoriSkumg ir pat]

antrepreneriSkumg, yra pokyciai aplinkoje. Kita vertus, aplinkos nestabilumas reikalauja ieskoti naujy
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veiklos sriCiy, rasti naujas galimybes, o tai skatina antrepreneriSskumg. Ir atvirksciai, administratoriaus
elgseng varzo jvairiis planai, socialiniai ir kitokie jsipareigojimai, palikdami mazai erdvés novatoriSkumui
ir kiirybiskumui.

Néra vieno geriausio vadovo tipo, visiems laikams ir visiems valdymo atvejams geriausio
stiliaus. Vienas vadovas tame paciame kolektyve geriausiy rezultaty pasieks dirbdamas vienokiu,
kitas— kitokiu stiliumi. Be to, vienam pavaldiniui reikia jsakyti, kitam— tik patarti, tre¢iam— padéti.
Taigi vadovas vadovaudamas turi turéti jvairiy poveikio priemoniy. Kiekviena lyderiavimo teorija ir

valdymo stilius gali biiti geras ir pateisinamas tam tikrais atvejais ir aplinkybémis.

1.3. Lietuvos valstybés tarnybos bei Siuolaikinio valstybés tarnautojo- lyderio sampratos kaita

Valstybés tarnyba — tai tarnyba Lietuvos valstybei ir Lietuvos Tautai, tod¢l visuomené turi biti
informuojama apie valdzios jstaigy darbg. Valstybés ir savivaldybiy institucijy, valstybés tarnautojy
sprendimy motyvai turi bati aiskis, skaidris, informacija apie $iy sprendimy motyvus turi biiti prieinama
(Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas apie valstybés, 2007).

Valstybés tarnyba kiekvienoje Salyje jgauna savy specifiniy bruozy priklausomai nuo pasirinkto
valstybés tarnybos modelio. Salia skirtingy valstybés tarnybos modeliy (posty, karjeros ir misraus)
egzistuoja ir dvi skirtingos valstybés tarnybos sampratos. Pranciizijoje, Airijoje, Olandijoje, Ispanijoje,
Svedijoje valstybés tarnyba apima visus viesajame sektoriuje dirbanéius asmenis, nes manoma, kad visi
yra didelés valstybés masinos dalis. Tai plati valstybés tarnybos samprata. Austrijoje, Vokietijoje,
Jungtingje Karalystéje, Danijoje, Italijoje valstybés tarnybos samprata susiaurinta iki asmeny, atliekanciy
vieSojo administravimo funkcijas. Tik vieSojo administravimo specialistai ir profesionalai, turintys
administraciniy valstybés jgaliojimy (policija, muitiné ir kt.), turi valstybés tarnautojo statusg. (European
Principles for Public Administration, 1999).

Salies pasirinktas valstybés tarnybos modelis teisiskai jtvirtinamas valstybés tarnybos jstatyme.
Valstybés tarnybos modelis lemia valstybés tarnautojo veikla, apimtj ir turinj, daro jtaka valstybés
tarnautojy pareigoms bei teiséms (Tuleikien¢, Cesnulevi¢iené, Kvietkus, 2003).

Pranciizé V.Turcey linkusi teigti, kad viena pagrindiniy valstybés tarnautojy pareigy yra dirbti savo
darba, paklusti hierarchijos vadovy nurodymams (iSskyrus nurodymus nusikalstamai veiklai) ir diskretiskai
naudoti tarnybing informacijg. Tyrinétojos nuomone, tarp valstybés tarnautojy teisiy didesnio démesio
susilaukia teisé tapti valstybés tarnautoju, daryti karjera. (Turcey, 1996).

Nepaisant dabartinés integracijos ] Europos Sajunga, Lietuvos valstybés izoliacija praeito
Simtmecio antrojoje puséje suformavo netikslia, kartais net klaidingg visuomenés nuomong apie vie§gsias

institucijas ir jy darbuotojus. Dar ir dabar daznai painiojamos valstybés tarnautojo, pareigiino ir politiko
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sgvokos. Politika ir administravimas, nors ir biidami glaudziai susij¢, yra skirtingo pobudzio, turi
skirtingg prigimtj, jiems taikomi skirtingi teisés aktai. Politika grindziama laisvy politiniy rinkimy metu
iSreiSkiamu  visuomenés pasitikéjimu, o administravimas— Vvalstybés tarnautojy profesionaliais
sugeb¢jimais ar asmeninémis dalykinémis savybémis, kurios jvertinamos stojant j valstybés tarnybg. Tuo
tarpu valdininko - hibridinio subjekto su neaiskiu teisiniu statusu, pareigomis, teisémis ir atsakomybe — i§
viso néra (Sarmavicius, 2009).

Siuolaikinis vie$asis administravimas yra labai sudétinga istekliy paskirstymo sistema, kuri veikia
nuolat kintancioje aplinkoje, todél valdymas turi itin lanksciai spresti sudétingiausius klausimus.

Pastaryjy deSimtmeciy vieSojo sektoriaus modernizavimas orientuojamas ] vieSojo sektoriaus
pertvarkyma, sistemos ekonomiskuma bei verslo vadybos metody taikymg. Naujosios vieSosios vadybos
konceptas, kaip vieSojo sektoriaus modernizavimo id¢ja, akcentuoja jvairaus profilio specialisty
profesionalumo reik§me, realizuojant vieSojo sektoriaus funkcijas. Taciau Siy specialisty veiklos logikai
uztikrinti nebeuztenka vadovautis vien valstybés tarnybos nuostatais (Tubutieng, 2006).

VieSojo administravimo sistemos pagrindq sudaro jvairios vieSojo administravimo institucijos.
Jy ivairové salygoja vieSojo administravimo sistemos sudétinguma, o kartu ir didelj klasifikacijy spektra.
VieSojo administravimo institucijos gali biiti grupuojamos pagal atliekamas funkcijas, veikimo
savarankiSkuma, veiklos metody turinj bei valdziy atskyrimo principa. Bene iSsamiausiai vie$ojo
administravimo sistema nusakantis klasifikavimas yra pagal administracinj-teritorinj padalinimg — trijy
pakopy modelis: centrinis, regioninis ir vietinis valdymo lygis.

Centrinis valdymo lygis nukreiptas | vieSojo administravimo funkcijy atlikima visos valstybeés
mastu. Pagal VieSojo administravimo jstatyma tai biity centriniai valstybinio administravimo subjektai.
Lietuvoje tokias institucijas atitinka:

* Lietuvos Respublikos Prezidento, Seimo ir Vyriausybés institucijos;
*Ministerijos, departamentai, tarnybos, Zinybos ir kitos vykdomosios valdZios institucijos; Centrinés
teismo (Auksciausiasis, Konstitucinis teismai) ir prokuratiiros institucijos.
* Kitos funkcijas visos Salies mastu atliekancios vieSojo administravimo institucijos.
Regioninés institucijos nukreiptos ] vieSojo administravimo funkcijy atlikimg apskri¢iy mastu:
* Apskri¢iy administracijos;
* Vykdomosios valdZios institucijoms pavaldZios regioninés jstaigos ir organizacijos;
*Apygardy, apylinkiy, specializuoti teismai, regioniniai prokuratiiros organai. Vietinémis
(municipalinémis) institucijomis laikomos Sios:
* Savivaldybiy administracijos ir jstaigos;
+ Savivaldybéms priklausancios senitinijos, jmongs ir kitos organizacijos. (Viesojo administravimo
institucijy klasifikavimas).
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Administravimas daZniausiai suprantamas Kkaip organizavimo priemoné, sutelkianti
Zmogiskuosius ir materialiuosius bei finansinius iSteklius, siekiant Viesojo administravimo institucijy
klasifikavimas jgyvendinti valstybés valig ir politinius sprendimus, tenkinti jvairiy socialiniy grupiy
interesus. Anot autoriaus, terminas vieSasis dazniausiai siejamas su bendruomene, visuomene,
vieSosiomis institucijomis, jy biurokratiniu personalu. Taip pat terminas vieSasis reiSkia administravimo
proceso atvirumg zinioms, kontrolei, analizei, vertinimui. Yra iSskiriamos trys pagrindines S$iuolaikinio
vieSojo administravimo plétros kryptis:

* vieSyjy institucijy pastangos siekiant efektyvumo;

* vieSyjy institucijy santykis su demokratinémis vertybémis ir tradicijomis;

* inovacijos ir modernizavimo tendencijos vieSajame sektoriuje (Raipa, 2002).

Galima daryti iSvadq, kad efektyvus vieSojo administravimo institucijy tiksly bei uZdaviniy
planavimas, demokratiniy vertybiy ir tradicijy tgsa, inovacijy diegimas bei technologijy
modernizavimas sudaro itin tvirtq pagrindqg vieSojo sektoriaus plétrai.

Europos Sajungos organizacijos SIGMA, kuri vertina administracinius Saliy gebé¢jimus,
naujausiais duomenimis, Lietuva geriausiai atitinka Europos vieSojo administravimo principus. Tokj
vertinimg SIGMA ekspertai pateiké nuodugniai palygine naujyjy ES Saliy valstybés tarnybos reformy
nuosekluma (ES ekspertai pagyré Lietuvos valstybés tarnybg, 2009).

Taciau, pasak R. PalaiCio, tarnautojai turéty buti labiau pilietiski. Pastebéje, kad procediira ar
procesas yra netobuli, galéty parodyti iniciatyva ir informuoti vadovybe, o gal net pasitlyti, kg ir kaip
pakeisti.

Taigi, siekiant valdzios institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés tarnautojai skatinami
keisti savo veiklos stiliy: ugdyti lyderytés jguidZius, sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti
jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti. Kitaip tariant, keiciantis vieSojo administravimo
aplinkai ir pobuidZiui, keiciasi poziiiris ] Zmones, vykdancius vieSojo administravimo funkcijg valstybégje.
Siuolaikiné lyderystés vieSajame administravime koncepcija lyderj jvardija visy pirma kaip komandos
narj. Atitinkamai maziau svarbiomis lieka tokios savybés, kaip jéga, drasa ar principingumas, ir iSkyla
instruktavimo, paramos, mokymo ir komunikavimo gebéjimy svarba. Humanitariniuose moksluose ir
sociologijoje nagrinéjami lyderystés modeliai pasizymi holistiSkumu ar akcentuoja tylyji vadovavima
kaip vertybg. Tolesné §io pozilirio plétra neabejotinai kelia daugybe naujy klausimy lyderystés kaip
teorijos raidoje ir zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje (Smaliukiené, 2009).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis LR

Valstybés tarnybos jstatyme nurodyta vieSojo administravimo veikla. (LR Valstybés tarnybos jstatymas.
1999).
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VieSojo sektoriaus tarnautojo uzduotis- buti atsakingu uz tam tikrg valstybés valdomos ar
administruojamos veiklos dali (pvz., sveikatos apsaugos, Svietimo, statybos, socialinés paramos,
smulkaus verslo registravimo, apmokestinimo, aplinkos ir t.t.). Jis paprastai yra valstybés ar regiono,
savivaldybés ar kitokio administracinio suskirstymo lygmens vieSosios institucijos (ministerijy, rajono,
miesto ir savivaldybés institucijy, darbo birzy, mokykly valdyby ir t.t.) darbuotojas (Viesojo sektoriaus
tarnautojas).

Nagrinédamas lyderyste N. Chmiel (2005) iSskyré tris svarbius komponentus: grupe, jtaka
bei tikslag. Lyderysté paprastai nagrinéjama grupés ir ypa¢ darbo grupés kontekste. Todél
Siuvolaikiniai lyderiai valstybés tarnyboje yra tie zmonés, kurie daro jtaka kity grupés nariy
elgsenai. Akcentuojama, kad turi buti aiSkus tikslas, kurj grupé privalo pasiekti. Tad lyderysté yra
procesas, kurio metu individualus zmogus daro jtaka grupés nariams, kad biity jgyvendinti grupés
ar institucijos tikslai.

Valstybés tarnautojas kaip lyderis — tai toks grupés narys valstybés valdyme, kuris turi
daugiausia jtakos kity grupés nariy veiklai. Toks valstybés tarnautojas iesko teisingo kelio, formuluoja

ateities vizijq, jkvepia ir motyvuoja kitus valstybés tarnautojus, yra jsitikinimo ir lojalumo pavyzdys.

Lyderiavimo priemoniy sudétinés dalys

Teisiné Valdymo ir Planai, Finansiniai
bazé kity sriciy programos, Saltiniai
institucijos projektai

3 pav. Lyderystés priemonés valstybés tarnyboje

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Caplikas, V. (2006). Lietuvos ir Europos Sgjungos regioniné politika. Vilnius: Atmintis.

Lyderysté valstybés tarnyboje susideda i§ tam tikry priemoniy, kurios pateiktos 3 pav. Jos visos

yra butinos sé¢kmingai lyderystei valstybés tarnyboje.
R. M. Stogdilis (1990) iSanalizavgs lyderiavimo teorijas ir tyrimus, pabréze, jog yra tiek pat
skirtingy lyderiavimo termino apibrézimy, kiek ir Zmoniy, bandziusiy jj apibudinti.
Vienas i§ lyderiavimo termino apibrézimy akcentuoja, kad lyderiavimas yra grupés nariy veiklos,

reikalingos uiduociai atlikti, nukreipimas bei lyderio poveikio jiems procesas. Sj lyderiavimo termino
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apibrézimg galima pritaikyti lyderystei valstybés tarnyboje, kuomet valstybés tarnautojas kaip lyderis yra
isisavings keturis esminius aspektus:

1. Lyderiavimas valstybés tarnyboje jtraukia kitus - darbuotojus ir pasekéjus. Savo pasiryzimu ir
noru paklusti lyderio nurodymams grupés nariai padeda jtvirtinti bei apibrézti lyderio
statusg ir sudaro salygas lyderiavimui.

2. Lyderiavimas reiskia nevienodg galios (jégos) paskirstymg tarp valstybés tarnautojo- lyderio
ir grupés nariy. Grupés nariai turi galios: jie gali formuoti bei 1§ tikro formuoja
grupés veiklg. Taciau lyderis dazniausiai turi daugiau galios. Kuo daugiau galios
Saltiniy gali disponuoti vadovas vieSajame sektoriuje, tuo didesnis jo efektingo lyderiavimo
potencialas. Taciau institucijy veikloje vis dazniau pastebimas faktas, kad to paties lygio
vadovai, turintys vienoda formalia  galiag, vienas nuo kito skiriasi  sugeb¢jimu
panaudoti atsilyginimo, baudimo, patrauklumo ar eksperting galias.

3. Sugebéjimas panaudoti skirtingas galios formas, ivairiais budais darant jtaka savo
pasekéjy elgesiui.

4. Lyderiavimas susijes su vertybémis. Moralus lyderiavimas reikalauja atsizvelgti 1
vertybes bei suteikti pasekéjams pakankamai Ziniy apie alternatyvas, tam kad jie patys
galéty samoningai rinktis, kai ateina laikas spresti, eiti paskui lyderj ar ne.

Svarbu pabrézti, jog vieSosios institucijos vadovo lyderio sisteminis mgstymas sukuria pagrinda
kitokiam pozitriui j lyderio vaidmenj valstybés tarnyboje. Naujausios lyderystés teorijos kalba apie
,haujo amziaus®, ,naujos paradigmos“ lyderyste (angl. "New Millennium”, ,"New Paradigm”
leadership), pabrézdamos holizmo, intuicijos ir kiirybiskumo, sisteminio pasaulio suvokimo svarba
sekmingam lyderio potencialo realizavimui (Wheatley, 1992; Inkson, Arthur, 2001, Haines, 1998; Kets
De Vries, 1999, 2001, 2003; Mintzberg, 2001, Gharajedaghi, 2006; Senge, 2004).

Sisteminio mastymo samprata vieSajame administravime remiasi intuityviu mastymu ir skatina
valstybeés tarnautojo kiirybiSkuma. Kurdamas ,,sistema* valstybés tarnautojas kaip lyderis priverstas dirbti
su savimi — jam tenka kurti hipotezes ir ieskoti savo vietos sistemoje (bendra vizija).

Techniniai aspektai derinami su elgesio aspektais, asmeniniai (asmeninis meistriSkumas ir
mentaliniai modeliai) su konceptualiais (sisteminis mastymas). Mokymosi procesas gali prasidéti tiek
saves vertinimg perkelti j kolektyvinio supratimo lygmenj, sukurti organizacijoje nuolatinio mokymosi
mechanizmus (Senge, 1990).

Trijy lygmeny valdymo modelis — regioniniy bei vietiniy valdymo struktiiry savivalda yra
regioninés politikos pagrindas bei esmé. Per tai jtvirtinama demokratija. Tuo paciu visas valstybés

valdymo modelis tampa vientisas ir sisteminiu pozitriu harmoningas. Europos patirtis rodo, kad tai
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biitinai reikia daryti jstatyminiu pagrindu. Jstatymas garantuoja, kad visi regionai, nepriklausomai nuo jy
dydzio, turi vienodas salygas, ko regioniné politika ir siekia (Caplikas, 2002).

4 pav. pateikiamas valstybés ir savivaldos sgveikos modelis, iSlaikantis sisteminj pozitr] ]
valstybés struktiira. Siame modelyje panaikinama valstybés institucijy ir gyventoju saveika valstybés
iniciatyva. Savivaldybiy ir valstybés administravimo subjekty sgveika yra sudétinga ir nepagrista: sunku
apibrézti atskaitomybeés ribas, atskirti bendradarbiavimo — komunikacijos procesus nuo valdymo procesy.
Tenka konstatuoti, kad valstybés administracijos ir savivaldybiy santykis yra grjstas daugialype kontrole,
0 ne jstatymuose numatytu bendradarbiavimu (Raisiené¢, 2003).

Reikia paminéti, jog kaimo bendruomenés laikomos treciaja savivaldos pakopa. Jos
paskirtis — bendradarbiauti su kitomis bendruomenémis bei aukStesnés pakopos savivaldos
institucijomis.

Sparciai aktyvinant kaimo bendruomeniy veikla, svarbus vaidmuo tenka jy lyderiams. ES
Saliy patirtis aiSkiai parodo, jog kaimo lyderiai bendruomenéms padeda jgyvendinti jvairius
kaimo atnaujinimo projektus bei steigti gamintoju organizacijas.

Vietos veiklos grupés (toliau — VVVG) Lietuvoje. Nuo 2004 m. jsteigtos 34 VVG, siekiancios
aktyviai dalyvauti jgyvendinant Leader+ programg. Jos yra jsteigtos visuose Siauliy apskrities
rajonuose. Dauguma asmeny, kurie aktyviai dalyvauja VVG veikloje, mato galimybe veikiant kartu
teigiamai jtakoti savo gyvenamosios vietovés gyvenima bei yra jsitikine, kad tik kartu dirbant galima

jveikti socialing atskirtj bei skurdg kaimo vietovése (Sanglaudos skatinimo veiksmy programa,).

A

PREZIDENTAS / SEIMAS

VYRIAUSYBE

A

REGIONAI

SAVIVALDYBES

PILIECIAI

4 pav. Sisteminis valstybés valdymo modelis

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Rai$iené, G. (2003). Valstybés valdymo ir vietos savivaldos sqveikos ypatumai, p.23.
[Zitréta 2009-05-02]. Prieiga per interneta:
<http://209.85.229.132/search?q=cache:1zZSTONrgNZUJ:www3.mruni.lt/It/modules/mydownloads/visit.php%3Flid%3D58+R
aisiene+q.+2003+Valstyb%C4%97s+valdymo-+ir+vietos+savivaldos+ypatumai&cd=1&hl=lt&ct=cInk&gl=It&client=firefox-

a>.
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Pagal Kets de Vries (2004), lyderis organizacijoje atlicka du vaidmenis: charizmatinj ir
architektiirinj. Efektyviam darbui reikalingi abu vaidmenys, tuo tarpu kai charizmatinis lyderis jkvepia
savo pasekejus siekti vizijos, lyderis-architektas projektuoja visg organizacijos politikg, strategijg ir
struktiirg, valdo ir koordinuoja procesus, toks vaidmuo maziau pastebimas, bet ne maziau svarbus.

Kiekviena organizacija yra idealiai sukurta pasiekti tam tikry rezultaty. Jei rezultatai yra blogesni
negu tikimasi, tai dizainas turi biiti pakeistas. Tai reiskia struktiiry, darbiniy procesy, informacijos srauty,
tarpusavio rysiy pakeitimg tokiu biidu, kad biity tenkinami nauji poreikiai (Nadler, Tushman, 1997).
Konstruktoriaus vaidmuo atitenka lyderiui. Lyderio uzduotis — ,,iSmokyti zmones suprasti Sistemines
jégas, formuojancias pokycius, identifikuoti pasipriesinimo Saltinius (Senge, 2007).

Konstravimo modelis (angl. Design Model) yra pagrindiné socialinio vystymosi asis. Sugebéjimas
pasirinkti ir holistinis mastymas nulemia vystymosi kokybe. ,,Konstruktorius daugiau renkasi, o ne siekia
numatyti ateitj, jis bando suprasti racionalias, emocines ir kultirines pasirinkimo priezastis ir sukurti
dizaina, kuris patenkinty daugelj funkcijy. Konstruktorius turi mokéti panaudoti tai, kg Zino, suprasti, ko
nezino, ir mokytis to, kg jam reikéty Zinoti (Gharajedaghi, Ackoff, 1985).

Lyderis kaip konstruktorius valstybés valdyme remiasi tokiais pat principais. leSkant geriausio
sprendimo reikia suvokti, kaip vienas sistemos elementas veikia Kitus ar yra veikiamas kity daliy.
Siekiant konstruoti institucija kaip visumg pagal tam tikrus principus reikia i$siaiSkinti subtilybes ir
sistemos veiklos principus, surasti pagrindines idéjas/tikslus, vertybes, uzduotis, numatyti bendra
koncepcija.

Valdymo suvokimui svarbu iSskirti valdytoja-praktika, realizuojant; valdymo poreikj ir valdymo
veiksmus, ir valdytoja-teoretika, paruos$iant] Zinias apie valdomg objekta. Nors tai paradoksalu, tokio tipo
valdytojai daznai negali atsakyti | klausimg, kokia tai sistema, kurioje jie veikia. ,,Tam, kad atsakytume }
klausima, kas yra valdymas reikalingas polisisteminis jzvalgumas, valdytojo- metateoretiko arba
metodologo pozicija, tik tokiu atveju valdoma sistemg galima samoningai pertvarkinéti, seng tvarka
transformuojant | naujg. Jeigu norime dirbtinai paveikti sistema, o ne palikti vystytis natiiraliai, tai ja
reikia matyti ir suvokti sisteminiu buidu: i§skiriant procesus, struktiirg ir medziagg (Kvedaravicius, 2006).
Praktika patvirtina minéty autoriy teorines pozicijas: daugelis vadovy orientuojasi ] sistemos
funkcionavimo palaikymg ir leidzia sistemai natdiraliai gyventi, tokiy vadovy uzdavinys — palaikyti
susiklosciusiag tvarka. Daugelis lyderystés programy orientuojasi j lyderystés stiliaus pasirinkimg ir
asmeninj vystymagsi, pamirStant, kad visy pirma organizacija turi turéti struktiirq, kurioje lyderystei
biity skiriama atitinkama vieta. Specializacija, laiko stoka, nesugebéjimas vystyti holisting perspektyva;

tradiciniai mastymo budai yra tokio fragmentiSkumo priezastis (Amabile, 1999).
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Daugybé teorijy buvo sukurta tam, kad bity galima suprasti ir paaisSkinti jvairius sistemy
transformacijos aspektus kompleksiskumo kontekste. Norédama islikti dinamiSkoje aplinkoje sistema
privalo keistis. Transformaciniai procesai reikalauja i$ sistemos visy jos resursy optimalaus panaudojimo,
radikalios rekonceptualizacijos vizijos, misijos, kultiiros, strategijos, struktiiros, lyderystés ir t.t
lygmenyse. Sugeb¢jimas mokytis yra kritinis veiksnys kei¢iantis sistemai (Wall, 2005).

Apibendrinant galima buty teigti, jog jeigu vieSaja institucijg traktuojame kaip sistemg ir
vadovaujameés sisteminio mastymo principais, tai valstybés tarnautojui kaip lyderiui- valstybés valdymo
instruktoriui tenka naujas, Kitoks— lyderio, kaip vieSosios jstaigos ar institucijos architekto ar
konstruktoriaus vaidmuo. Pabréziama, jog sisteminis mastymas sukuria lyderio vaidmeniui valstybés
tarnyboje nauja pagrinda, kuris susijes sisteminiu poziliriu i institucijg ir praktiniu sisteminio mastymo
jrankiy panaudojimu valstybés tarnautojo kaip lyderio darbe, paremtame svarbiausiomis lyderiavimo

teorijomis- politine bei strategine lyderyste.

1.4. Lyderystés rusys valstybés tarnyboje

1.4.1. Politiné lyderysté valstybés tarnybos kontekste

Politinés lyderystés tema néra pakankamai istirta. Neaptinkama mokslo studijy, patirties analizés
tiek politiniu, tiek vadybiniu ar socialiniu bei kitais aspektais, aptinkama keli pavieniai moksliniai
straipsniai $ia tema. Vyrauja nuomoné, kad vadovavimas jmonei ir valstybei turi daugiau panasumy, nei
skirtumy.

Reikia pabrézti, jog visuomenei svarbu valstybés tarnautojy atvirumas ir veiklos skaidrumas, todél
Ju poziiiris ] politinius lyderius yra labai svarbus. Tie politiniai lyderiai, kurie uzima aukstas pareigas
valstybés tarnyboje, gali nepasizyméti lyderiui buidingais bruoZzais, kurie skatina jj buti nesavanaudisku
pilieCiy atzvilgiu, o jvairiais biidais siekti materialinés naudos. Tokie valstybés tarnautojai jneSa i}
visuomenes gyvenimag nepasitik€jimag, nepagarba politikams.

J. Welsh (2008) isskiria 6 pagrindines savybes, reikalingas politiniam lyderiui:

1. Uztikrintumas — svarbiausia kiekvieno lyderio savybé. Ir valstybés vadovui, ir verslininkui ji
tiek pat svarbi kaip pasitikéjimas. Kai prezidentas arba ministras pirmininkas pristato svarbig jstatymo
iniciatyva arba valdo $alj krizei iStikus, tautai neturi kilti jokiy abejoniy d¢l valstybés vadovo ar vadovés
nuosSirdumo.

2. Turéti ,,vizija“ dar viena kiekvienam lyderiui reikalinga savybé. Greitai besikei¢iancioje rinkoje
verslininkai gali improvizuoti ir stumteléti jmong bet kuria kryptimi. Taciau tikroji paZzanga galima tik
pasirinkus aiSkiai suprantamg ir jkvepiancia misija, kaip ir politinés lyderystés atveju.
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3. Igimtas sugebéjimas samdyti tinkamus darbuotojus yra treCia savybé, kuria butinai turi
pasizymeéti tiek verslo organizacijy vadovai, tiek valstybiy lyderiai (Welsh, 2008).

Taciau politikoje viskas yra daug sudétingiau. Politiniai lyderiai daznai samdo tiesioginius
pavaldinius, kurie turi savo darbuotojus, nors ir nesutinkancius su administracijos politika. Valstybiy
prezidentai ir ministrai pirmininkai privalo jgyti papildoma teis¢ samdytis darbuotojus pagal
kompetencija. Jie privalo sugebéti pasirinkti zmones, kurie gali dirbti ir motyvuoti komandas. Be to,
politiniai lyderiai turi pasizyméti dragsa, ryZtingumu ir drausmingumu — sugebéti greitai pakeisti tokius
darbuotojus, kurie nesugeba dirbti komandoje.

4. Sugebéjimas atsitiesti — ketvirtoji savybé. Tai mokéjimas atsigauti po pralaiméjimo ir visiskai
nesijausti nugalétu. Gerai zinoma istorik¢ Doris Kerns Gudvin (Doris Kearns Goodwin) teige, kad
geriausi Amerikos prezidentai visuomet sugebédavo mokytis i$ savo klaidy.

5. Efektyviai dirbantys jmoniy vadovai pasiZymi nepaaiSkinamu sugebéjimu matyti tai, kas
paslépta giliau. Taigi pasléptus dalykus sugebantys jzvelgti imoniy vadovai gali veikti grei¢iau. Tam,
kad pasiekty uzsibrézty tiksly, tokig pat savybe turintys politikai gali anksc¢iau uzsitikrinti politinio
priesininko parama.

6. Kiekvienas politinis lyderis, kaip ir imonés vadovas, turi sugebéti vadovauti. Néra esminio
skirtumo, ar lyderis imasi veiksmy pats, ar paveda uzduotis atlikti kitiems- svarbu geras vadovavimas.
(Welsh, 2008).

Greta riboto poveikio biurokratijai politiné lyderysté pasizymi ir kitomis imanentinémis savybémis, j
kurias reikia atkreipti didel; démes;.

Pirmiausia, sunkiai nugin¢ijamas faktas, kad politikai néra jokie tautos atstovai, jgyvendinantys
bendrgja valig. Jie yra tiesiog Zmonés, turintys lyderio savybiy ir norintys vadovauti. IS to kyla kitas jy
bruozas — kad svarbiausias jy veiklos tikslas, kuriam priskiriami visi atlickami darbai, yra siekis biiti
perrinktiems eiliniuose rinkimuose. Taciau nei Sios politiky profesinés savybés (ar profesiniai interesai),
nei ribotas poveikis biurokratijai neleidZia kvestionuoti jy vaidmens ir fakto, kad biurokratija privalo biti
atliepianti politiky vieSai reiskiamas preferencijas. Konkuruodami dél rinkéjy balsy politikai yra priversti
kalbéti apie visas visuomen¢ jaudinancias problemas ir sitilyti jy sprendimo biidus. Teikdami pirmenybe¢
kuriems nors sitilomiems socialiniy problemy sprendimo biidams, rinkéjai kartu suteikia jy autoriams, t.
y. politikams, ir galig spresti arba galig jgyvendinti savo sitilymus (Dumbliauskas, 2008).

IS 1iSorés politiniai lyderiai dalyvauja vieSosios vizijos kiirimo procese, ] kurj jtraukiami vietos
gyventojai. IS vidaus jie dalyvauja diskusijose su auks$ciausias vadybininkais nustatydami vizija,
strateginius tikslus, reikiamus resursus ir jgyvendinimo proceso pagrindinius klausimus. Vertybiy

tiekimo grandinés pabaigoje, kur vertinami rezultatai, iSrySkéja politinés kontrolés tobulinimo tendencija.
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Atsizvelgiant, kad vietos savivaldybé apibuidinama kaip politinés lyderystés ir organizacinés vadybos
hibridas, saveikos tarp dviejy valdymo mechanizmy struktiira turi strategine reik§me. (Zilinskas, 2008).
Politiné lyderysté vis labiau jsipareigoja jvertinti strategija, turédama tikslg papildyti vadybininky
vykdomas programas. Lietuvoje yra daug perspektyviy asmenybiy, kurias reikia suvienyti Seime,
Vyriausybés institucijose. Yra daug nepartiniy asmeny, kurie teikty didesn¢ nauda valstybei, uzimdami
ministry ar Kitus svarbius postus. Taciau triiksta tokiy lyderiy, kurie nebijoty ir sugebéty mobilizuoti
pozityviai mastancius Lietuvos pilieCius, kuriy nuostatos atitikty daugumos liikkesc¢ius. Tokiy reikia visur:

versle, miesty valdziose, valstybés valdyme.

1.4.2. Strateginé lyderysté valstybés valdymo kontekste

Svarbu suvokti, jog valstybés tarnautojas kaip lyderis privalo biiti be galo geras strategas.
Strateginio valdymo Ziniy bei patirties Siandien reikia politikams ir skirtingy valstybés valdymo lygiy
tarnautojams. Viesojo administravimo institucijos neapsiriboja vien vieSyjy paslaugy teikimu.
Rengiamos vieSosios politikos kryptys, programos ir projektai.

Globalioje, kintanc¢ioje aplinkoje reikalingi nauji politiniai konceptai, taciau juos nelengva
numatyti ir jgyvendinti. Tod¢l biitina nuolatos mokytis ir tobulinti vieSojo sektoriaus strateginio valdymo
institucijos reikalingos apibrézti atitinkamos veiklos srities politikai, jai jgyvendinti ir administruoti.
Siekiant kuo rezultatyvesnés vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos, jos turi biiti kryptingai valdomos.

Viesasis sektorius bet kuriai visuomenei daro didZiulj poveikj. Pagal tradicinj modelj vieSasis
sektorius yra jvardijamas kaip visuomenei hierarchiniy struktiiry, atliepianciy politiky nuostatas, sistema..
PabréZiama, jog valstybés tarnautojas kaip lyderis gali daryti didele ir teigiamg jtakq valstybeés
strateginiam valdymui, pasitelkdamas darbe lyderiavimo jgidzius bei priimdamas lankstesnius bel
teikiancius geresnj rezultatq sprendimus. Tam, kad tinkamai suvokti strateginio valdymo bei planavimo
ypatumus, reikia jsigilinti j strateginio valdymo bei planavimo skirtumus tiek vieSajame, tiek ir
privac¢iame sektoriuos.

Strateginis planavimas vieSajame administravime- tai fundamentaliy sprendimy veiksmy
paieska ir konstrukcijos. Jis apima reikalingos informacijos kaupimg, vieSojo sektoriaus aplinkos
monitoringg, strateginiy galimy alternatyvy paieSka, politiniy sprendimy numatyma ir jy jgyvendinimo
galimybes bei salygas.Planavimas ir kitos valdymo ciklo funkcijos (5 pav.) — organizavimas (vykdytojy
parinkimas, funkcijy delegavimas, grupiy sudarymas ir kt.), vadovavimas (motyvacija, komandavimas,
komunikacijos ir t.t.), kontrolé (plano vykdymo matavimas, nukrypimy nustatymas, plano koregavimas ir

t.t.) sudaro uzdarag valdymo cikla.
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VADOVAVIMAS
Vadovai nukreipia, veikia, motyvuoja
darbuotojus, siekdami svarbiausiy

tiksly
7}
KONTROLE PLANAVIMAS
Vadovai jsitikina, kad P | Vadovai, remdamiesi logika ir
organizacija juda link uzsibrézty |- metodais, iskelia tikslus ir
tiksly numato veiksmus
\ 4

ORGANIZAVIMAS
Vadovai paskirsto ir suderina darbus,
valdzia, iSteklius, kad buty pasiekti
organizacijos tikslai

5 pav. Valdymo proceso sudedamyjy daliy tarpusavio rysiai

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Stoner, J., A., F., Freeman, R., E., Gilbert, D., R. (2000). Vadyba.
Kaunas: Poligrafija ir informatika. p. 13.

Siekiant vieSojo administravimo efektyvumo, strateginis planavimas valstybés tarnautojui kaip
lyderiui gali suteikti nemaZy galimybiy:

Pirma, atsiranda Zymiai geresnés salygos jsitvirtinti strateginiam mastymui ir strateginiams
veiksmams organizacijoje, interesy grupé€je ar bet kurioje su vieSuoju administravimu susijusioje
struktiiroje.

Antra, iSauga galimybé tobulinti vieSyjy institucijy veikla, susijusig su sprendimy pri€émimu.
Strateginis planavimas padeda iSskirti organizacijy veiklos prioritetus, sukoncentruoti pastangas
formuluojant svarbiausius tikslus ir ketinimus.

Trecia, strateginis planavimas padidina organizacijy atsakomybe ir gerina jy veiklg sprendziant
esmines organizacijy vidaus ir iSorés problemas.

Ketvirta, strateginis planavimas naudingas organizacijai, kaip tiesiogiai veikiantis personalo
vystymg. Politikai, spendimus priimantys vadovai, pasitelke strateginj planavimg, gali kur kas
efektyviau paskirstyti vaidmenis ir atsakomybe, susieti individualias ir grupines organizacijos nariy
pastangas, jvertinti veiklos rezultatus (Raipa, 2003).

Svarbu pabrézti, jog antrepreneriné mokykla remiasi principais, pagal kuriuos labai svarbus
vaidmuo tenka vieSuju instituciju vadovams. Visais atvejais jie veikia kaip strategijos architektai.
Antrepreneriné mokykla, prieSingai nei kitos mokyklos, strateging perspektyvq vertina ne kaip
kolektyvine, o kaip individualiq, sukurtq vadovo, kitaip tariant, valstybés tarnautojo-lyderio.

AntrepreneriSkajame modelyje vadovas veikia daugiau vienas, pagal savo asmening vizija,

kuri gali netgi nebiiti aiSkiai deklaruotina ir apibiidinta. Organizacija visiS$kai priklauso nuo vadovo
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(Jucevicius, 1998). Si mokykla paréZia lyderio savybes ir procesus, biidingus tik jam - intuicija,
sveikg prota, iSmintj, patirti, iZvalguma. Organizacija priklauso nuo individo diktato. Pagrindinis

akcentas — vizija, aiSkus planas (Strategic leadership, 2009).

Aiskumas-pagrindinis
palaikymas

Ivertinti vizija,
realias spragas

S e T

Kelio
radimas

Sukurti  vizijos
dalis

Tikslai, Organiza
objektai vimas

S Cm DD

Vadovavimas.
Daryti gerai

Ikvépimas/
galios
suteikimas

Strateginé lyderyste. <
Daryti gerus dalykus

v

6 pav. Strateginés lyderystés ir vadovavimo skirtumai

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Strategic leadership (2009). [Zitiréta 2009-05-20]. Prieiga per interneta:
<http://www.icomp.org.my/Resources/newsletters/SLD%20newsletter%201.pdf>.

Remiantis $§ios mokyklos logika, strategija- unikalus poZiiiris, niSos paieSka. Procesas intuityvus,
pagristas vizija. Pokyciai reti. ISorin¢ aplinka valdoma. Strateginés lyderystés ir paprasto vadovavimo
skirtumai pateikiami 6 paveiksle.

Valstybés tarnautojas kaip lyderis daro didele jtakq strateginiam planavimui bei kritiniy
Situacijy valdymui. Didelé dalis savivaldybiy vadovy teigia, kad institucijos veiklos specifika nesudaro
pagrindo veiklos planavimui — “savivaldybé néra gamykla, kurios veiklg galima numatyti i§ anksto, ¢ia
tenka dirbti su Zmonémis, o jy pageidavimy i§ anksto nuspéti tiesiog nejmanoma...”. Galima prieStarauti
tokiam teiginiui, nes savivaldybés veikla jgyja tokj pobiidj btitent tada, kuomet ilgalaikiam planavimui
skiriama per mazai démesio. Daug Siuo metu savivaldybése igyvendinamy projekty ir atlickamy darby
galima apibiidinti “gaisry gesinimo” terminu, kai efektyviai planuojant savivaldybés darba, jie gali biiti 1§
anksto numatomi bei sprendziami “problemos prevencijos” principu. Manoma, kad daug pigiau kainuoja
gaisro iSvengti, negu tiesiog ji gesinti. Taciau strateginio planavimo nauda neapsiriboja vien auks¢iau

paminétais aspektais. Zemiau pateikiami skirtingas valdymo situacijas apibaidinantys teiginiai (3 lentelé):
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3 lentelé

Kritiniy situacijuy valdymas valstybés tarnyboje

STRATEGINIS PLANAVIMAS KRITINIY SITUACIJU VALDYMAS
Planuoji, numatai veiksmus. Reaguoji j ikilusias problemas.
Veiki. Reaguoji.
Numatai, kaip i§vengti galimy problemy. Sprendi iskilusias problemas.
Skatini pavaldiniy iniciatyva veikti kartu. Perziiiri situacija ir duodi nurodymus, kaip elgtis.
Vadovauji organizacijai, valdai situacija. Esi valdomas. situacija valdo tave ir organizacija.
Ziari j ateitj, matai perspektyva, gali nurodyti veiklos kryptis. Gali jvertinti tik Siandiening situacija, $ios dienos problemas.
Sistemingai judi pirmyn. Jasy stikis: ”Kaip nors pasivyti, iSsiversti...”
Veiki organizuotai. Veiki chaotiskai.
Koordinuoji veiksmus. Veiki izoliuotai - vienas.

organizac.

Galima daryti i§vadg, jog efektyvus bei kryptingas strateginis planavimas valstybéje, gali sqlygoti
kritiniy situacijy i§vengimg Salyje. Kiekviena organizacija savo struktiiroje privalo turéti specialy
organg, per kur] galéty rengti ateities veiklos strategijas, vykdyti savo funkcijas, nukreiptas i
organizacijos tiksly jgyvendinima, koordinuoti organizacijos nariy veiklg. Tokio organo veikla vadinama
valdymu (Vasiliauskas, A., 2006).

Valstybés vadovai paskirsto ir suderina darbus, valdzia, iSteklius, kad biity pasiekti institucijy
tikslai. Vadovas- lyderis turi valdZig savo pavaldiniy atzvilgiu, todél naudinga palaikyti protingg valdzios
pusiausvyra, kuri nesukelty neigiamy pavaldiniy reakcijy. Valdymo procesas jgyvendinamas per
valdanciyjy struktiiry tiesioginius vadovus. DaZniausi tokiy vadovy ,titulai“: direktoriy valdybos
pirmininkas, direktorius, valdytojas, prezidentas, viceprezidentas (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

A. Vasilaiuskas (2006) i$skiria keturis pagrindinius strategijos rengimo stilius:

Strategijos architekto stilius toks, kai vadovas pats veikia kaip vyriausiasis strategas ir
antrepreneris, daro didel¢ jtaka visam analizés ir kiirimo procesui, net ir smulkmenoms.

Delegavimo kitiems. Darbai paliekami atlikti grupei, o vadovas lieka nuosalyje, taciau seka
ivykiy eiga, sitilosi prireikus pagelbéti, rengia ir suderinta strategija jis tvirtina. Siuo atveju vadovas retai
jauciasi esgs strategijos "savininku", gali nepakankamai efektyviai paremti atskirus realizavimo
veiksnius.

Bendradarbiavimo atveju vadovas | strategijos kurimo procesg jtraukia pagrindinius
menedzerius ir specialistus, su kuriais siekia sukurti visiems priimting strategijos variantg.

Vertintojo stilius. Vadovas $iuo atveju tik vertina jam pateiktos strategijos variantus, zitri, kaip

atskiros strategijos tarpusavyje susijusios (Vasiliauskas, A., 2006).
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Sie strategijos rengimo stiliai yra labai svarbiis valstybés tarnautojui- lyderiui, tam kad lyderis
sékmingai parengty svarbiqg valstybés valdymui ar kitam tikslui strategijq, kuri teikty optimalius
rezultatus.

Strateginiai pokyciai valstybés valdymo ir vieSojo administravimo institucijose pirmiausia
sietini su Zmonémis ir jy atliekamomis uZduotimis. Valstybés tarnautojai savo darbing veikla vykdo per
formalig organizacijos struktiirg. Pabréziama, jog vienmin¢iy zmoniy grupés savo tiksly siekia ir per
neformalig organizacijos struktiirg, o neformalios grupés neiSvengiamai aptarin¢ja visus jy veiklai jtakos
turinCius jvykius. Svarbu tai, kad tarp jy — ir oficialius praneSimus bei gandus apie buisimus strateginius
poky¢ius. Jos gali savaip interpretuoti siilomus poky¢ius ir tvirtai laikytis gindamos savo interesus.

Zmoniy, uzduoéiy, formaliy ir neformaliy grupiy jtakos strateginiams poky&iams tyrimas yra
vadinamas spaudimo tasky poveikio strateginiams poky¢iams analize (Ansoff, 1987).

Rengiant strateginiy poky¢iy programas, pirmiausia analizuojamos pokycius lemiancios
priezastys. Jas nustadius, galima geriausiu biidu iSspregsti problemas, su kuriomis tenka susidurti
organizacijai kei¢iant savo veiklos strategine krypti. Zinoma, kiekvienos organizacijos strateginius

pokyc¢ius lemia skirtingos priezastys.

Ateitis 10

REZULTATY
VERTINIMAS

,
KLIDTYS vEUA

5
WVERTYBES
g 4 GrieZtai
neapibréitas
rmgstymas

—1 STRATEGUA ™

Griedtal 7

apibréftas

mastymas 8

GEBENMAL * 4 | 5 ™. PASKIRTIS
-~ Y

- ™,
. AT FAKTAL [2VALGOS

VEIKSMAL

Dabartis

7 pav. Savivados modelis

Saltinis: DuPont Pharma (1996). Self-Mastery: A Program for Self-Empowerment and Self-Management in
Stressful and Changing Times. Interesting Projects Inc. [Zitréta 2009-11-21]. Prieiga per interneta:
<http://74.125.77.132/search?g=cache%3AjytHTi96BhQJ%3Awww.vva.lt%2Fstrateginiai_pokyciai.pdf+DuPont+Phar
ma+(1996).&hl=It&gl=It>.

Tam, kad strateginiy pokyciy valdymas valstybés tarnyboje biity sékmingas, valstybés tarnautojui-
lyderiui svarbu Siuos pokycius suvokti kaip transformacinius (transformational). Jie savo pobudziu,
drastiSkumu ir  sparta i§ esmés skiriasi nuo evoliuciniy (evolutional) poky¢iy.

Spresti dél jtampos kylancias problemas valstybés tarnautojams labiausiai padeda savivada.

Apatinés apskritimo dalys (7 pav.) siejamos su dabartimi (gebéjimai, faktai, jzvalgos, paskirtis),
virSutinés — su ateitimi (vertybés, vizija, klifitys, strategija). Kairiosios apskritimo dalys (kliditys,
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strategija, geb&jimai, faktai) siejamos su analitiniu, loginiu, racionaliu mastymu, kitaip dar vadinamu
grieztai apibréztu mastymu (hard thinking). Taip mastant daromos iSvados priskiriamos grieztam
pozitriui (Strateginiai pokyciai ir savivada organizacijoje, 2006).

Desiniosios apskritimo pusés dalys (jzvalgos, paskirtis, vertybés, vizija) yra susijusios su
vadinamuoju grieztai neapibréztu mastymu (soft thinking), t. y. jausmy, emocijy, intuicijos, kiirybiSkumo
vyravimu. Taip mastant daromos iSvados priskiriamos negrieztam pozilriui (Strateginiai pokyciai ir
savivada organizacijoje, 2006).

Galima daryti iSvada, jog Siuolaikiniame ir dinamiSkame pasaulyje vieSojo valdymo bei vieSojo
administravimo institucijose kyla butinybé uztikrinti, kad lyderiai, kaip strategai valstybés tarnyboje,
turety didziausig jtaka strateginiams pokyciams bei suvokty savo vaidmen] juos jgyvendinant ir patys
keistysi, planuodami, taip pat ir petvarkydami savo veiklg ir gyvenima. Reikia kuo labiau taikyti savo
darbuotojams savitvardos ugdymo programa, kiekvienam parengti metoding medziagg, kuri uZztikrinty
reikalingas specialisty konsultacijas ir materialing parama, visokeriopai skatinty saviugda uzsiimancius
darbuotojus. Jeigu matoma, kad jgyvendinant strategija gali kilti sunkumuy, ji turi bati tikslinama, taciau
tai padaryti lankstumo stokojancioje institucijoje biina problemiska. Teoriskai visas vieSgsias institucijas

meéginama klasifikuoti pagal jy sugebéjima valdyti strateginius pokycius.

1.4.3. Kitos lyderystés riiSys valstybés valdymo kontekste

Tiriant lyderystg valstybés tarnyboje aktualu paminéti darnios lyderystés akcentus.

R.Boyatzis ir A.McKee (2006) nuomone lyderiai jkvepia savo institucijas, organizacijas bei
bendruomenes siekti jgyvendinti svajones, kurios prie§ keleta mety atrodé nerealios. Dabar matome,
kad nauji produktai bei jvairios paslaugos yra prieinami didesniam zmoniy skaiiui nei anksciau. IS
esmes keiCiasi institucijy bei organizacijy struktira, atsiranda daugiau galimybiy dirbti naSiai,
efektyviai, jdomiai ir jausti pasitenkinima savo darbu ir pasiektais tikslais. Kuriami nauji procesai
ir metodai, Kkurie padeda jveikti augantj darbo sudétingumg ir patenkinti sparios veiklos poreikj.
Lyderiai yra budriis ir supratingi. Jie jaucia kity Zmoniy, aplinkos nuotaikas. Jie iStikimi savo
jsitikinimams ir nuolat tvirtai gina savo vertybes ir aistringai gyvena visavert] gyvenimg. Lyderiai
yra emociskai intelektuallis bei atidiis: jie visada siekia gyventi samoningai suvokdami save, Kkitus,
gamta ir visuomeng. Lyderiai mus uzdega savo aiSkiomis vizijomis, optimizmu bei giliu tikéjimu, jog
jie — ir jy zmonés — gali paversti svajones realybe. Jie paaukoja didel¢ dalj savo asmeninio gyvenimo,
iSgyvena milziniskus sunkumus ir iSbandymus bei galimybes, jausdami empatija bei uzuojautg Zmonéms,

kuriems jie vadovauja ir tarnauja. Lyderiai, gebantys sukurti darng, yra ZImonés, kurie arba
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intuityviai jaucia arba labai stengiasi iSsiugdyti emocinj intelektg— tai savivokos, savitvardos, socialinio
sgmoningumo ir santykiy valdymo kompetencijqg.

Lyderiai valstybés tarnyboje privalo veikti samoningai, o ne skatinami uzgaidos ar pagauti
impulso. Darniis lyderiai 1§ finansinio, zmogiSkojo, intelektinio, aplinkos bei socialinio kapitalo
turéty sukurti galingg organizacijy veiklos recepta.

VieSojo sektoriaus institucijos siekdamos darnumo, pereina tokias fazes: grobikiska,
neiSmanancig, paklusnig, optimisting, sumania, darnig / globéjiska. Darni / globéjiska — organizacija
pasickia Everesto virStng ir pradeda leistis | apacioje esanCius jo slénius; kai organizacija darni, ji
prisideda prie ekologijos bei visuomeninés geroveés; ji nuolat investuoja i savo Zmones ir vertina juos kaip
brangiausig turta; yra dalis tinklo santykiy; puikiai supranta savo atsakomybe aplinkai ir siekia apsaugoti
gamtos iSteklius (Sbarcea, 2007). Daugumai organizacijuy dar sunku suvokti, kaip uzZkopti i Darnumo
Everestg. Taciau Siandienos daugumos moderniy organizacijy tikslas — dirbti siekiant pasaulinés
geroves.

Darni lyderysté, tobuléjimas bei poky¢iy gausa sujungia ateit] su praeitimi per nuoseklius gyvus
pasakojimus bei jtikinamas socialines vizijas, misijas apie tai, kur visuomené buvo anksciau ir kur eina
Siomis dienomis. Darni lyderysté perduoda zinias i$ kartos j karta per efektyviai valdomg testinuma bei
placiai dalina atsakomybe, neuzkraudama jos tik ant nedidelés grupelés peciy (Goodson, Moore,
& Hargreaves, 2006).

4 lentelé

Darnios lyderystés bei tvarumo principai valstybés tarnyboje

PRINCIPAS APIBUDINIMAS

Ji islaiko, apsaugo ir skatina valstybés tarnyboje tai, kas pats
savaime yra darnu, kadangi turtina gyvenima: pamatinj moralinj
Darni lyderysté yra svarbi gilesnio, platesnio ir visg gyvenimg trunkan¢io mokymosi
Pirmasis darnios lyderystés principas — tai buti lyderiu
mokantis ir buti lyderiu riipinantis Kitais.

Ji i8saugo ir nuolatos tobulina pacius vertingiausius gyvenimo
aspektus metai i§ mety, nuo vieno lyderio prie kito.

Darni lyderysté tesiasi Lyderystés perimamumo ir jos testinumo i$Sikiai — tai darnios
lyderystés valstybés tarnybos poky¢iy pagrindas.

Ji palaiko kity lyderyste ir yra nuo jos priklausoma. Sudétingame
pasaulyje nevienas lyderis, institucija ar tauta negali visko

Darni lyderysté pleciasi. kontroliuoti be kity pagalbos. Darni lyderysté — tai padalinta
lyderysté .
Darni lyderysté nekenkia supandiai |Ji .nevagia“ iS geriausiy valstybés tarnautojy ir vadovy ju
aplinkai ir aktyviai ja gerina geriausios patirties. Ji aktyviai ieSko budy, kaip pasidalinti savo

turimomis ziniomis ir resursais. Darni lyderysté néra
egocentriSka, ji yra socialiai teisinga.

Stiprios organizacijos skatina jvairove ir vengia standarty, kurie
Darni lyderysté skatina darnia silpnina mokymasi, gebéjima prisitaikyti ir atsparuma netik tiems
S . pokyc¢iams bei grésméms. Darni lyderysté skatina mokymo ir
lvairove. mokymosi jvairove bei mokosi i§ jos. Ji ragina judéti i prieki,
apjungiant visiSkai skirtingus komponentus .
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Darni lyderysté puoseléja Ji rupinasi savo lyderiais, skatindama juos riipintis savimi. Ji
materialinius ir Zmogiskuosius a.tvnal.ljit}a in'loniq ener-gijos Tesursus. lv)ar.ni ly(.lerysté. yra
iSteklius ir iu nesvaisto iSmintinga ir sumani lyderysté, neSvaistanti veltui nei savo
u * pinigy, nei Zmoniy.

Pokyciy chaoso stkuryje darni lyderysté tvirtai saugo ir islaiko

Darni lyderysté gerbia praeitj ir i jos ilgala_ikius tikslus_. Daugelis pok_y_éiu, teorijl} reiskia pf)kyéius., )

mokosi. kad oal tu sukurti dar seresn nepaisant ar neprisimenant praeities. Darni lyderysté ,,atgaivina®
’ galtu . g ¢ organizacijy atmintj ir gerbia joje slypin¢ia iSmintj kaip buda i$

ateit]. jos mokytis, ja iSsaugoti ir tobulinti.

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Hargreaves, A., Fink, D. (2006). Tvarioji lyderysté ir augimas Svietime: kuriant ateitj
ir iSsaugant praeitj. Ziaréta [2009-05-02]. Prieiga per internetg: <http://www.lyderiulaikas.smm.It/ll/index.php/iversti-
straipsniai/2007/179-vertimai-2007-1.html>.

Darniq lyderyste nagrinéjo Andy Hargreaves ir Dean Fink (2006) knygoje ,, Tvarioji
lyderysté“ Jie pateiké darnios lyderystés apibrézima. ,,Darni Svietimo lyderysté ir augimas iSsaugo ir
gilina Zinias apie viska, kas plinta ir t¢siasi, niekam nedarant Zalos ir uztikrinant teigiamg poveikj viskam,
kas mus supa dabar ir sups ateityje*. Bendraautoriai i$skiria septynis Svietimo pokycius ir lyderystés
tvarumo principus, kurie taip pat gali biiti pritaikyti valstybés tarnybos tobulinimui (4 lentelé).

Pasaulyje pabréziami tokie darnaus vystymo planavimo principai (Masser, 2001):
partnerysté ir atskaitomybé; aktyvus dalyvavimas ir skaidrumas; sisteminis pozidris; rysys su ateitimi

lygybé ir teisingumas; ekologiniai suvarzymai; rysys tarp lokalaus ir globalaus; vietiné svarba

Nacionalus
Zinybiniy interesy Valstybinis
derinimas, ribojimas VYSTYMAS lygmuo
Regioniniy interesy - Regioninis
derinimas, ribojimas Stiprus lygmuo
vadovavimass
Instituciniy interesy Savivaldybiy
derinimas, ribojimas Kryptingumo lygmuo
Grupiniy uztikrinimas Tarpinstitucinis
interesy derinimas, funkcijy
ribojimas pasidalijimas

8 pav. Darnaus vystymosi aplinkos sistema valstybés valdyme

Sudaryta autoriaus, remiantis 3altiniu: Atkogitiniené, Z.,0. (2008). Ziniy vadybos poveikis darniam vystymuisi. ISSN 1392—

0561. Informacijos mokslai. Nr.46.

Svarbu paminéti, jog Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje (2003) yra nustatyti
Lietuvos darnaus vystymosi principai, o vienas 1§ pagrindiniy: Vadovavimo (lyderystés) principas.

Darnaus vystymosi kryptingumo uZtikrinimas, racionalus Zinybiniy, regioniniy, instituciniy bei grupiniy
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interesy derinimas, ribojimas bendry visuomenés interesy labui jmanomas tik esant stipriam valstybinio,
regioninio ir savivaldybiy lygmens vadovavimui ir aiSkiam tarpinstituciniam funkcijy pasidalijimui ( 8
pav.).

Telkiancios lyderystés klausimas valstybés tarnyboje yra taip pat labai svarbus. Visa komanda

yra stipri tiek, kiek ji susitelkia apie lyderio valig, bendrai lyderio jstatyta bei komandos nariy laisva valia
priimta vertybing¢ asj (jstaigos misija bei vizija, etikos kodeksas, tradicijos). Todé¢l pats pirmasis lyderio
zingsnis grésmeés akivaizdoje yra komunikuoti visos komandos nariams savo valig biti lyderiu jvairiomis
pasireiskiancig veiksmo galia ir pozityviais veiklos vaisiais. (Kubilius, 2009). Alisausko R. (2009)
teigimu, lyderiai telkia Zmones savo institucijose ar organizacijose ir tarp jy

Pagal Lietuvos Respublikos Seimo nutarimg dél Lietuvos Respublikos programos (2008),
Lietuvos valstybés tarnautojams tenka telkiancios lyderystés atsakomybé, kuri yra svarbi ir bitina tiek
siekiant efektyviai jveikti artimiausio laikotarpio ekonomikos sunkumus, tiek ir jgyvendinant jvairias
esmines permainas. Tokig lyderystés atsakomybe Vyriausybé gali realizuoti tik atvirai bei sgziningai
veikdama, per konstruktyvy dialogg su visuomene ir jos grupémis. (Lietuvos Respublikos Seimas.
Nutarimas dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, 2008). A. Kubilius yra jsitikings, jog Siomis
dienomis Lietuvos politiniame gyvenime vienas i§ didziausiy deficity yra telkiancios lyderystés deficitas.

Apibendrinat darnig ir telkiancig lyderyste valstybés tarnyboje, galima daryti prielaida, jog tiek
darngs, tiek telkiantys lyderiai yra labai reikalingi valstybés valdyme, o jy, taip pat ir lyderiy placigja
prasme, ugdymo problema reikalauja gilesnés analizés Lietuvos valstybés tarnautojy mokymo programy

kontekste.

1.5. Valstybés tarnautojy mokymo Lietuvoje problematika

Valstybés tarnautojy mokymas Lietuvoje vis labiau jgauna sistemiska ir nuosekly pobiid;.
Mokymas tampa kiekvienos valstybés institucijos kulttiros dalimi, nes padeda jai aktyviai prisitaikyti prie
vykstanciy ir vyksianciy poky¢iy. Nors pastaruoju metu valstybés tarnautojy mokymo sistemai skiriama
nemazai démesio mokslinése konferencijose ir leidiniuose, vis dar pasigendama kai kuriy reikSmingy
klausimy sprendimo, ypac ty, kurie sieja neseniai Vyriausybés patvirtintg strategija su mokymo praktikos
tobulinimu pagal besimokancios organizacijos standarty. Taip pat labai svarbus yra lyderystés jgidZiy
tobulinimo klausimas valstybés tarnyboje.

Lietuvos valstybés tarnautojy mokymo sistemai Siandien biidingi tokie pozymiai:
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e funkcionuoja valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy tinklas, kurj sudaro Lietuvos
vieSojo administravimo institutas ir specializuoti Zinybiniai mokymo centrai, jsteigti ministerijy arba
kity valstybeés institucijy. Salia jy veikia universitetiniai kvalifikacijos tobulinimo padaliniai;

e parengtos ir jgyvendinamos tikslinés valstybés tarnautojy mokymo programaos;

e pareigybiy apraSymuose nustatyti kvalifikaciniai reikalavimai jvairiy lygiy tarnautojams;

e nekvestionuojama nuostata, jog kiekvienam valstybés tarnautojui bitina periodiSkai atnaujinti ir
jtvirtinti savo profesines Zinias ir jgiidzius, lavintis savarankiskai;

e pastaraisiais metais atsiranda naujos mokymo formos, nustatomi prioritetiniai mokymo tikslai,
prioritetinés mokymo grupés;

e jvairesné¢ tampa Siuolaikinio mokymo metodika, daugiausia pagrista interaktyviais metodais,
pratybomis (trainings), dalyviy tarnybinés patirties panaudojimu modeliuojant situacijas ir keliant
praktines problemas (Cesnulevi¢ien¢, Lakis, 2002).

VieSojo sektoriaus modernizavimas reikalauja jdiegti besimokancios organizacijos modelj. Seimui ir
Vyriausybei priémus politinj sprendimg dé¢l valstybés tarnautojy mokymo modelio labai svarbu tolygiai
paskirstyti pastangas trimis kryptimis:

1) tobulinant valstybés tarnautojy mokymo finansavimo mechanizma: nustatant institucijose
prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir pirmiausia skiriant léSas prioritetinéms
valstybés tarnautojy mokymo grupéms;

2) nustatant valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy statusg ir jy tarpusavio rysj;

3) kuriant valstybés tarnautojy mokymo informacing sistema, kuri sudaryty salygas paklausos ir
pasiiilos principui plétotis ir taip skatinty mokymo paslaugy rinkg bei kokybe.

Lietuvos narysté Europos Sqjungoje iskelia sistemisko valstybés tarnautojy mokymo poreikj. Ir
¢ia batinos sutelktos pastangos ir racionallis veiksmai stiprinant atskiry institucijy koordinavima. Siuo
pozilriu labai sveikintinas nuolatinés TarpZinybinés komisijos administraciniy gebéjimy stiprinimo
procesui koordinuoti sudarymas rengiantis narystei Europos Sajungoje.

Bitina pasiekti, kad valstybés institucijose valstybés tarnautojy mokymas tapty vidaus
administravimo kulttiros prioritetine dalimi. Turéty buti didinami personalo tarnyby pajégumai kartu
didinant jy jgaliojimus ir atsakomybe personalo vadybos srityje (Cesnulevi¢iené, Lakis, 2002).

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas nustato, kad valstybés tarnautojo pareigg ir
teise mokytis Sio jstatymo nustatyta tvarka. Uz valstybés tarnautojy mokymus atsakingas jstaigos
vadovas. Valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés tarnautojy mokymui valstybés ir
savivaldybiy biudZetuose numatomos 1éSos. Jos turi sudaryti ne maZziau kaip 1procentg ir ne daugiau kaip
5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesCiui nustatyty asignavimy. Jei valstybés tarnautojy

mokymas trunka ilgiau kaip 3 ménesius ir finansuojamas i§ valstybés ar savivaldybés biudzeto, su
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valstybés tarnautoju turi biiti sudaroma sutartis dél mokymui skirty 1éSy grazinimo Valstybés tarnautojy
mokymas. (Valstybés tarnybos departamentas prie vidaus reikaly ministerijos, 2007).

Svarbu suvokti, jog globalizacijos procesas pasireiskia ekonominémis, politinémis, kultGrinémis,
Svietimo ir kt. sgveikomis. VieSojo administravimo sistema j $j procesg gali reaguoti dvejopai: 1) sudaryti
salygas jam vystytis; 2) ji reguliuoti (Domarkas, 2001). Abiem atvejais globalizacija daro jtakg vieSajam
administravimui, o vieSasis administravimas savo ruoztu daro jtaka globalizacijos procesui. Be
ekonomings, kultiirinés ir kity globalizacijos elementy jtakos, vieSojo administravimo globalizacijg
atskirai lemia ir tai, kad valstybés savanoriSkai perima kity valstybiy patirt] vieSajame administravime.
Kaip minéta, dél vieSojo administravimo globalizacijos vyksta jvairiy regiony, valstybiy vieSojo
administravimo supanas$éjimas, o tame procese nemazg vaidmenj atlicka tarptautinés organizacijos.
Valstybés, stodamos | tokias organizacijas, prisiima atitinkamus jsipareigojimus, dé¢l kuriy neretai tenka
koreguoti vietines vieSojo administravimo sistemas. (Domarkas, Masionyte, 2005).

Literatiroje globalizacijos vertinimas iSsiskiria. Vieni autoriai teigia, jog globalizacija yra
teigiamas reiskinys, jis atveria uzdaras sienas ir suteikia galimybe visuomenéms ar valstybéms pasisemti
i§ kity valstybiy patirties ir perimti i8 jy tai, kas geriausia (Globalizacija. Galimos apibréztys., 2005).

Tuo lygmeniu galime jzitréti visus aspektus, sferas, kurios sudaro, pavyzdziui, Salies gyvenimo
tikrove. Kitaip tariant, politinj, ekonominj, teisinj, kultiirinj, saugumo, informacinj ir kitus aspektus
galima aptikti ir globaliniu lygmeniu, nors reikia pripazinti, jog $iuo lygmeniu jie dar néra jgave brandziy
formy (Morkinieng, 2003).

Taigi globalizacija — gana sudétingas ir daugialypis reiskinys, kuris sukelia skirtingy reakcijy bei
diskusijy. Vargu, ar galima biity vienareikSmiSkai atsakyti, koks tai yra reiSkinys, ir kur jis mus nuves
(Vazgauskaite, 2005).

Daugiausiai démesio vieSojo administravimo globalizacijos salygomis reikalaujancios yra $ios
veiklos sritys, kurios reikalauja specialiy mokymy valstybés tarnautojams (Government of the
Future, 2000):
kokybés standarty diegimas ir kontrole;
konfliktuojanciy jégy arbitrazas;
valdymo modeliy francize;
subalansuotas paslaugy teikimas;
daugiakultiiriniy santykiy vadyba;
kulttrinio identiteto puoseléjimas;

daugialypés visuomenés atskiry grupiy didéjancios nelygybés ir skirtumy mazinimas;

vV V.V V V VYV V V¥V

poziiirio | piliecius kaip i klientus ir donorus skatinimas.

51



2004 m. pirmojoje puséje buvo isskirtos Sios globalizacijos proceso sritys (Information by Core
Theme, 2004), kurios taip pat reikalauja valstybés tarnautojy tobulinimosi bei mokymosi:
1. Valdymo sistemy ir institucijy tobulinimas.

. Etikos, skaidrumo ir atskaitomybés skatinimas vieSajame sektoriuje.

2
3. Zmogiskyjy istekliy vystymas, lyderiy ugdymas vieSajame sektoriuje.

4. Viesojo sektoriaus jvaizdzio, vertybiy ir statuso stiprinimas.

5. VieSojo administravimo institucijy decentralizavimas. Daugelis Saliy decentralizacijg priémé
kaip praktine valdymo struktiirg.

6. Konflikty valdymas. Daznai vieSuosiuose reikaluose konfliktai kyla dél nesé¢kmingos
valdymo bei vieSojo administravimo institucijy veiklos, dar dazniau- dél nesugebé¢jimo laiku atsakyti |
socialinius-politinius ir socialinius-ekonominius visuomenés poreikius. Todél biitina ugdyti gebéjimus,
reikalingus panaSiy konflikty prevencijai vykdyti arba esamy konflikty administravimui.

Siuolaikinés valstybés vis daZniau vadovaujasi administraciniais naujosios vieSosios vadybos
principais, o pagrindinés diskusijos globalizacijos salygomis vyksta dél to, ar yra tikslinga, kad

naujosios vieSosios vadybos formos bty vienodai jgyvendinamos visame pasaulyje. Vienas svarbiy

ypatybiy, iSreiSkianc¢iy vieSojo administravimo sistemos integracijos | globalines erdves problematika,
yra ta, kad vieSojo administravimo sistemos raidoje, kuri yra orientuota j bendrus bei universalius viesojo
administravimo sistemos kokybés, efektyvumo standartus, tenka derinti prieStaringus vieSojo
administravimo elementus: vietines bei globalias vertybes, ilgalaik¢ strategija, taip pat trumpalaikius
politinius  tikslus, profesionalia biurokratija bei konstitucing demokratija, centralizacijos ir
decentralizacijos tendencijas, savarankiSkuma, taip pat priklausomybe, vieSojo administravimo sistemuy,
formy, metody bei procediry jvairove, etinius, nacionalinius, religinius ir kitus skirtumus, didziulius
informacijos srautus ir ribotas vieSojo administravimo sistemos tarnautojy intelektualines galimybes
(Raipa, 2002).

Nuo praéjusio deSimtmecio vidurio Lietuvoje atlikta nemazai praktiniy tyrimy, kuriy tikslas
buvo padéti iSsiaiSkinti valstybés tarnautojy lavinimo poreikius. Taciau ne itin palanki ekonominé
situacija, dazna vyriausybiy kaita ir administraciniy struktiiry reformos trukdé parengti tinkamus
juridinius aktus, nesudaré deramy sglygy formuoti bei parengti moderniai valstybés tarnyboje dirbanciy
tarnautojy mokymo-lavinimo strategijai. Minéti tyrimai, naudojant jvairius (struktiirizuoto interviu,
anketinés apklausos ir kt.) metodus, pradéti 1996m. Pradiniame etape pasirinktinai buvo apklausiami
savivaldybiy ir ministerijy darbuotojai. Antrame etape apklausti vadovaujantys darbuotojai (savivaldybiy
administratoriai, departamenty vadovai, apskri¢iy virSininkai ir ministry pavaduotojai). TreCiame etape

buvo apimta apie 1500 savivaldos, apskriCiy ir ministerijy lygmens tarnautojy. Minéti tyrimai leido
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padaryti iSvadq, kad Salies vieSajame sektoriuje nepakanka informacijos, apibendrinancios mokymo ir
lavinimo poreikiy struktiirq, iSskiriancios strategines valstybés tarnautojy lavinimo tobulinimo kryptis.
(Raipa, Velicka, 2003).

Apibendrinant biity galima teigti, jog nors ir yra rengiamos valstybés tarnautojy programos,
kuriomis sickiama ugdyti vadovy lyderystés jgudzius bei padéti vadovams suprasti savo vadovavimo
stiliy ir galimybe ji keisti, pateikti jvairius organizacijos strategijos formavimo principus, iSmokyti
analizuoti, matuoti, konstruoti veiklos procesus, padéti jsisavinti finansinés veiklos vertinimo bei
matavimo instrumentus, keisti organizacija bei naudotis Siuolaikinémis personalo valdymo priemonémis,
sukurti efektyvig komanda, ja valdyti, taip pat tinkamai komunikuoti savo pozicijg ir sprendimus
(Pagrindiniai valstybés tarnautojy mokymo programos jforminimo duomenys, 2008), taciau svarbu
pabréiti, jog tokiy valstybés tarnautojy mokymo programy, kurios didelj démesj skirty lyderiavimo,
taip pat vadovavimo jgiudZiy stiprinimui bei lavinimui (o tai sqlygojq labai daug spragy valstybés

valdyme)vis dar labai triiksta.

Taigi, kiekvienas lyderiavimo stilius gali buti geras tam tikrais atvejais ir aplinkybémis, o
lyderystés teorijos apibrézia, kaip lyderystés idéja dera su lyderystés teorijomis, kaip asmeninio
pasaukimo fenomenas jas papildo bei leidzia spresti daugelj iSkylan¢iy problemy. Tiek darnis, tiek
telkiantys, tiek politiniai bei lyderiai- strategai yra labai reikalingi valstybés valdyme, o jy, taip pat ir
lyderiy placigja prasme, ugdymo problema reikalauja gilesnés analizés Lietuvos valstybés tarnautojy

mokymo programy kontekste.
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II. LYDERYSTES RAISKOS VALSTYBES TARNYBOJE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija

Siekiant istirti lyderystés raiskos valstybés valdymo institucijose, buvo naudojamas netiesioginés
apklausos tyrimo metodas— anketiné apklausa (1 priedas) bei eksperty apklausa (strukttrizuotas
interviu) institucijy pasirinkty institucijy vadovams- ekspertams (interviu protokolas pateikiamas 2
priede).

Isdalintos anketos, paliekant savarankiska iniciatyva patiems jas pildyti bei apklausiami institucijy
darbuotojai bei vadovai. Anketa yra pakankamai sudétinga bei plati, pateikti atsakymy variantai,
respondentai rinkosi jiems labiausiai tinkantj atsakymg. Duomenys buvo apdorojami kompiuteriu
naudojant SPSS programa. Organizuojant tyrima, siekta gauti duomenis, kurie leisty jZvelgti:

e Lyderystés raiska valstybés valdyme;

e Bidingiausia lyderiavimo teorija valstybés tarnyboje;

e Vadovavimo stilius, budingus vieSojo valdymo ir administravimo institucijos vadovui;

e Asmenines savybes, kuriomis turéty pasizyméti valstybés tarnautojai kaip lyderiai.

Pasirinktas anketinés apklausos metodas leido suzinoti apklausiamyjy nuomone¢ bei pozitir] |
valstybés tarnautojy lyderystés ypatumus ir jtakg efektyviam valstybés valdymui. Tyrimui atlikti
pasirinktos Siauliy miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijos. Apklausti 156 darbuotojy bei
21 vadovas.

Tyrimo metodologija grindZiama:

e Pristatoma Siuolaikiné mokslininky (Cole (1990); Stoner, Freeman, Gilbert (2000); P.D. Gibson, D.
P. Lacy (2000); D. Javich (2009); V. DamaSien¢ (2002); A. Stankiinas (2008); R. Niauronyté
(2009) ir kt.) samprata apie lyderystés teorijas;

e [Snagrinéta jvairiy mokslininky (N. Chmiel (2005); R. Niauronyté (2009); F. Fielder (1978); H.
Stevenson (1993); A. V. H. Schmidtas (1999); J. Collins, J. Porras (1994) ir kt.) nuomoné apie
lyderystés stilius;

e Pristatoma Siuolaikiné mokslininky (Turcey (1996); R. Smaliukiené (2009); Senge (1999); Welsh
(2008); A. Raipa (2003); Ansoff (1987); A. Hargreaves, D. Fink (2006) ir kt.) samprata apie
lyderyste ir jos rusis valstybés tarnyboje;

e Tyrimui taikyta socialiniuose moksluose susiklos¢iusi ir visuotinai pripazinta empirinio atrankinio
tyrimo metodika. Analizuojami specialisty sociodemografiniai duomenys, pateikiama Siauliy
miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojy bei vadovy nuomoné apie

lyderyste valstybés tarnyboje.
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Tyrimo etapai:

1. Tyrime vadovautasi kiekybiniy tyrimy metodologija, kuriy analizé pradedama nuo teorinés
apzvalgos ir baigiama — realiy fakty pateikimu. Tuo tikslu iSnagrinéta atitinkama mokslin¢ literattira
lyderystés aspektu.

2. Atlikus teoring analize, parengtas tyrimo instrumentas — apklausos anketa bei struktirizuoto
interviu protokolas. Rengiant anketa, remtasi jvairiy Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky teorijomis
lyderystés plotméje valstybés valdyme.

Apklausoje dalyvavo $iy Siauliy miesto vie$ojo administravimo institucijy darbuotojai bei vadovai:
Savivaldybés; Siauliy rajono savivaldybés; Darbo birzos; SODROS (Siauliy sk.); Nevyriausybiniy

organizacijy konfederacijos; STT; LR atstovo tarnyba; Siauliy apskrities Teismo.

5 lentele
Respondenty pasiskirstymas pagal institucijas
VieSojo sektoriaus institucijos Darbuotojai Vadovai
Respondenty sk. Procentai Respondenty sk. Procentai
Siauliy miesto savivaldybé 14 6,5% 9 5%

Siauliy rajono savivaldybé 20 9,1% 1 0,6%
Darbo birza 14 6,5% 3 1,7%
Sodra 81 37,1% 5 2,8%

NVO 1 0,4% 0 -
STT 2 0,9% 2 1,1%
LR atstovo tarnyba 9 4,1% 1 0,6%

Siauliy apskrities Teismas 15 6.9% 0 -
I$ viso 156 71,5% 21 11,8%

3. Apklausos duomenys apdoroti, taikant SPSS programing jrangg. ISsami rezultaty analizé
atskleidzia tyrime dalyvavusiy vieSojo administravimo institucijy darbuotojy bei vadovy nuomong apie
lyderyste valstybés tarnyboje, kurie iSrySkina pagrindinius lyderystés valstybés tarnyboje probleminius
bruoZus.

4. ISanalizavus tyrimo dalyviy bendrasias charakteristikas, jy nuomone apie lyderyste valstybés
valdyme, pateikiamos iS§vados bei rekomendacijos lyderystés valstybés tarnyboje klausimais. Sukurtas
hipotetinis valstybés tarnautojo kaip lyderio modelis.

Tyrimo generaliné visuma. Tyrimo generaling visuma sudaré 177 respondentai. Siauliy miesto

vieSojo administravimo institucijy darbuotojai (N = 156) bei vadovai (N = 21).
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2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Anketos struktiira sudaryta i§ klausimy bloky, kurie orientuoti j vieSosios institucijos vadovui
budinga lyderiavimo stiliy, valstybés tarnautojy kaip lyderiy asmeniniy savybiy, gebéjimy, kompetencijy
ir budingiausios lyderiavimo teorijos identifikavima. Dauguma anketos klausimy yra uzdaro tipo, taciau
siekiant gauti kuo iSsamesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy praSoma jrasSyti atsakymag (pvz., kaip
suprantama valstybés tarnautojo kaip lyderio sgvoka, kokios turéty buti vadovo kaip lyderio valstybés
tarnyboje asmeninés savybés, kokiose teko dalyvauti lyderystés valstybés valdyme jgiidziy tobulinimo
programose). Anketos forma pateikiama 1 priede.

IZzangingje anketos dalyje buvo paaiskinta pildymo technika, akcentuojamas tyrimo anonimiskumas.
Anketos pradzioje pateikti dvylika bendro pobtidzio sociodemografiniy klausimy, kurie padéjo nustatyti
respondenty lytj, amziy, skyriy, kuriame dirba, uzimamas pareigas, kvalifikacija pagal diploma, vadybinj
staza bei stazg vieSajame sektoriuje, valstybés tarnautojo statusg.

Apklausoje dalyvavo tiek vieSyjy institucijy darbuotojai, tiek ir vadovai. Toks tyrimo
organizavimas leidzia palyginti vadovy ir darbuotojy nuomones tiriamos problemos aspektais. Tyrimo

anketos klausimy struktiira pateikta 6 lentel¢je.

6 lentelé

Tyrimo instrumento-anketos klausimy blokai ir tiriami reiSkiniai

KLAUSIMU BLOKAI KLAUSIMAI TIRIAMI REISKINIAI

Respondenty lytis, amzius, i$silavinimas,
kvalifikacija pagal diploma, institucija ir

1-12 skyrius, kurioje dirba, pareigos, vadybinio darbo
(12 klausimy) stazas bei stazas vieSajame ir privaciame
sektoriuose, valstybés tarnautojo statusas.

1. Demografiniai duomenys

2. Lyderystés valstybés tarnyboje 13-14 Respondenty poziiiris | lyderystg valstybés
samprata (2 Klausimai) tarnyboje.  PraSoma  apibudinti  valstybés

tarnautoja kaip lyder;.
3. Valstybés tarnautojo- lyderio Respondenty nuomoné apie valstybés tarnautojo
gebéjimai 15 kaip lyderio geb¢jimus, kuriais jis turéty

pasizyméti.

4. Valstybés tarnautojo lyderio Respondenty pozitris j valstybés tarnautojy kaip
asmeninés savybés 15-16 lyderiy asmenines savybes. PraSoma iSskirti tris

pagrindines savybes, kKuriomis turéty pasizyméti
vadovas kaip lyderis valstybés valdyme.

5. Vadovui kaip lyderiui biidingos 17 Respondenty nuomoné apie kompetencijas,
kompetencijos kuriomis  turéty  pasizyméti  vie$ojo
sektoriaus vadovai- lyderiai.
6. Lyderystés teorijos valstybés 18 Respondenty nuomoné apie lyderiavimo teorijas
tarnyboje valstybés valdyme. PraSoma iSskirti penkis
svarbiausius teiginius bei juos suranguoti.
7. Institucijos vadovui buidingas 19 Respondenty nuomoné apie jvairius valdymo

56



vadovavimo stilius stilius: autokratinj, demokratinj, liberalyjj,
orientuota j uzduotj, orientuota j darbuotojus,
antrepreneriska, administracinj ir t.t.

8. Kritiniy situacijy valdymas 20 Respondenty poziiiris i savo institucijos vadovo
gebéjima spresti problemas kritinése situacijose.
9. Lyderystés plétra valstybés 21 Respondenty poziiiris j lyderystés plétros
tarnyboje valstybés tarnyboje poreikj.
10. Valstybés tarnautojy mokymo Respondenty nuomoné apie aktualiausias
programos 22-23 vadybos temas valstybés tarnautojy mokymo

(2 klausimai) programose bei dalyvavimg tokiose mokymo
programose, kuriose ugdomi lyderystés bei
vadovavimo jgiidZiai.

Atliekant empirin] tyrima, taikyti kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai. Kiekybines ir
kokybinés prieigy derinimas uztikrina iSsamesnj tiriamojo reiskinio atskleidimg. Struktiirizuoto
ekspertinio interviu metu buvo apklausiami Siauliy miesto savivaldybés, Siauliy rajono savivaldybés,
STT, Darbo birzos, Sodros, NVO, Siauliy apskrities Teismo vadovai, LR atstovo tarnybos vadovai.
Klausimai pateikiami 9 paveiksle:

1.
Kaip Jiis manote, ar yra aktualu

UOMONES RatSka i Sy
APIE LYDERYSTE YDOJe: y ga

VALSTYBES 2

TARNYBOJE Kaip manote, ar lyélerystés valstybés
tarnyboje temai yra skiriama daug

démesio, ar vis délto ne? Kodél taip
manote?

3.

Ar galétumeéte teigti, jog yra nemazai
lyderio savybémis pasizyminéiy
valstybés tarnautojy Jiisy institucijos
vadovy ir darbuotojy tarpe? Ar vis
délto manote kitaip?

A 4

A 4

A 4

NUOMONES RAISKA 4
APIE LYDERYSTE Kokig nauda jie k.aip lyderiai teikia
EKSPERTO_ Jusy institucijai?
DARBOVIETEJE

A 4

A 4

5.
Ar galétuméte save vertinti kaip
valstybés tarnautoja — lyderj?

9 pav. Kokybinio interviu struktiira

Svarbu akcentuoti, jog apklausa buvo anoniminé, nei respondento vardas, nei pavardé tyrimo
ataskaitoje nebus nurodomi, tod¢l ekspertai bus jvardijami taip: ,,Ekspertas A*; ,Ekspertas B*;

,Ekspertas C*; ,,Ekspertas D*; ,,Ekspertas E*; , Ekspertas F*, ,, Ekspertas G*.
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2.3. Statistiniai duomeny apdorojimo metodai

Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant SPSS (Statisticat Package for Social Sciences)
programine¢ jrangg. Naudoti metodai, leid¢ susisteminti ir apibendrinti tyrimo metu gautus duomenis
pagal aprasomosios statistikos rodiklius (daznis, reitingas, aritmetinis vidurkis, patikimumo koeficientas)
bei sudétingesni statistiniai metodai (faktoriné, koreliaciné analizé). Tyrimo rezultatus apibendrinantys

statistiniai dydZziai pateikiami 7 lenteléje.

7 lenteleé

Tyrime naudoti statistiniai rodikliai

Statistinis rodiklis Statistinio rodiklio apibiidinimas

Reitingo pozicijos numeris parodo, kelintg vietg
konkretus respondenty jvertintas objektas uzima

Reitingo pozicijos numeris sgrase, sudarytame jveréiy mazéjimo tvarka.
Skaicius, nusakantis kiek imtyje yra nagrin¢jama
DazZnis savybe pasiZyminCiy objekty.
Skaicius, nusakantis, kurig imties dalj sudaro
Santykinis daZnis nagrinéjama savybe pasizymintys objektai.

Standartinis nuokrypis (SN) yra matuojamo poZymio
sklaidos matas, parodantis, kaip stipriai pavienés
pozymio reik§més svyruoja apie vidurkj. Kuo SN
Standartinis nuokrypis reik§mé mazesné, tuo respondenty nuomoné
nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirksciai,
kuo didesnis SN, tuo respondenty nuomoné
nagrinéjamu klausimu maziau vieninga.

Tyrimo kintamyjy struktiirai tirti panaudotas faktorinés analizés metodas. Faktorin¢ analizé
naudota, norint sutankinti tyrimo pirminius kintamuosius ir sudaryti skales bei indeksus. Faktoriné
analizé buvo atlieckama koreliacinés matricos pagrindu. Panaudotas pagrindiniy komponenc¢iy metodas ir
Varimax rotacija, tai yra kintamyjy asiy pasukimas ieskant maksimalios dispersijos. Faktoriné analizé ne
tik parodo statistinio rysio tarp keliy poZymiy stiprumg (koreliacijos koeficienty reik§més), bet ir leidzia
iSryskinti latentinius poZymius, jy priezastis, tarpusavio priklausomybés désningumus, pateikia
nagriné¢jamo psichosocialinio reiskinio struktiira (Saparniené, 2002). Vienas i§ rodikliy, parodantis, kiek
matrica tinka faktorinei analizei, yra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas. Kuo $io koeficiento
reik§mé yra artimesné vienetui, tuo labiau matrica tinkama faktorinei analizei (esant KMO< 0,5 —
faktoriné analizé¢ nepriimtina). Faktoriaus apraSomoji galia arba sklaida rodo, kokig procenting dalj
visumos paaiSkina tiriamasis objektas. Faktorius interpretuotinas, jei paaiSkina ne maziau kaip 10%

sklaidos.
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Tiesiniam statistiniam ry$iui tarp pozymiy jvertinti naudota kereliaciné analizé. Rysiy tarp
dviejy pozymiy, matuoty intervalinémis skalémis, stiprumas vertintas Spearman‘o Koreliacijos
koeficientu. Koreliacijos koeficientas parodo rysio tampruma, o jo Zenklas — rysio pobudj ir kryptj. Sio
koeficiento reik§mé priklauso intervalui nuo -1 iki 1. ReikSmés artimos 1 ar -1 parodo, kad tarp dviejy
kintamyjy egzistuoja stipri priklausomybé. Ir, atvirk$ciai, reik§més artimos 0, parodo, kad priklausomybe

yra labai silpna. Kai koreliacijos koeficientas lygus 0, tai rysio tarp kintamyjy néra.

2.4. Tyrimo imties charakteristikos

Sociodemografiniai kintamieji padeda i$siaiSkinti papildomg informacijg apie respondenty nuostaty
priklausomybe nuo:
o |yties;
e amziaus;
e iSsilavinimo;
o kvalifikacijos pagal diploma;
e uzimamy pareigy;
e Kkokio tipo institucijoje dirba;
e valstybés tarnautojo statusa;
e vadybinio darbo stazg bei stazg vieSajame ir privaciame sektoriuose.

Tyrimo imtyje dalyvavo Siauliy miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojai
bei vadovai. I§ viso tyrime ,,Lyderystés raiska valstybés tarnyboje: Siauliy miesto atvejis* dalyvavo 177
respondentai. Iidalinta 200 ankety. Siauliy miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy
darbuotojams bei vadovams. Ankety griztamumo kvota - 88,5 %. Toks sugrazinty ankety skaicius gali
biti laitkomas pakankamu tiriamo reiSkinio analizei. Imtyje dalyvavo respondentai: moterys ir vyrai,
suskirstyti pagal uzimamas pareigas— vadovas, valstybés tarnautojas/specialistas, pagal institucijas
kuriose dirba — Savivaldybé, STT, Darbo birza, Sodra, NVO, Siauliy apskrities Teismas, pagal staza —
vieSajame sektoriuje, vadybinis.

Imtyje dalyvavo vyrai ir moterys, suskirstyti pagal uZimamas pareigas- vadovai, valstybés
tarnautojai/ specialistai, vyresnieji specialistai, skyriaus vedéjai, vedéjo pavaduotojai, kurie dirba
jvairiose vie$ojo valdymo ir administravimo institucijose- Savivaldybéje; Siauliy rajono savivaldybéje,
darbo birzoje, SODROJE (Siauliy sk.), nevyriausybiniy organizacijy konfederacijoje; STT; LR atstovo

tarnyboje; Siauliy apskrities Teisme.
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N= 173)
Respondenty pasiskirstymas pagal 1ytj rodo (zr. 10 pav.), kad imtyje dominuoja moterys (84,4 %),
vyrai sudaré tik 15,6 %. Situacija iliustruoja, jog Siauliy mieste, vie$ojo valdymo ir administravimo

institucijose dirba daugiau motery arba moterys mieliau sutiko dalyvauti atlickant apklausa.

Amzius

T T T
0.0% 2.0% 4.0% 6.0%
Procentai

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N= 143)
[Sanalizavus anketos duomenis apie respondenty amziy (Zr. pav.11), matyti, jog dauguma viesojo
administravimo institucijose dirbanciy valstybés tarnautojy yra 45- 55 mety amziaus. Respondenty

amziaus vidurkis- 46 metai, jauniausiam respondentui- 22 metai, vyriausiam 67 metai. Taigi, galime

daryti i§vada, jog tyrime dalyvavo respondentai, kurie turi sukaupe¢ didel¢ darbo patirtj ir turi galimybe
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atskleisti naudingg informacijg apie jvairius vadovavimo stilius valstybés tarnyboje bei lyderystés
sampratg valstybés valdyme.

8 Lentelé¢ atskleidzia respondenty pasiskirstyma pagal pareigas ir statusg. Duomenys parodo, jog
daugiausia apklaustyjy buvo tarnautojai/specialistai- 73,4%, vadovy- 11,8%., bei dauguma
respondenty buvo karjeros valstybés tarnautojai- 69,7%. Tai rodo, kad didzioji dalis valstybés

tarnautojy j Siauliy vieSojo valdymo ir administravimo institucijas priimami konkurso bidu j karjeros

valstybés tarnautojo pareigas, egzaminuojami rastu (testas) ir Zodziu (pokalbis).

8 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir statusa
RESPONDENTO SANTYKINIS RESPONDENTO SANTYKINIS
PAREIGOS DAZNIS STATUSAS DAZNIS
Tarnautojas/specialistas 73,1% Karjeros valstybés tarnautojas 69,7%
Vadovas 11,8% Pakaitinis 3,4%
Skyriaus vedéja 1,7% Istatyminis vadovas 1,1%
Vedéjo pavaduotojas 1.1% Politinio pasitikéjimo 0,6%
Vyresnysis specialistas 1,1% Samdomas darbuotojas 0,6%
Kita 0,6%
VISO 89,4% VISO 75,3%
SN- 0,85 SN- 0,75

Svarbu pabréZti, kad j karjeros valstybés tarnautojo pareigas priimamam asmeniui netaikomas
reikalavimas turéti valstybés tarnybos staza, iSskyrus kity jstatymy nustatytus atvejus. Vis délto, buvo
aktualu panagrinéti valstybés tarnautojy stazg tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose.

12 pav. parodo, kad beveik 12% apklaustyjy turi 15 mety darbo stazg viesajame sektoriuje (tai
sudaro didziaja dalj visy respondenty). 0,7% vieSyjy institucijy darbuotojy teigé, jog vieSajame
sektoriuje yra i8dirb¢ 38 metus ir 0,7 % apklaustyjy tik vienerius metus dirba valstybés tarnyboje. Stazo
vidurkis- 12 mety. Galima daryti prielaida, jog darbo stazo jvairové vieSajame sektoriuje padaré didele
jtaka gautiems apklausos rezultatams, nes respondentai, turintys didesn¢ darbo patirtj vieSajame
sektoriuje, gali objektyviau jvertinti lyderystés raiSkg valstybés tarnyboje, negu tie apklaustieji, kurie jos

turi nedaug.
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12 pav. Respondenty stazas vieSajame sektoriuje (N=142, SN= 7.,42)

13 pav. iliustruoja respondenty stazg privaciame sektoriuje, kuris yra svarbi detalé nagrinéjant
lyderyste valstybés valdyme. Matyti, jog 31% apklaustyjy privaciame sektoriuje dirbo dvejus metus (tai
sudaro didZigjg dalj visy respondenty), o 2,4 % - dirbo 13 mety . Stazo vidurkis- 5 metai. Galima daryti
priclaida, jog apklaustieji, i§dirbe privaciame sektoriuje 13 mety, yra tiesiogiai susidire su lyderystés

reiSkiniu, negu tie, kurie privaciame sektoriuje dirbo tik vienerius metus.
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13 pav. Respondenty stazas privaciame sektoriuje (N=42, SN= 3,44)

Apibendrinant $iuos 2 grafikus galima daryti iSvada, jog respondentai, turintys didel¢ darbo
patirt] tiek vieSajame, tiek privac¢iame sektoriuje, gali palyginti lyderystés raiska valstybés tarnyboje ir
lyderyste ne vieSajame sektoriuje bei objektyviai jvertinti lyderiy geb¢jimus, asmenines savybes,

kompetencijas bei kitus esminius aspektus atliekant anketing apklausa.
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3. LYDERYSTES RAISKOS SIAULIU MIESTO VALSTYB4S TARNYBOJE TYRIMO
REZULTATAI

3.1. Lyderystés valstybés tarnyboje samprata: respondenty nuomonés raiska

Daugelis mokslininky C.R.Appleby (2003), J. Albrechtas (2005), R.Boyatzis, A.Mckee (2006),
B. M. Bass (1990), N.Chmiel (2005) ir kt. yra nustatg, kad lyderiui svarbios yra tiek prigimtinés, tiek
jgytos zZinios bei nuolatinis savo sugebéjimy vystymas ir tobulinimas. Galimybé kontroliuoti kitus bei
daryti jiems didele jtaka yra vienas svarbiausiy zmoniy tarpusavio santykiy aspekty. Lyderis skatina
veikti, duoti nurodymus, teikia uzduotis, iSaiSkina nesutarimus tarp kity grupés nariy bei priima
geriausius sprendimus. Jis reiSkia pritarimg ar nepritarimg grupés veiksmams, jkvepia, nuramina,
padrasina, yra bet kurios grupés veiklos priesakyje.

Tyrimo metu pirmiausia buvo siekta i$siaiskinti, kaip respondentai apskritai supranta lyderystés
reiSkinj valstybés tarnyboje. Atliekant anketine apklausg, buvo praSoma respondenty savo zodziais
jvertinti, koks, juy nuomone, yra valstybés tarnautojas kaip lyderis. Svarbu paminéti, jog didZioji dalis
respondenty, apie 70%, neatsaké j pateikta klausimg, taciau apibendrinant visus pateiktus atsakymus,

buvo suformuluotas bendras valstybés tarnautojo- lyderio apibrézimas:

Valstybés tarnautojas kaip lyderis- savo profesijos specialistas, orientuotas j tiksla, komandinio
darbo lyderis, savo pavyzdZiu skatinantis siekti tiksly valstybés tarnyboje, imlus naujovéms,
kompetentingas, pastoviai keliantis savo kvalifikacijg, sugebantis dirbti komandoje, turintis vizija,

kiirybiniy sugebéjimy, yra lankstus bei nuoSirdus bendradarbis.

Respondenty nuomong apie lyderystés samprata valstybés tarnyboje taip pat iliustruoja 14
pav. Matyti, jog 43,4% apklaustyjy vieningai teigia, jog lyderiai intuityviai jaucia arba labai stengiasi
iSsiugdyti savivokq, savitvardg, socialinj sgmoningumq ir santykiy valdymgq. Be to, 34,6% pritaria, jog
lyderiai is finansinio, Zmogiskojo, intelektinio, aplinkos bei socialinio kapitalo sukuria galingg
atsakiusiyjy 1 §] klausimg vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojy. Mazesné dalis
respondenty- 7,5% yra isitikine, jog lyderysté ,,atgaivina“ organizacijy atmintj ir gerbia joje slypincig
iSmintj kaip biidg is jos mokytis, jq iSsaugoti ir tobulinti. Tik 6,3% valstybés tarnautojy atsake i klausima

sutinka, jog lyderysté perduoda zinias is kartos j kartg per efektyviai valdomg testinumq.
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14 pav. Lyderystés samprata valstybés tarnyboje: respondenty nuomonés raiSka (N=159)

Svarbu paminéti, jog struktiirizuoto ekspertinio interviu metu, vieSojo valdymo ir
administravimo institucijy vadovy buvo klausiama, ar yra aktualu diskutuoti apie lyderyste valstybés
tarnyboje. Paaiskéjo, jog ju nuomonés ganétinai panaSios: ,,Ekspertas B teige, kad bity smagu, jeigu
buty daugiau lyderiy valstybés tarnyboje; ,Ekspertas C* akcentavo lyderystés diskusijy biitinybe bei
siekimgq etikos normy, kurios nurodomos teisés aktuose; ,,Ekspertas G mano, kad lyderystés ugdymas ir
savimonés kélimas yra svarbus nepriklausomai ar Zmogus dirba valstybés tarnyboje, ar privaciame
sektoriuje. Manyciau svarbu ne tik diskutuoti, bet ir sudaryti palankias sqlygas lyderiams augti,
atsiskleisti. Lyderiy ugdymas svarbus dél vis didéjanciy reikalavimy, auganciy vartotojy poreikiy,
paskirti, formalis ir jy biivimas néra naudingas.

Paklausti, ar galéty ekspertai save vertinti kaip valstybés tarnautoja- lyderj, institucijy
vadovai atsakeé taip:

o , Ekspertas A“ turi daug lyderiui biidingy asmeniniy savybiy, kurios yra susiformavusios i§ anksc¢iau,
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o Ekspertas B* galéty save priskirti lyderiy grupei, turi tvirta nuomone ir atkakliai jos siekia bei
aplinkiniai jj taip pat vertinai kaip valstybés tarnautoja- lyderj;
o . Ekspertas C* stengiasi biiti lyderiu, pasisemia id€jy i$ kity Zmoniy, iSlaiko pasiskirstyma;
o Ekspertas D teigia, jog jis yra ,,pasléptasis lyderis*“- viskg aptaria su kolektyvu, mano, jog vienas
zmogus gali visko nejzvelgti, tod¢l jis rodo iniciatyva, o sprendimus priima kartu su grupe.
o . Ekspertas E* susilaiko nuo saves vertinimo;
o , Ekspertas F* yra politinio pasitikéjimo lyderis, teigia, jog jis yra ,,pasléptasis lyderis*;
o Ekspertas G teigia, jog vien uzimama formali pozicija yra lyderystés iSraiSka. Ta¢iau mano, kad
tokios asmeninés savybés, kaip strateginis planavimas, aktyvumas, pastovus naujoviy diegimas
savivaldybéje veda link tikrosios lyderystés.

Taigi, pastebima, jog ekspertai save vertina kaip valstybés tarnautojg- lyderi ir mano,
jog lyderystés tema yra svarbi ir aktuali.

Apibendrinant Siauliy miesto vieSyjy institucijy darbuotojy padiy suformuota valstybés
tarnautojo- lyderio sampratg, lyderystés sampratos valstybés tarnyboje jvertinimg bei eksperty nuomone,

galima daryti i§vada, jog respondenty nuomone, lyderysté tai:

Intuityvus jautimas ir savivokos, savitvardos, socialinio sgmoningumo, lankstumo bei nuoSirdumo
ugdymas, vizijos turéjimas, i§ finansinio, Zmogiskojo, intelektinio, aplinkos bei socialinio kapitalo
galingo organizacijy veikos recepto sukiirimas, savimonés kélimas, santykiy valdymas, komandos

lyderio skatinimas siekti bendry tiksly valstybés tarnyboje.

Valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimai

Respondentams buvo pateikta 29 teiginiy grupé, kuri atspindi jvarius lyderiavimo gebéjimus.
Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés biidu, panaudojant VARIMAX rotacija. Buvo
gautas 7 faktoriy modelis. Faktorinés analizés rezultatai atsispindi 9 lenteléje.

Faktorin¢ analizé¢ davé pakankamai prasmingai interpretuojamus ir statistiSkai pagristus
rezultatus. Teiginiy statistinis sarysis su faktoriais ir grupavimasis jy viduje interpretacijos poziiriu yra

teoriskai prasmingas.
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9 lentele

Svarbiausiuy valstybés tarnautojo- lyderio gebéjimy nustatymo kriterijai: faktorinés analizés rezultatas

(KMO- 0,83, visa paaiskinta sklaida=58, 5%)

Faktoriaus Valstybés tarnautojo- lyderio gebéjimus Testo Cronbach | Faktoriaus
pavadinimas nustatantys N Zingsnio o apraSomoji
teiginiai faktorinis koeficientas galia
svoris (L) (sklaida) %
Geb¢jimas organizuoti savo paties darba 0,68
Gebg¢jimas bendrauti su darbuotojais/kolegomis 0,67
Gebéjimas | Mokéjimas paskirstyti uZduotis 0,64
suburti Mokéjimas patikslinti komandos tikslus 0,64
darbinga | Gebéjimas geriausiai panaudoti komandos 6 0,52 0,79 11,37%
komanda sugebéjimus, energija ir talentus
Gebéjimas sutelkti Zmones ir suburti darbinga 0,43
komanda
Gebéjimas apibrézti darbo sritis ir komunikacijos 0,66
Gebéjimas | kanalus
sukurti gera | Mokéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti 0,66
psichologini | vadovaujamos grupés elgesj 6 0,41
klimata Gebéjimas suderinti tikslus 0,55 9,97%
institucijoje | Mokéjimas rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas 0,54
Gebéjimas bendradarbiaujant siekti savo 0,44
komandos jsipareigojimy
Nuolatiné orientacija j aukstus veiklos standartus 0,72
Gebéjimas | Gebéjimas rodyti gerg pavyzdj 0,71
uzdegti Gebéjimas apjungti komanda harmoningam 0,69
komanda | darbui vardan bendro tikslo 4 0,68 8,98%
Veiksmy nuoseklumas 0,57
Sugebéjimas savo valdZig realizuoti neagresyviai 0,76
Gebéjimas | Gebé¢jimas biiti dominuojanéiu, bet ne 0,63 0,69
buti despotisku, grei¢iau - entuziastingu 8,83%
pavyzdziu Gebg¢jimas biti ekstravertu, ramiu, patikimu 4 0,61
komandai Gebéjimas biiti lojalumo pavyzdziu 0,53
Gebéjimas | Gebéjimas mokytis i$ savo klaidy 0,80
visapl.lsi§.kai Gebéjimas riipintis aktyviu komandos darbu 0,57
rapintis Mokéjimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus 4 0,54 051 7,96%
komanda Gebeii St 3 038
ebéjimas pazinti Zzmones .
Sugebéjimas | Sugebéjimas patraukti ir suvienyti zmones 1 0,53 5,87%
patraukti ir
suvienyti -
Zmones
Gebéjimas mastyti placiai, strategiskai 0,76
Gebéjimas | Gebéjimas sutelkti bendradarbiy pastangas 3 0,43 5,54%
biiti strategu | Komandos nariy privalumy bei trikumy 0,42 0,55
institucijoje | Zinojimas

Pazymétina, jog buvo gautos gana aukstos teiginiy jverciy koreliacijos su i$skirtais faktoriais.

Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris
(0,38<L.<0,80). Faktoriy apraSomoji galia (sklaida) svyruoja nuo 11,37% iki 5,5%. Kiek matrica tinka

faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer- Olkin koeficientas, kuris §iuo atveju yra 0,83. Faktoriy vidiné
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konsistencija, jvertina Cronbach alpha koeficientu. Siuo atveju jis svyruoja nuo 0,55 iki 0,79. Kadangi
koeficientas neperzengia Zemiau 0,5 ribos, tai visi faktoriai yra pakankamai homogeniski.

Buvo isskirtos 7 teiginiy grupés, kurios jvardintos sekanciai:

gebéjimas suburti darbingg komandg (gebéjimas organizuoti savo paties darbg; gebéjimas
bendrauti su darbuotojais/kolegomis; mokéjimas paskirstyti uzduotis; mokéjimas patikslinti komandos
tikslus; gebéjimas geriausiai panaudoti komandos sugebéjimus; energija ir talentus; gebéjimas sutelkti

zmones ir suburti darbingg komandg)- faktorius labiausiai identifikuoja B. Leonienés (2001) sampratg

apie lyderiavima;

gebéjimas sukurti gerq psichologinj klimatg institucijoje (gebéjimas apibrézti darbo sritis ir
komunikacijos kanalus; gebéjimas telkti narius; gebéjimas suderinti tikslus; mokéjimas rizikuoti, gerai
jvertinti savo jégas; gebéjimas bendradarbiaujant siekti savo komandos jsipareigojimy; mokéjimas

adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj)- faktorius labiausiai identifikuoja R.

Razausko (1997) samprata apie lyderiavima;

gebéjimas uZdegti komandg (nuolatiné orientacija j auksStus veiklos standartus; gebéjimas
rodyti gera pavyzdj; veiksmy nuoseklumas; gebéjimas apjungti komanda harmoningam darbui vardan

bendro tikslo)- faktorius visi§kai identifikuoja J. Albrechto (2005) sampratg apie lyderiavima;

gebéjimas biti pavyzdiiu komandai (sugebéjimas savo valdzig realizuoti neagresyviai;
gebéjimas biiti lojalumo pavyzdziu; gebéjimas buti ekstravertu, ramiu, patikimu; geb¢jimas buti

dominuojanciu, bet ne despotisku, grei¢iau — entuziastingu)- faktorius labiausiai identifikuoja J.

Kasiulio, V. Barvydienés (2005) samprata apie lyderiavima;

gebéjimas visapusiSkai rapintis komanda (gebéjimas mokytis i§ savo klaidy; sugebéjimas
isiklausyti; mokejimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus; gebé¢jimas paZinti Zmones; gebéjimas

ripintis aktyviu komandos darbu)- faktorius labiausiai identifikuoja R. Razausko (1997) sampratg apie

lyderiavima;
sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones;
gebéjimas biiti strategu institucijoje (geb¢jimas mastyti placiai, strategiSkai; gebéjimas

sutelkti bendradarbiy pastangas; komandos nariy privalumy bei trikumy Zinojimas)- faktorius labiausiai

identifikuoja R. Razausko (1997) samprata apie lyderiavima.

IS 15 paveikslo galime matyti pagal iSskirtus faktorius respondenty nuomonés raiska vertinant

valstybés tarnautojy kaip lyderiy geb¢jimus.
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Gebéjimas suburti darbinga komanda; [16.51

Gebéjimas Sumrtliﬁ’r?\é?aﬁf\?tﬁﬁﬁ%jnei_ @l
Gebéjimas visapusiskai rupintis komanda—] @
Gebéjimas uzdegti komanda @
Gebéjimas biti pavyzdziu komandai—] @l
Gebéjimas biti strategu institucijoje™] - Ts27

Gebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones—| —

T T T
0.00 5.00 10.00 15.00 20.00

Procentai

15 pav. Svarbiausi valstybés tarnautojo- lyderio gebéjimai: respondenty nuomonés raiska (N=167)

Galima daryti iSvada, jog valstybés tarnautojas kaip lyderis privalo gebéti organizuoti savo
paties darba, paskirstyti uZduotis, bendrauti su darbuotojais/kolegomis, bendradarbiaujant siekti
komandos jsipareigojimy, taip pat sugebéti telkti narius, mokeéti laiku adaptuotis, keistis bei gebéti laiku
keisti savo vadovaujamos komandos elgesj, atskleisti bendradarbiy sugebéjimus bei gebéti rapinis
aktyviu komandos darbu.

Zemiau jvertinti gebéjimai uzdegti komanda, bati pavyzdziu komandai, biiti strategu

institucijoje, patraukti ir suvienyti Zzmones.
Valstybés tarnautojy- lyderiy savo gebéjimy vertinimas
Respondentams buvo pateikta 27 teiginiy grupé, kuri atspindi jvarius lyderiavimo gebéjimus.

Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés bidu, panaudojant VARIMAX rotacija. Buvo

gautas 7 faktoriy modelis. Faktorinés analizés rezultatai atsispindi 10 lenteléje.
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10 lentelé

Valstybés tarnautojo kaip lyderio savo gebéjimy vertinimo Kriterijai: faktorinés analizés rezultatas

(KMO- 0,87, visa paaiskinta skaida= 61,9%)

Faktoriaus Lyderio savybés nustatantys Testo Faktoriaus
pavadinimas teiginiai N Zingsnio Cronbach apraSomoji
faktorinis o koeficientas galia
svoris (L) (sklaida) %
Gebéjimas biiti dominuojanéiu, bet ne 0,83
despotisku, grei¢iau - entuziastingu
Gebéjimas telkti narius 0,73
Gebéjimas sutelkti Zzmones ir suburti darbinga 0,73
komanda
Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones 0,69
Gebéjimas bendradarbiaujant siekti savo 0,67 0,82 22,86%
komandos tiksly
Gebéjimas | Gebejimas burti ekstravertu, ramiu, patikimu 0,64
subur'tl Gebéjimas riipintis aktyviu komandos darbu 0,64
harmonlngq Sugebéjimas savo valdZig realizuoti 0,64
kom.and.a ir | neagresyviai 15
siekli Mokéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti 0,59
b?ndro vadovaujamos grupés elgesi
tikslo Gebéjimas apibrézti darbo sritis ir 0,59
komunikacijos kanalus
Mokéjimas patikslinti komandos tikslus 0,55
Geb¢jimas sutelkti bendradarbiy pastangas 0,54
Komandos nariy privalumy bei trukumy 0,51
Zinojimas
Gebéjimas apjungti komanda harmoningam 0,46
darbui, vardan bendro tikslo
Mokéjimas paskirstyti uzduotis 0,36
Gebéjimas mokytis is savo klaidy 0,74
Gebéjimas | Veiksmy nuoseklumas 0,67
sukurti gera | Gebé¢jimas pazinti Zmones 0,67 0,78 12,04%
psichologinj | Mokéjimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus | 6 0,56
_ klimata | Sugebéjimas jsiklausyti 0,54
INStItUCIJOJ€ | Gebejimas rodyti gera pavyzdi 0,49
Gebé¢jimas organizuoti savo paties darba 0,81
Gebéjimas | Gebéjimas bendrauti su darbuotojais/kolegomis 0,69
biti strategu | Geb¢jimas suderinti tikslus 4 0,01 0,47 7,38%
Mokéjimas ugdyti savo sugebéjimus mastyti 0,38
placiai, strategiSkai
Gebéjimas 1 0,81 5,24%
buti Gebéjimas biiti lojalumo pavyzdziu
lojalumo
pavyzdziu
Mokéjimas 1 0,51 5,08%
rizikuoti, Mok¢jimas rizikuoti, gerai jvertinti savo
gerai jégas
jvertinti
savo jégas
Gebéjimas 1 0,84 4,89%
geriausiai Gebéjimas geriausiai panaudoti komandos
panaudoti | sugebéjimus, energijg ir talentus
komandos
sugebéjimus,
energija ir
talentus
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Nuolatiné 1 0,823 4,47%
orientacija j | Nuolatiné orientacija j aukStus veiklos
aukstus standartus
veiklos
standartus

Faktoriné analizé davé pakankamai prasmingai interpretuojamus ir statistiSkai pagristus
rezultatus. Teiginiy statistinis sarySis su faktoriais ir grupavimasis jy viduje interpretacijos pozitiriu yra
teoriskai prasmingas. Pazymétina, jog buvo gautos gana aukstos teiginiy jverciy koreliacijos su isskirtais
faktoriais. Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris
(0,01<L<0,83). Faktoriy aprasomoji galia (sklaida) svyruoja nuo 22,8% iki 4,5%. Kiek matrica tinka
faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer- Olkin koeficientas, kuris §iuo atveju yra 0,87. Faktoriy vidiné
konsistencija, jvertina Cronbach alpha koeficientu. Siuo atveju jis svyruoja nuo 0,47 iki 0,82.

Buvo i8skirtos 7 teiginiy grupés, kurios jvardintos sekanciai:

gebéjimas suburti harmoningg komandq ir siekti bendro tikslo (Qebéjimas biti
dominuojanciu, bet ne despotisku, grei¢iau — entuziastingu; gebéjimas telkti narius; gebéjimas sutelkti
Zzmones ir suburti darbingg komanda; sugeb¢jimas patraukti ir suvienyti Zzmones; gebéjimas
bendradarbiaujant siekti savo komandos tiksly; gebéjimas biiti ekstravertu, ramiu, patikimu; gebéjimas
rupintis aktyviu komandos darbu; sugebéjimas savo valdzig realizuoti neagresyviai; mokéjimas
paskirstyti uzduotis; gebéjimas apibrézti darbo sritis ir komunikacijos kanalus; mokéjimas patikslinti
komandos tikslus; gebéjimas sutelkti bendradarbiy pastangas; komandos nariy privalumy bei trukumy
Zinojimas; geb¢jimas apjungti komanda harmoningam darbui, vardan bendro tikslo; mokéjimas

adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj)- faktorius labiausiai identifikuoja J.

Kasiulio, V. Barvydienés (2005) samprata apie lyderiavima;

gebéjimas sukurti gerqg psichologinj klimatq institucijoje (gebéjimas mokytis is savo klaidy;
veiksmy nuoseklumas; gebéjimas rodyti gera pavyzdj; mokéjimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus;

sugebéjimas jsiklausyti; gebéjimas pazinti zmones)- faktorius labiausiai identifikuoja R. Razausko

(1997) samprata apie lyderiavima.:

gebéjimas biiti strategu (gebéjimas organizuoti savo paties darbg; gebéjimas bendrauti su
darbuotojais/kolegomis; gebéjimas suderinti tikslus; mokéjimas ugdyti savo sugeb¢jimus mastyti

placiai, strategiskai)- faktorius labiausiai identifikuoja R. Razausko (1997) sampratg apie lyderiavima;

gebéjimas biti lojalumo pavyzdZiu;
mokéjimas rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas;
gebéjimas geriausiai panaudoti komandos sugebéjimus, energijq ir talentus;

nuolatiné orientacija j aukStus veiklos standartus.
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IS 16 paveikslo galime matyti pagal iSskirtus faktorius respondenty nuomonés raiskg vertinant

save kaip valstybés tarnautoja- lyderi.

Gebéjimas suburti harmininga komandair.
siekti bendro tikslo 31.50

Gebéjimas sukurti gerg psichologin|_f5888eeRRRR _|14 06|
klimatg institucijoje .

Gebéjimas biti strategu institucijoje

Gebéjimas buti lojalumo pavyzdziu 284

Gebéjimas nuolat orientuotis j aukstus
veiklos standartus

Gebéjimas geriausiai panaudoti
komandos sugebéjimus, energija i
talentus

Gebeéjimas rizikuoti bei gerai jvertinti savo,
jégas

T T T T
0.00 10.00 20.00 30.00 40.00

Procentai

16 pav. Valstybés tarnautojo kaip lyderio saves vertinimas: respondenty nuomonés raiska (N=135)

Galima daryti i$vada, jog Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijy
darbuotojai, jverting savo, kaip lyderiy, geb¢jimus, visy pirma, iSskiria savo geb¢jimg suburti darbinga
komanda ir siekia bendro tikslo (31,5%). Geb¢jimg sukurti gera psichologinj klimata institucijoje,
respondentai jvertino 14, 6%, t.y. antras pagal svarbuma gebéjimas. Apklaustieji taip pat mano, jog jie
geba biiti strategu institucijoje.

Zemiau jvertinti gebéjimai buti lojalumo pavyzdziu, nuolat orientuotis j aukstus veiklos
standartus, geriausiai panaudoti komandos sugebéjimus, energija, talentus, rizikuoti bei gerai jvertinti
savo jégas.

Palyginant abiejy faktoriniy analiziy rezultatus, galima teigti, jog gebéjimq suburti darbingq
ir harmoningq komandqg bei gebéjimq sukurti gerq psichologinj klimatg institucijoje (Zr.15 pav. ir 16
pav.), respondentai jvertino kaip siekiamus valstybés tarnautojy- lyderiy geb¢jimus, o tie apklaustieji,
kurie save vertina kaip lyderj, taip pat minétus gebéjimus pabrézé kaip savo paties svarbiausius. Tai
rodo, kad Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijose lyderiai pasizymi dviem

svarbiausiais geb¢jimais:
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e (Gebéjimu suburti darbingg ir harmoningg komanda ir siekti bendro tikslo;

e Gebg¢jimu sukurti gerg psichologinj klimatg institucijoje.

Svarbiausiy valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimy sqrysSio nustatymas

Siekiant nustatyti svarbiausiy valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimy statistinj sarysj, buvo

atlikta Spearman‘o koreliaciné analizé. Koreliacinis rySys (pagal B. Biting, 2006): 0- 0,20 (rySio tarp

pozymiy i§ esmés néra); 0,20- 0,40 (rySys tarp pozymiy silpnas); 0,40- 0,60 (rySys esminis); 0,60- 0,80

(rySys stiprus); 0,80- 1 ( rySys labai stiprus).

Ol rysys stiprus
O rySys vidutinis
O rySys silpnas
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11 lentele
Svarbiausiy valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimy sarySis

Gebéjimas Gebéjimas Gebéjimas | Gebéjimas | Gebéjimas Gebéjimas biiti | Gebéjimas

suburti sukurti gerq visapusiska | uZdegti bati strategu patraukti ir

darbingg psichologinj i rigpintis komandq | pavyzdiiu institucijoje suvienyti

komandg klimatg komanda komandai Zmones

institucijoje
Gebéjimas
suburti 1 0,712** 0,642** 0,446** 0,486** 0,605** 0,446**
darbingg N=167 N=165 N=165 N=165 N=164 N=167 N=165
komandg
Gebéjimas
sukurti gerg 0,712** 1
psichologing N=165 N=167 0,657** 0,446** 0,578** 0,606** 0,375**
klimatg N=165 N=165 N=165 N=167 N=165
institucijoje
Gebéjimas
visapusiskai 0,642** 0,657** 1 0,391** 0.544** 0.526** 0,339**
ripintis N=165 N=165 N=165 N=168 N=168 N=168 N=167
komanda
Gebéjimas 0,446** 0,446** 0,391** 1 0.323** 0.367** 0,292**
uidegti N=165 N=165 N=168 N=168 N=166 N=166 N=167
komandg
Gebéjimas 1
bati pavyzdZiu 0,486** 0,578** 0,544** 0,323** N=167 0,527** 0,429**
komandai N=164 N=165 N=166 N=166 N=167 N=167
Gebéjimas 0,605** 0,606** 0,526** 0,367** 0,527** 1 0,479**
bitti strategu N=167 N=167 N=168 N=168 N=167 N=170 N=168
institucijoje
Gebéjimas 1
patraukti ir 0,446** 0,375** 0,339** 0,292** 0,429** 0,479** N=168
suvienyti N=165 N=165 N=167 N=167 N=167 N=168
{mones
*. p<0,01
** . p<0,05




Nustatytas stiprus statistiskai reikSmingas rySys (zr. 11 lentele) tarp gebéjimas suburti darbingq
komandg ir gebéjimo sukurti gerq psichologinj klimatg organizacijoje (r=0,712; p< 0,05); gebéjimo
visapusiSkai ripintis komanda organizacijoje (r=0,642; p<0,05); gebéjimo uZdegti komandg
organizacijoje (r= 0,446; p < 0,05) ; gebéjimo biiti pavyzdiiu komandai organizacijoje (r= 0,486; p <
0,05); gebéjimo biiti strategu institucijoje organizacijoje (r= 0,605; p < 0,05); gebéjimo patraukti ir
suvienyti mones organizacijoje (r= 0,446; p < 0,05). Pakankamai auksti koreliacijos koeficientai leidzia
manyti, kad minéti konstruktai yra pakankamai susije.

Galima daryti prielaidg, kad gebéjimo sukurti gerq psichologinj klimatq ir gebéjimo suburti
darbingq komandg stiprus tarpusavio rySys (r=0,712; p<0,05) kyla i$ vadovo ir darbuotojy (komandos)
tarpusavio pasitikéjimo, bendradarbiavimo siekiant bendry tiksly, vienybés, supratimo. Kiekvieno
vadovo kaip lyderio indé¢lis ir pastangos kuria darnig aplinkg institucijoje bei sékmingai telkia
perspektyvig ir darbingg komanda.

Tarp gebéjimo suburti darbingg komandg ir gebéjimo visapusiskai ripintis komanda yra
taip pat pakankamai stiprus rysys (r=0,642; p<0,005). Galima daryti iSvada, jog vadovas, kuris suburia
darbinga komanda, taip pat geba ja visapusiskai riipintis, teikti konsultacijas, profesing bei psichologing
pagalbg komandos nariams.

Taip pat pakankamai stiprus rySys (r=0,605; p<0,05) nustatytas tarp gebéjimo suburti
darbingg komandqg ir gebéjimo biiti strategu institucijoje. Taigi, tyrimas parodé, jog valstybés
tarnautojas— strategas privalo ir sutelkia darbinga, bendry,- socialiniy, ekonominiy bei politiniy tiksly
siekiancig komanda.

Stiprus rySys (r=0,657; p<0,05) yra nustatytas ir tarp gebéjimo sukurti gerq psichologinj
klimatg institucijoje v gebéjimo visapusiSkai ripintis komanda. Todél galima daryti iSvadg, jog
valstybés tarnautojai bei vadovai, kurie visapusiSkai riipinasi komanda, jai teikia jvairiapuse¢ profesing
paramg ir psichologing pagalba, kas sukuria darny klimatg institucijoje.

Taip pat pakankamai stiprus rySys (1=0,606; p<0,05) yra tarp gebéjimo biti strategu
institucijoje ir gebéjimo sukurti gerg psichologinj klimatq institucijoje. Galimas daryti prielaidg, jog
vadovas kaip lyderis valstybés tarnyboje turéty biiti tiek geras strategas, tiek geras psichologas bei
lankstus tam, kad tarpusavyje suderinty strategines ir psichologines kompetencijas ugdant komanda.

Vidutiniai ry$iai nustatyti tarp:

e Gebéjimo uzdegti komandg ir gebéjimo suburti darbingg komanda (r=0,446; p<0,05);

e Gebéjimo buti pavyzdziu komandai ir gebéjimo suburti darbingg komanda (r=0,486; p<0,05);

e Gebéjimo patraukti ir suvienyti zmones ir geb¢jimas suburti darbinga komanda (r=0,446; p<0,05);

o Gebé¢jimo uzdegti komanda ir geb¢jimo sukurti gerg psichologinj klimatg institucijoje (r=0,446; p<0,05);

e Gebéjimo buti pavyzdziu komandai ir gebéjimo sukurti gerg psichologinj klimatg (r=0,578; p<0,05);
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e Gebéjimas biiti pavyzdziu komandai ir gebéjimo visapusiskai riipintis komanda (r=0,544; p<0,05);
o Gebéjimo biti strategu institucijoje ir gebéjimo visapusiskai ripintis komanda (r=0,526; p<0,005);
o Gebéjimo buti strategu institucijoje ir gebéjimo biti pavyzdziu komandai (r=0,527; p<0,005);

o Gebéjimo patraukti ir suvienyti zmones ir gebéjimo biti pavyzdziu komandai (r=0,429; p<0,05);
e Gebéjimo patraukti ir suvienyti zmones ir gebé&jimo biiti strategu institucijoje (r=0,479; p<0,05).

Taigi, pagal gautus rezultatus galima teigti, jog Siauliy miesto vieSojo valdymo ir
administravimo institucijose valstybés tarnautojai geba suburti darbingg komandg bei sukurti gerg
psichologinj klimatg institucijoje, kuomet gebama adaptuotis, keistis ir keisti vadovaujamos grupés
elges], rizikuojama, gerai ir apgalvotai jvertinamos jégos, glaudziai bendradarbiaujant siekiama savo

komandos jsipareigojimy.

3.2. Lyderystés teorijos ir budingiausios valstybés tarnautojo kaip lyderio asmeninés savybés

Svarbu pabrézti, kad pirmosios lyderystés teorijos nagrin¢jo sékmingy lyderiy savybes ir
elgsena, vélesnés teorijos doméjosi sekéjy vaidmeniu bei kontekstine lyderystés prigimtimi. Todél labai
svarbu iSsiaiSkinti kokia lyderiavimo teorija yra bidingiausia valstybés tarnyboje ir kokiomis
asmeninémis savybémis turéty pasizyméti valstybés tarnautojas kaip lyderis.

Pabréziama, jog susisteminus jvairiy autoriy lyderystés teorijy panasumus ir skirtumus,
respondentams buvo pateikiama deSimties teorijy schema, kurios darbo autoriaus buvo traktuojamos kaip
pagrindinés: transakciné arba valdymo teorija, transformaciné teorija, elgsenos teorija, lyderystés
stiliaus teorija, charizmatinio lyderio teorija, asmenybés- situatyviné teorija, dvasingumo teorija,
atsitiktinumo arba situaciné teorija, tarnystés teorija, biudingyjy bruozy teorija.

Respondenty nuomoné apie lyderiavimo teorijas yra pateikta 12 lenteléje, pagal kurios duomenis
galima daryti iSvada, jog apklaustieji yra jsitiking (28,7 %), kad komandos nariy stipriausiy savybiy
realizavimo skatinimas ir esminiy komandos nariy poreikiy patenkinimas. Stiprus rySys tarp lyderio ir
pasekéjy. Tai rodo, jog respondentams yra svarbiausia transformaciné lyderiavimo teorija, Kuri teigia,
kad transformaciniai lyderiai skatina komandos narius abejoti nusistovejusiais pozitriais, jskaitant paciy
lyderiy poZiiirius. Jeigu esminis komandos nariy poreikis yra suprantamas kaip jy vidinis pasitenkinimas
darbu ir i to kylantis uzsidegimas bei entuziazmas, tai transformaciniai lyderiai skatina pasekéjus surasti

savo pasaukimg bei jj realizuoti ir taip patiems tapti vidiniais, o jei tikslinga ir iSoriniais lyderiais.
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12 lentelé

Lyderystés teorijos valstybés tarnyboje

Lyderystés teorija Ivertinta | Ivertinta | Ivertinta | Ivertinta | Ivertinta | SN
1 balu 2 balais 3 balais | 4balais | 5 balais

1. | Lyderysté grindZiama apdovanojimy ir | 45 o 2,8 % 2,8 % 1,1 % 6,2% | 166
bausmiy sistema

2. | Komandos nariy stipriausiy savybiu | 28 7 o 12,9 % 11,8 % 9,0 % 8,4 % 1,39
realizavimo skatinimas ir  esminiy
komandos nariy poreikiy patenkinimas.
Stiprus rysys tarp lyderio ir pasekéjy

3. | Svarbu démesj sutelkti | Zmoniy | 39 9% 12,9 % 13,5 % 126 % | 10,7 % 1,23
santykius, i ju dinamiSkuma

4, | Vadovai naudoja jvairiy vadovavimo | 2 8o 5,6 % 3,9 % 5,8 % 51% 1,36
stiliy elementus, tik labiau iSskiria arba
darbuotojus, arba uzZduotis

5. | Salininky sub@rimas, vadovavimas | 12 4 o 9,6 % 3,9 % 45 % 3,9% 1,39
jiems dél iSskirtiniy savo asmeniniy
savybiy

6. | Svarbu ZmogiSkieji lyderio bruoZai ir | 152 o4 14.6 % 16,3 % 7,3 % 3 4% 1,18
jo motyvai, lyderio vaizdiniai ir sekéjy
motyvai jo sekti

7. | Lyderyst¢ garantuoja etiniy vertybiy | 17 9% 4.5 % 5,6 % 4.5 % 16,3% | 0,98
pasirinkima

8. | Geriausias valdymo budas Kinta nuo | 45 9 6,2 % 7,3 % 128% | 129 % 1,32
situacijos ar aplinkybiu

9. | Pasekéju  asmenybés  visokeriopo | 2 8 % 45 % 6,2 % 7,9 % 11,8 % 1,32
augimo  skatinimas, prisiimamas
tarnaujancio lyderio vaidmuo

10. | Asmeninés savybés yra itin svarbios | 16,9 % 16,9 % 6,2 % 10,1 % 9,0% 1,46
efektyviai lyderystei- ypac
intelektualiniai gabumai

L] Svariausios respondenty iSskirtos lyderystés teorijos

( 1- svarbiausia teorija, ..., 5- maZiausiai svarbi teorija)

Pastebima, kad 16,9% apklaustyjy mano, jog asmeninés savybés yra itin svarbios efektyviai
lyderystei- ypac intelektualiniai gabumai. Tai rodo, jog respondentams yra labai svarbi bidingyjy
bruoZy teorija, kuri liudija, kad lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam uzimti lyderio pozicijas,

apdovanoja ji sugebéjimais priimant svarbius sprendimus. Jam priskiriami tokie bruozai kaip, astrus
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protas, energija, tvirta valia ir kryptingumas, neeiliniai organizaciniai sugeb¢jimai ir pasiruoSimas
prisiimti atsakomybe.

Asmenybés- situatyvine teorijg (Svarbu zmogiskieji lyderio bruozai ir jo motyvai, lyderio
vaizdiniai ir sek&jy motyvai jo sekti) valstybés tarnautojai priskiria vidutinio svarbumo teorijoms
(16,3%), o situacinés lyderystés teorijg (geriausias valdymo biidas kinta nuo situacijos ar aplinkybiy) bei
dvasingumo lyderystés teorijq (lyderysté garantuoja etiniy vertybiy pasirinkimg) respondentai jvertino
kaip maziausiai svarbias.

Kaip jau buvo minéta, apklaustieji mano, jog biidingyjy bruozy teorija yra itin svarbi lyderystei
valstybés tarnyboje, todél bitina iSsiaiSkinti, kokie asmeniniai bruozai yra svarbiausi valstybeés

tarnautojui kaip lyderiui (zr. 17 pav.):

Remiantis komanda’
Savikritis§kas—§
Susikoncentraves—g
Saziningas—§
Vertinantis—§ o
Bendraujantis I R T
Pasitikintis savim— I I R R Y
Laikantis paZado— I I R R R R R R R Ry
NUI0irdl s~ I TRy
Patikimas — I A Y
Ugdantis—| ]
SavarankiSkas—] ]
Ambicingas—| ]
Darbs$tus— ]
Ryztingas— ]
Lankstus— ]
Atviras patirciai—| ]
Pozityvus—]| ]
Kuarybingas— ]
Atviras—| ]
StrategiSkai mastantis—] ]
ftaigus— ]
kvepiantis— |
Valdantis—| |
Empatiskas—] ]

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00
1- Tikrai NE! 2- Lyg ir ne 3- Nezinau 4- Lyg ir taip 5- Tikrai TAIP! Balai

17 pav. Valstybés tarnautojo- lyderio asmeninés savybés: respondenty nuomoneés raiska (N=171)

Galima daryti iSvada, jog respondentai jsitiking, kas svarbiausi valstybés tarnautojo- lyderio
bruozai yra: komandos rémimas, savikritiSkumas, susikoncentravimas, sqZiningumas, kity vertinimas,
mokéjimas bendrauti, pasitikéjimas savimi, paZado laikymasis, nuoSirdumas, patikimumas.

Apklaustieji taip pat iSskyré svarbiausias vadovo kaip lyderio asmenines savybes: Strategiskai

mastantis, ambicingas, lankstus, turintis didelg patirtj, Zinias, humaniskas, prisiimantis atsakomybe,
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tikintis tuo, ka daro, besidziaugiantis rezultatais, Saziningas, pasitikintis komanda, susikoncentraves,
remiantis komanda, susikoncentraves,integralus, optimistas.

Svarbu paminéti, jog ,,Ekspertas C* mano, jog valstybés tarnautojams- lyderiams yra svarbu
buti sgziningais, lojaliems valstybeli, pilietiSkais, tikéti zmonémis bei kg daro valstybei ir noréti grazaus
santykio su visuomene. Taip pat pabrézia, jog jo institucijoje dirba apie 85% valstybés tarnautojy,
pasizyminciy lyderio savybémis, kurie daro institucijg teigiama ir be korupcijos. ,,Ekspertas D* teigé, jog
lyderiai valstybés tarnyboje privalo biiti Zingeidus, komunikabiliis, suprasti darbo esmg¢. Jie suteikia
kitokj ,.tong", poziiirj bei skatina kitus. ,,Ekspertas E* teigé, jog institucijoje, kurioje dirba, yra daug
lyderiy, taciau jie ,,uzkliina®“, tod¢l geriausia juo nebiiti, nes néra naudos. Vis délto, ,,Ekspertas F* tiki,
jog lyderiai padaro daugiau, dirba darniai ir gerina atmosferg institucijoje. ,,Ekspertas B* ir ,,Ekspertas
A* mano, jog institucijose, kuriose dirba yra daug lyderio savybémis pasizyminc€iy valstybés tarnautojy,
kurie gerina rezultatus ir pritraukia daugiau Zmoniy. ,,Ekspertas G* teigé¢, kad jo darbovietéje yra
nemazai gabiy, perspektyviy ir pasizyminéiy lyderio savybémis darbuotojy. Organizacijos vidaus
sistemos pertvarka ir motyvacijos sistemos sukiirimas galéty padéti atsiskleisti Siems darbuotojams.
Lyderiai daznai yra idéjy generatoriai, aktyvis ir drasiis. Jie nebijo pateikti gal kartais ir nepopuliariy,
bet labai naudingy pasiiilymy, rekomendacijy. Jei turi tvirtag savo nuomong ir ryZtingai ja gina. Lyderiai
moka motyvuoti savo pavaldinius ir kokybiskai organizuoja jy veikla.

Apibendrinant anketinés apklausos rezultatus ir ekspertu nuomone, galima buty teigti, kad:

e Valstybés tarnautojai turéty vadovautis transformacine lyderiavimo teorija, kuri teigia, kad
geriausias lyderis yra tas, kuris sugeba jzvelgti ir skatinti komandos nariy stipriausiy savybiy
realizavimg ir geriausiai patenkinti esminius komandos nariy poreikius bei badingyjy bruozy
teorija, kuri liudija, kad lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam uzimti lyderio pozicijas,
apdovanoja ji sugebéjimais priimant svarbius sprendimus.

e Valstybés tarnautojy- lyderiy svarbiausios asmeninés savybés turéty biiti: komandos rémimas,
savikritiSkumas, susikoncentravimas, sqZiningumas, kity vertinimas, mokéjimas bendrauti,
pasitikéjimas  savimi, paZado laikymasis, nuoSirdumas, patikimumas, lojalumas,
pilietiSkumas,idéjy generavimas, drgsa, ryZtingumas.

e Vadovo kaip lyderio svarbiausios asmeninés savybés: strategiSkai mgstantis, ambicingas, lankstus,
turintis didele patirtj, Zinias, humaniSkas, prisiimantis atsakomybe, tikintis tuo, kq daro,
besidZiaugiantis rezultatais, SqZiningas, pasitikintis komanda, susikoncentraves, remiantis

komandg, susikoncentraves, integralus, optimistas.
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3.3. Lyderiavimo stiliai valstybés tarnyboje

Analizuojant vadovavimo stilius Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijose,
svarbu prisiminti J. Kasiulio bei V. Barvydienés (2005) sampratg, jog vadovavimo stiliai- tai tarpusavyje
susije vadovavimo metodai, elgesio normos ir taisyklés, kuriuos vadovas naudoja savo darbe,
skatindamas darbuotojus siekti uzsibrézty tiksly. Tai nepakartojamas ir negalima nukopijuoti nuo
kito bei negalima i$mokti kursuose. Sj nepakartojamuma pastebéjo dar romény mastytojai. Jie
pabrézé®... Kai dviese daro vieng ir tg patj, iSeina ne vienas ir tas pats“. Vadovo darbo stilius
individualus bei nepakartojamas todél, kad nepakartojamos jo asmeninés ir vadovaujamo kolektyvo
savybés. Cia reik§mingg vaidmen] vaidina vadovo intelektas, kultiira, profesinis pasirengimas,
charakteris ir temperamentas, jo vertybin¢ orientacija ir sugeb&jimas reaguoti i aplinkiniy poreikius,
pastebéti bei puoseléti gerasias pavaldiniy savybeés.

Todél nagrinéjant lyderystés reiSkinj valstybés tarnyboje, negalima neiSnagrinéti vadovavimo
stiliy valstybés tarnautojy- vadovy tarpe.

Atliekant struktiirizuota interviu paaiSkéjo, jog ,Ekspertas A yra jsitikings, jog nuo
vadovavimo stiliaus priklauso darbas, tam reikalinga atsakomybé ir aktyvumas.

Respondentams buvo pateikta 35 teiginiy grupé, kuri atspindi jvarius lyderiavimo gebéjimus.
Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés biidu, panaudojant VARIMAX rotacija. Buvo

gautas 6 faktoriy modelis. Faktorinés analizés rezultatai atsispindi 13 lenteléje.

13 lentelé
Lyderiavimo stiliaus nustatymo Kriterijai : faktorinés analizés rezultatas
(KMO- 0,65, visa paaiskinta skaida=50,4% )
Testo Cronbach Faktoriaus
Faktoriaus Lyderiavimo stiliy nustatantys Zingsnio a apraSomoji
pavadinimas teiginiai N | faktorinis | koeficientas galia
svoris (L) (sklalda) %
Nuolatinis ieskojimas nauju idéjy 0,75
Energijos ir uzsidegimo suteikimas savo
komandos nariams. Budingas savarankiSkas
galutinio sprendimo priémimas 0,71
Grupes psichologijos ir dinamikos
pritaikymas organizacijoje, kad butu sukurta 0,70
darni aplinka
Budingas jsiklausymas i savo komandos 0,66
idéjas
Démesys skiriamas darbui ir paskirtoms 0,63
uzduotims
APLINKOS Budingas personalo palaikymas, apmokymas 0,62
LYDERIS ir lavinimas
Nepriimamas sprendimas, kol neaptarta 9 0,84 13,42%
problema su vadovaujama grupe ir
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neisklausomi pavaldiniy patarimai, 0,56
pageidavimai, konsultacijos
Tvirtas ir struktiirizuotas procediiry 0,55
laikymasis
Galios turéjimas atlikti tam tikras uzduotis ir
apdovanoti ar nubausti komanda uz jos 0,54
darbag
Rémimasis vertybémis ir komanda.
Budingos neribotos galimybes, trumpalaikis
radikalumas, nehierarchine valdymo 0,73
strukttira
Stengimasis minimaliai vadovauti arba
nurodinéti priimant sprendimus, jei tai 0,64
nekeifia organizacijos vykdomos politikos
LIBERALUSIS Rémimasis resursais. Budingas skatinimas,
LYDERIS ribotos galimybes, 1éta evoliucija, formali 0,59
hierarchija. 0,49 10,09%
Budinga jgimta lyderyste 0,58
Elgimasis demokratiskai bei sprendimai
priimami konsensuso biidu 0,48
Suteikimas savo darbuotojams tai, ko jie 0,27
pageidauja
Biudingas gobsumas 0,76
Biidingas Ziaurumas 0,75
Biidingos ambicijos, valdzios troskimas 0,54
Savarankiskas sprendimo priémimas, 0,41
TIMOKRATINIS | stengiamasi jtikinti pavaldinius, jog tai
LYDERIS optimalus sprendimas ir biitina jj priimti 0,47 8,21%
Budingas komandos nariu neprizitiréjimas 0,29
Rémimasis motyvais ir jtikinimu 0,66
Gery santykiy su pavaldiniais palaikymas, 0,63
komandos jkvépimas darbui
Tikslus instrukcijy formulavimas 0,59
Rémimasis motyvais ir jtikinimu 0,49 0,46 7,19%
CHARIZMATINIS | Salininky subiirimas ir émimas jiems 0,43
LYDERIS vadovauti dél iSskirtiniy savo asmeniniy
savybiy
Démesys skirtas uzduotims 0,40
Mokéjimas savo jgidzius panaudoti kuriai 0,37
nors konkreciai organizacijos funkcijai
atlikti.
Gana grieztai nustatomi tikslai pavaldiniams 0,51
bei tikimasi, kad jie dirbs visi§kai atsidavg
BIUROKRATINIS | Vienasaliskas svarbiausiu sprendimu 0,48
LYDERIS priémimas, nustatomi grupes veiklos tikslai 0,33 6,14%
Pasireiskimas tik susikloscius tam tikrai 0,25
situacijai ir tai trunka tik tam tikra laika
Budingas savarankiskas galutinio sprendimo 0,61
priémimas
Gebéjimas savo jtaka tiesiogiai susieti su 0,59
uzimama oficialia padétimi
AUTOKRATINIS | Savarankigkas sprendimo priémimas, 0,45
LYDERIS pavaldiniai tik informuojami ir laukiamas
besalygiskas vykdymas 0,09 5,40%
Biidingas poziiiris, jog visi Zmonés lygiis -0,36
Savarankiskas sprendimo priémimas, 0,35

kuomet turimi visiski jgaliojimai
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Faktoriné analizé davé pakankamai prasmingai interpretuojamus ir statistiSkai pagristus
rezultatus. Teiginiy statistinis sarySis su faktoriais ir grupavimasis jy viduje interpretacijos poziiiriu yra
teoriskai prasmingas. Pazymétina, jog buvo gautos gana aukstos teiginiy jverciy koreliacijos su isskirtais
faktoriais. Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reik§miy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris
(0,27<L<0,75). Faktoriy apraSomoji galia (sklaida) svyruoja nuo 13,4% iki 5,4%. Kiek matrica tinka
faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer- Olkin koeficientas, kuris §iuo atveju yra 0,65. Faktoriy vidiné
konsistencija, jvertina Cronbach alpha koeficientu. Siuo atveju jis svyruoja nuo 0,09 iki 0,84.

Buvo isskirtos 6 teiginiy grupés, kurios jvardintos sekanciai:

APLINKOS LYDERIS (nuolatinis ieSkojimas nauju idéjy; energijos ir uzsidegimo suteikimas
savo komandos nariams; biidingas savarankiskas galutinio sprendimo priémimas; grupes psichologijos ir
dinamikos pritaikymas institucijoje, kad butu sukurta darni aplinka; btdingas jsiklausymas i savo
komandos id¢jas; démesys skiriamas darbui ir paskirtoms uzduotims; biidingas personalo palaikymas,
apmokymas ir lavinimas; nepriimamas sprendimas, kol neaptarta problema su vadovaujama grupe ir
neiSklausomi pavaldiniy patarimai, pageidavimai, konsultacijos; tirtas ir struktlirizuotas procediiry
laikymasis; galios turé¢jimas atlikti tam tikras uzduotis ir apdovanoti ar nubausti komanda uz jos darba);

LIBERALUSIS LYDERIS (rémimasis vertybémis ir komanda, biiddingos neribotos galimybes,
trumpalaikis radikalumas, nehierarchine valdymo struktiira; stengimasis minimaliai vadovauti arba
nurodinéti priimant sprendimus, jei tai nekeifia organizacijos vykdomos politikos; suteikimas savo
darbuotojams tai, ko jie pageidauja; biidinga jgimta lyderyste; elgimasis demokratiskai bei sprendimai
priimami konsensuso biidu; rémimasis resursais, biidingas skatinimas, ribotos galimybes, 1éta evoliucija,
formali hierarchija);

TIMOKRATINIS LYDERIS (biuidingas gobSumas; biidingas ziaurumas; biidingos ambicijos,
valdZios troSkimas, budingas komandos nariy nepriziiiréjimas, savarankiS8kas sprendimo priémimas,
stengiamasi jtikinti pavaldinius, jog tai optimalus sprendimas ir biitina jj priimti);

CHARIZMATINIS LYDERIS (rémimasis motyvais ir jtikinimu; gery santykiy su pavaldiniais
palaikymas, komandos jkvépimas darbui; Salininky subtrimas ir €mimas jiems vadovauti dél iSskirtiniy
savo asmeniniy savybiy, tikslus instrukcijy formulavimas; rémimasis motyvais ir jtikinimu; démesys
skirtas uzduotims; mokéjimas savo jgiidZius panaudoti kuriai nors konkreciai organizacijos funkcijai
atlikti);

BIUROKRATINIS LYDERIS (gana grieztai nustatomi tikslai pavaldiniams bei tikimasi, kad
jie dirbs visiSkai atsidave; pasireiSkimas tik susiklos€ius tam tikrai situacijai ir tai trunka tik tam tikra
laika; vienasaliSkas svarbiausiu sprendimu priémimas, nustatomi grupes veiklos tikslai);

AUTOKRATINIS LYDERIS (btudingas savarankiSkas galutinio sprendimo priémimas;

geb¢jimas savo jtakg tiesiogiai susieti su uzimama oficialia padétimi; savarankiSskas sprendimo
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priémimas, kuomet turimi visiski jgaliojimai; biidingas pozitiris, jog visi zmongés lygis; savarankiskas

sprendimo priémimas, pavaldiniai tik informuojami ir laukiamas besalygiskas vykdymas).

N
Aplinkos Iyderis—\\\\\\\ —{35.37]
NN M
Charizmatinis lyderis—] 27.17
Liberalusis lyderis— 22.35
Autokratinis lyderis—| 18.62
Timokratinis lyderis—] — 1 —|13.48
Biurokratinis lyderis—| — |11.1°
T T T T
0.00 10.00 20.00 30.00 40.00
Procentai

18 pav. Lyderiy tipai valstybés tarnyboje: respondenty nuomonés raiska (N=148)

Kiekvienas vadovas renkasi savita vadovavimo stiliy, kuria institucijos vizija, strategija,
formuoja politikg ir kulttirg. Tyrime buvo svarbi respondenty nuomoné vadovo- lyderio valdymo stiliaus
1SaiSkinimui. IS 18 paveikslo duomeny matyti (pagal iSskirtus faktorius) respondenty nuomonés raiska
vertinant savo vadova- lyderj, kaip turintj aplinkos, charizmatinio bei liberalaus lyderio tipo savybiy.

Gauti rezultatai leidzia manyti, jog 18,6% apklaustyjy ir 13,5% respondenty mano, jog juy
vadovas turi netgi autokratinio ir timokratinio lyderio savybiy, 11,2% valstybés tarnautojy teigia, kad jy
vadovas pasizymi biurokratinio lyderio savybémis.

Galima daryti i§vada, jog Siauliy miesto valstybés tarnautojai savo institucijos vadova vertina,
kaip nuolat ieSkant] naujy idéjy, jam bidingas savarankiskas galutinio sprendimo priémimas, grupés
psichologijos ir dinamikos pritaikymas institucijoje, gery santykiy su pavaldiniais palaikymas, Salininky
subilirimas ir émimas jiems vadovauti dél i$skirtiniy savo asmeniniy savybiy bei stengimasis minimaliai
vadovauti arba nurodinéti priimant sprendimus, jei tai nekeiia institucijos vykdomos politikos.

Reikia akcentuoti, jog nepakanka vien i$siaiskinti, kokiems lyderiy tipams priskiriami Siauliy
miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy vadovai. Svarbu i$nagrinéti, kokios kompetencijos

jiems yra biidingiausios.
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Vadovui kaip lyderiui biidingos kompetencijos

Nr. KOMPETENCIJA SANTYKINIS DAZNIS
1. Komunikacija 73,6% (N=131)
2. Komandinis darbas 74,2% (N=132)
3. Tarpasmeniniy santykiy valdymas 61,2% (N=109)
4. Santykiy su klientais valdymas 70,8% (N=126)
5. Savimotyvacija bei asmeninis efektyvumas 58,4% (N=104)
6. Lankstumas 64,6% (N=115)
7. | Gebéjimas motyvuoti darbuotojus sekti geru pavyzdziu 67,4% (N=120)
8. Pasitikéjimo atmosferos kiirimas 85,7% (N=117)
9. Pastangy sutelkimas ties tomis sritimis, kurioms 61,8% (N=110)

labiausiai traksta produktyvumeo ir efektyvumo

10. Tiksly/vizijos turéjimas 59,6% (N=106)
11. Komandy kiirimas ir vadovavimas joms 57,95 (N=103)
12. Konflikty sprendimas 56,6% (N=99)
13. Pavaldiniy ugdymo(si) sistemos tobulinimas 52,8% (N=92)
14. Techniné kompetencija 46,1% (N=82)

14 lentelé

Norint i8skirti penkias svarbiausias kompetencijas, biidingas vadovui kaip lyderiui valstybés

tarnyboje, reikia remtis 14 lentelés duomenimis. Rezultatai rodo, jog svarbiausios kompetencijos, anot

respondenty, yra §ios:

Pasitikéjimo atmosferos kiirimas 85,7% (N=117)- lyderystés kompetencija;

Komandinis darbas 74,2% (N=132)- pagrindiné kompetencija;

Komunikacija 73,6% (N=131)- pagrindiné kompetencija

Santykiy su klientais valdymas 70,8% (N=126)- pagrindiné kompetencija

Gebéjimas motyvuoti darbuotojus sekti geru pavyzdziu 67,4% (N=120)- lyderystés

kompetencija.

Galima daryti iS§vada, jog apklaustyjy duomenimis, svarbiausia kompetencija yra pasitikéjimo
atmosferos kurimas, kuri priklauso lyderystés kompetencijy grupei. Tai rodo, jog 87,7% vieSyjy
institucijy vadovy yra kompetentingi gero psichologinio klimato kiirimo srityje, taip pat geba dirbti
komandoje, puikiai moka apibrézti darbo sritis ir komunikacijos kanalus bei sugeba motyvuoti

darbuotojus.
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3.4. Politiné ir strateginé lyderysté valstybés tarnybos kontekste

Atliekant mokslinj tyrimg apie lyderyste valstybés tarnyboje, buvo siekta iSsiaiskinti politinés
bei strateginés lyderystés svarbg valstybés tarnyboje.

Politinés lyderystés tema néra pakankamai iStirta, neaptinkama mokslo studijy, patirties analizés
tiek politiniu, tiek vadybiniu ar socialiniu bei kitais aspektais, yra vos keletas pavieniy moksliniy
straipsniy $ia tema. Taciau visuomenei vis délto svarbu suvokti, koks turi bati politinis lyderis valstybés
valdyme. Respondentams buvo pateiktos 5 politinio lyderio savybés (pagal J. Welsh, 2008), kuriy

jvertinimas bei saves vertinimas pateiktas 15 lenteléje:

15 lentele
Politinio lyderio savybiy vertinimas
POLITINES Santykinis Santykinis | RESPONDENTO SAVES
LYDERYSTES BRUOZAI | % daznis VERTINIMAS
Sugebéjimas biti uZtikrintu | 75,1 % 27,7 % | Sugebéjimas biuti uZtikrintu
ir uztikrinti Kitus ir uztikrinti Kitus
SN=0,43 SN= 0,55
Vizijos turéjimas 768% | «+—> | 328% Vizijos turéjimas
SN=10,39 SN= 0,63
Sugebéjimas atsitiesti 71,8 % 28,8 % Sugebéjimas atsitiesti
SN=1,58 SN= 0,59
Gebéjimas matyti tai, kas 71,2 % 27,1 % Gebé¢jimas matyti tai, kas
paslépta giliau paslépta giliau
SN=0,49 SN=0,59
Gebéjimas vadovauti 80,2 % 22,0 % Geb¢jimas vadovauti
SN= 041 SN=0,59

Nors J. Welsh (2008) iSskyré “vizijos tur€¢jimg* antra pagal svarbuma politinio lyderio savybe,
pagal 15 lentelés duomenimis matyti, jog respondenty manymu (76,8 %, SN=0,39), svarbiausia politine
savybé yra vizijos turéjimas. Svarbu pabrézti, jog daugiausia apklaustyjy- 32,8 % (SN=0,63) mano, jog
jie pasizymi vizijos turéjimu.

Tai rodo, jog Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijy valstybés tarnautojai
bei vadovai turi pacig svarbiausig, jy manymu, politinio lyderio savybe- vizijos turéjimgq.

Mokslin¢je literatiiroje akcentuojama, jog vizijos turéjimas bei kiti politinés lyderystés akcentai
yra neatsiejamos strateginés lyderystés dalys. Todé¢l galima daryti prielaida, jog tiek politing, tiek
strateginé lyderysté turi nemazai sglycio tasSky.

Siekiant iStirti strateginés lyderystés raiSka valstybés tarnyboje, buvo pasirinkta nagrinéti

kritiniy situacijy valdyma, nes miisy manymu, tai geriausiai iliustruoja, ar Siauliy vieSojo valdymo ir
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administravimo institucijose yra strateginés lyderystés raiSkos vadovy tarpe, ar vis délto ne. Duomenys
pateikiami 16 lenteléje.

Gauti duomenys rodo, jog institucijy vadovai pasizymi veiksmy kaip spresti problemg
numatymu (56,2%), operatyviu veikimu iskilus problemai (47,2%), vadovavimu organizacijali,
situacijos valdymu (48,3%), sisteminiu judéjimu pirmyn sprendziant problemg (44,9%), veiksmy

koordinavimu, iskilus problemai (49,4%).

16 lentelé
Kritiniy situacijy valdymas vieSojo valdymo ir administravimo institucijose
STRATEGINES TAIP taip NeZinau taip | TAIP | JPRASTO VADOVAVIMO
LYDERYSTES RAISKA RAISKA
Planuoja, numato veiksmus, Tik reaguoja j iskilusias
kaip spresti problemg 56,2% | 16,3% 10,7% 3,9% | 42,2% problemas
Operatyviai veikia iskilus Reaguoja, néra veikimo
problemai 472% | 23,6% 10,7% 5,6% 1,1%
Numato, kaip i§vengti galimy 371% | 27,1% 11,8% Nuolat sprendzia iskilusias
problemy 56% | 7,9% problemas
Skatina pavaldiniy iniciatyva Perzidri situacijg ir duoda
veikti_kartu esant problemai | 38.8% | 26,4% 10,1% 6,2% | 6,7% | nurodymus pavaldiniams,
kaip elgtis esant problemai
Vadovauja organizacijai, Yra valdomas, situacija
valdo situacija 483% | 29,2% 7,3% 11% | 17% | wvaldo jj (Jus) ir organizacija
Ziiiri i ateitj, mato Gali jvertinti tik Siandienine
perspektyva 433% | 24.2% 12,9% 51% | 2,8% situacija
Sistemingai juda pirmyn Jo (Jusy) sukis: ”Kaip nors
spresdamas problema 44,9% | 22,5% 14,6% 45% | 2.2% pasivyti, iSsiversti...”
Veikia organizuotai Veiki chaoti$kai sprendziant
sprendZiant problemas 438% | 25.8% 11,8% 34% | 3,9% problemas
Koordinuoja veiksmus, Veiki nesistemingai, kuomet
kuomet i§kyla problema 494% | 236 9,0 39% | 2,8% i§kyla problema

Vis délto, 42,2% respondenty iSreiSké nuomong, jog jy institucijy vadovai tik reaguoja |
iSkilusias problemas. Tai rodo, jog vieSyjy institucijy vadovams triksta strateginés lyderystés jgudziy.

Iprasto vadovavimo teiginiai yra Zenkliai maZesnés procentinés iSraiskos, todel galima daryti
iSvada, kad vieSyjy institucijy vadovai vis tik pasiZymi strateginio lyderio bruozais, veikia
strategiSkai esant tam tikrai situacijai einant pareigas valstybés tarnyboje.

Apibendrinant strateging ir politing lyderyste valstybés tarnyboje galima teigti, jog Siauliy
miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojai bei vadovai turédami aiskia ateities
vizija, gebédami vadovauti bei atsitiesti, planuoja, numato veiksmus, kaip spresti problema,
koordinuoja veiksmus, kuomet iSkyla problema, vadovauja institucijai, valdo situacija, sistemingai juda

pirmyn spresdamas problema, operatyviai veikia iskilus problemai.
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3.5. Valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy plétros problematika Siauliy mieste

Reikia akcentuoti, jog tokiy valstybés tarnautojy mokymo programy, kurios didelj démes;j skirty
lyderiavimo, taip pat vadovavimo jgudziy stiprinimui bei lavinimui (o tai sglygoja labai daug spragy
valstybés valdyme) vis dar labai triksta. Todél moksliniu tyrimu buvo siekta jrodyti, jog Siauliy miesto
vieSojo valdymo ir administravimo institucijose lyderystés jgiidziy tobulinimas yra didelé problema.

Tyrimas parodé, jog 61% respondenty teigé, jog yra labai reikalingas lyderystés jgiudziy
tobulinimas valstybés tarnautojy tarpe, 20% apklaustyjy mano, jog pakankami reikalinga lyderystés plétra
valstybés tarnyboje, 4% respondenty neZino ar verta tobulinti lyderystés jgidzius ir tik 4,5% Siauliy
miesto valstybés tarnautojy teigé, jog lyderystés plétra valstybés tarnyboje yra nereikalinga.

Respondenty taip pat buvo praSoma iSreik§ti nuomoneg, kokios yra valstybés tarnautojams

aktualiausios vadybos temos. Duomenys pateikiami 19 paveiksle:

Kompiuterinis rastingumas—|

Finansy valdymas—]

Lyderystés studijos—]

Projekty vadyba—

Kita—]

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00
1- Ne; 2- Taip BALAI

19 pav. Aktualiausios vadybos temos valstybés tarnautojams: respondenty nuomoneés raiska (N=163)

Akivaizdu, jog efektyvus veiklos organizavimas yra aktualiausia vadybos tema respondentams.
Antrg pagal svarbuma apklaustieji iSskiria Zmogiskyjy istekliy valdymg, 0 strateginio planavimo ir
valdymo lieka trecioje vietoje pagal svarbuma viesyjy institucijy darbuotojams.

Pastebima, jog lyderystés studijos yra tik Sesta pagal svarbumg vadybos tema Siauliy miesto

valstybés tarnautojams. Taigi, jog vieSyjy institucijy darbuotojams Iyderystés jgiudZiy tobulinimo

programos néra aktualios arba joms skiriama minimaliai démesio.
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Taip pat tyrimas parodé, jog 66% apklaustyjy néra dalyvave jokiose mokymo programose,
susijusiose su lyderystés jgiidziy tobulinimu valstybés tarnyboje ir tik 25% respondenty teigé esg dalyvave
Siose mokymo programose:

e Strateginis planavimas;

e VieSosios politikos sprendimy priémimo procesai;

e Projekty valdymas;

e Komandinis darbas;

e Efektyvus veiklos organizavimas;

e Zmogiskyjy istekliy valdymas;

e Efektyvaus vadovavimo pagrindai ir situacijos valdymas;
e Talenty vadyba, kaip i$saugoti geriausius darbuotojus;
¢ Rizikos valdymas;

e Konflikty valdymas;

e Vertinimo pokalbis;

¢ Vidiné¢ komunikacija ir organizacijos kultiira;

e Bendrojo vertinimo modelio taikymas;

e Personalo valdymas vieSojo administravimo jstaigose;

e Vadovu lyderystés isudziu formavimas:

e Lvderystés studijos:

e Kompiuterinis rastingumas;
e Efektyvus vadovavimas;
e Laiko valdymas.

Vadovy lyderystés jgiidziy formavimo bei lyderystés studijose dalyvavo tik po vieng
respondent. Situacija parodo, jog Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijose
darbuotojai bei vadovai nedalyvauja lyderystés jgiidziy tobulinimo mokymo programose.

Reikia paminéti, jog ,,Ekspertas A* interviu metu teigé, jog néra giliau susipazings su
lyderystés mokymais, ,,Ekspertas G* tvirtai Zino, jog §iai temai skiriamas démesys. Vykdomi jvairiis
bendri tarptautiniai projektai su kity Saliy valstybinémis institucijomis, kuriy metu vykdomos stazuotés
ir dalinamasi gergja vadovavimo patirtimi, skaitomos paskaitos lyderystés tema. Taciau pastebi, kad
institucijos vidaus sistemoje triksta priemoniy, kurios skatinty darbuotojy iniciatyvumg, tobuléjimg bei
lyderiavima.,,Ekspertas B“ mano, jog lyderystés valstybés tarnyboje temai yra skiriama mazai démesio,

triksta programy, mazai skatinimo idéjy, kurios priversty tuo dométis. Idomu tai, jog ,,Ekspertas C*
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manymu, ziniasklaidoje lyderysté valstybés tarnyboje pateikiama neigiamai, o ,,Ekspertas F* jsitikings,
jog lyderysté valstybés valdyme néra skatinama.

Apibendrinant jvairig i$sakyta eksperty nuomong¢ bei anketinés apklausos rezultatus apie
lyderystés jgiidziy tobulinimg valstybés valdyme, galima daryti iSvadg, jog lyderystés tema néra
pakankamai aktuali Siauliy miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojams ir
vadovams, truksta skatinimo tuo dométis, mazai dalyvaujama tokio pobiidzio seminaruose, kursuose,
mokymo programose. Tai yra didelé spraga valstybés valdymo sistemoje, nes jprastas, o ne modernus,

vadovavimas valstybés tarnybos kontekste gali stabdyti geresniy rezultaty atsiradimg valdant valstybe.

3.6. Hipotetinis valstybés tarnautojo kaip lyderio modelis*

Remiantis gautais anketinés apklausos bei interviu rezultatais buvo suformuotas hipotetinis valstybés
tarnautojo- lyderio modelis, kurio jtvirtinimas valstybés tarnyboje galéty buti valstybés tarnybos

tobulinimo instrumentas (zr. 20 pav., p. 86).

! ButkeviGiené, E., Vaidelyté, E., Zvaliauskas, G. (2009) mokslinime straipsnyje ,,Lyderystés raiska Lietuvos valstybés tarnyboje*
pateikia kitokig lyderystés ir vadovavimo raiska valstybés tarnyboje (Zr. 4 priede)
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VALSTYBES TARNAUTOJAS- LYDERIS:

Savo profesijos specialistas, orientuotas j tiksla, komandinio darbo lyderis, savo pavyzdziu skatinantis siekti
tiksly valstybés tarnyboje, imlus naujovéms, kompetentingas, pastoviai keliantis savo kvalifikacija, sugeba
dirbti komandoje, turi vizija, kiirybiniy sugeb¢jimy, yra lankstus bei nuosirdus bendradarbis

BUDINGIAUSI VADOVAVIMO STILIAI

A 4

v

A 4

CHARIZMATINIS LYDERIS

Salininky subiirimas ir émimas

jiems vadovauti dél iskirtiniu
savo asmeniniu savybiy

LIBERALUSIS LYDERIS
stengimasis minimaliai vadovauti, jei <

tai nekeiCia organizacijos vykdomos
politikos

v

APLINKOS LYDERIS

grupes psichologijos ir

dinamikos pritaikymas
institucijoje

A 4

BUDINGIAUSI GEBEJIMAI

Gebéjimu suburti darbingg ir harmoninga
komanda ir siekti bendro tikslo > psichologinj klimatg institucijoje

A 4

Gebéjimu sukurti gera

BUDINGIAUSIOS LYDERIAVIMO TEORIJOS

v

TRANSFORMACINE LYDERIAVIMO TEORIJA:

e Lyderiai skatina komandos narius abejoti nusistovéjusiais poziiiriais, jskaitant paciy lyderiy pozitirius.
e Lyderiai skatina pasekéjus surasti savo pasaukima bei jj realizuoti ir taip patiems tapti vidiniais, o jei
tikslinga ir iSoriniais lyderiais.

BUDINGUJU BRUOZU TEORIJA:

e Lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam uzimti lyderio pozicijas, apdovanoja ji sugebéjimais
priimant svarbius sprendimus.

VALSTYBES TARNAUTOJU- LYDERIU SAVYBES

VADOVO KAIP LYDERIO SAVYBES

Remiantis komandg, savikritiSkas, susikoncentraves,
qZiningas, vertinantis, mokantis bendrauti, pasitikintis
savimi, besilaikantis paZado, nuoSirdus, patikimas,

lojalus, pilietiSkas, generuojantis idéjas, drqsus, >

rvitineas.

Strategiskai mgstantis, ambicingas, lankstus,
turintis didele patirtj, Zinias, humaniskas,
prisiimantis atsakomybe, tikintis tuo, kq daro,
besidZiaugiantis rezultatais, sqZiningas,
pasitikintis komanda, susikoncentraves, remiantis
komandgq, susikoncentraves, integralus,
optimistas.

BUDINGIAUSIOS KOMPETENCIJOS
Pasitikéjimo atmosferos kiirimas
Komandinis darbas
Komunikacija
Santykiy su klientais valdymas
Gebéjimas motyvuoti darbuotojus sekti geru pavyzdziu

20 pav. Hipotetinis valstybés tarnautojo- lyderio modelis
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3.7. ISoriniai veiksniai bei strateginiai rySiai, salygojantys suformuoto valstybés tarnautojo-

lyderio modelio jtvirtinima valstybés valdyme

Vizija. Patobulinta valstybés tarnyba, akcentavus lyderystés svarba valstybés valdyme:

1. ISsiaiSkinus kokia lyderiavimo teorija yra efektyviausia valstybés tarnyboje, kokie lyderio
asmeniniai bruoZai turéty biuti svarbiausi valstybés tarnautojui kaip lyderiui, iSanalizavus kokia yra
lyderystés raiSka vieSojo valdymo ir administravimo institucijose bei atlikus problemos iSoriniy, vidiniy
veiksniy, SSGG analize, Suformuotas ateities lyderio modelis valstybés tarnyboje.

2. Suformuotas ateities lyderio modelis jtvirtintas valstybés valdymo sistemoje, pabréZus
svarbiausiq nuostatq, jog pagrindinis iSteklius, kuris turéty biiti paverstas pranaSumu — tai Zinios.
Todé¢l valstybés valdymo kultiiroje, kurioje akcentuojama lyderystés svarba, turi atsirasti lyderiy, kurie
sugeba aplink save kurti palankia Zinioms atsirasti atmosferg bei lyderiy, nebijanciy ir sugebanciy
mobilizuoti pozityviai mastancius valstybés tarnautojus Lietuvos atei¢iai su doktrina, kurios nuostatos
atitikty daugumos liikesCius. Tokiy lyderiy reikia visur- tiek versle, tiek miesty valdziose, o svarbiausia-
valstybés valdyme.

Misija:

Aktyvus dalyvavimas valstybés tarnautojy mokymo programose, kurios vysto bei ugdo lyderystés
igiidzius valstybés tarnyboje bei intensyvi ziniy skaida apie lyderiavima, kurios analizé atskleidzia

valstybés tarnybos tobulinimo galimybes.

Politiniai_veiksniai. Atsiveriancios galimybés reikalauja naujy poky¢iy valstybés tarnautojy ugdymo

sistemoje, kuriai tenka svarbus vaidmuo ugdyti valstybés tarnautojy Ilyderio savybes, gebéjimg
savarankiSkai priimti sprendimus, vadovauti komandai, vertinti asmenines kompetencijas, nustatyti
profesinio tobuléjimo poreikj (Lyderystés samprata valstybés tarnyboje. Valstybés tarnautojy mokymo
programa, 2009.01.06). Tam, kad buty sékmingai jtvirtintas ateities valstybés tarnautojo- lyderio
valstybés valdyme modelis, biitina suvokti valstybés tarnautojy mokymo svarbg:

1. Bitinybé nuolat didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus ir jgyvendinti mokymosi
visg gyvenimg principg bei taip sudaryti salygas plétoti dinamiska Ziniy visuomeng. Biitina dar labiau
tobulinti valstybés tarnautojy gebéjimus veiksmingai taikyti Zinias nuolat kintancioje aplinkoje ir priimti

2. Bitinybé didinti valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy administracinius gebéjimus
tikslingai panaudoti ES struktiiring paramga. Lietuvos narysté Europos Sajungoje lemia biitinybe formuoti

valstybés tarnyboje naujg organizacing elgseng ir suteikia Lietuvai galimybe pasinaudoti ES struktiirine
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parama. Paramos 1éSy planavimo ir panaudojimo veiksmingumas priklausys nuo Sioje srityje dirbanciy
valstybés tarnautojy geb¢jimy ir kvalifikacijos.

3. Butinyb¢ veiksmingai dalyvauti ES sprendimy priémimo procese, atstovauti Lietuvos interesams,
tinkamai ir laiku jgyvendinti ES sprendimus lemia naujy ziniy, gebéjimy ir jgiidziy poreik].

4. Nustatytas poreikis didinti valstybés tarnautojy geb¢jimus strateginio planavimo, Lietuvos
Respublikos teisés akty taikymo, projekty vadybos, deryby vedimo, uzduociy skyrimo, komandinio darbo
ir informacijos valdymo srityse, tobulinti uzsienio kalby jgiidzius. (Valstybés tarnautojy mokymo svarba).

Ekonominiai_veiksniai. Sudétinga valstybés ekonominé buklé sglygoja ne tik visuomenés

kulttriniy, dvasiniy ir ypa¢ doroviniy vertybiy nuosmukj. Taigi, nuo jos labai priklauso ir valstybés
tarnautojy (kaip visuomenés dalies) pozitris j 3alies ateitj, j pareiga tarnauti zmonéms. Cia ypaé svarbu
didinti jy kOmpetencijas jvairiose srityse, o ypac tobulinti lyderiavimo jgidZius, ugdyti strategines
lyderio kompetencijas, norint jkvépianciai ir novatoriskai gerinti esama padétj valstybéje.
Taigi, Valstybés tarnautojy mokymo finansavimas:
e Valstybés tarnautojy mokymga finansuoja valstybé ir savivaldybés. Valstybés tarnautojams mokyti
gali biiti naudojamos ir ES struktiirinés paramos 1é3os;

Svarbu akcentuoti, jog ES struktiriné parama Lietuvai 2007-2013 m., kuri buvo skiriama i$
Europos socialinio fondo, Europos regioninés plétros fondo ir Sanglaudos fondo, sudaro daugiau kaip
23 milijardus lity. Si suma prilygsta vienam papildomam valstybés biudzetui (Kaip pasinaudoti ES
parama savo verslo plétrai?, 2008).

Zmogiskyjy iStekliy plétros veiksmy programa skirta visy darbingo amziaus Lietuvos
gyventojy spariam mobilizavimui, nes investicijos | Lietuvos Zmoniy gebéjimus, Zinias, aktyvuma,
patikimai garantuoja ilgalaikj tobuléjima. Siai veiksmy programai skirta 13,8 proc. ES struktiirinés
paramos 1é8y (ES struktiriné parama 2007-2013 m. laikotarpiui Lietuvoje, 2008).

Europos Sajungos Tarybos 2000 m. kovo 23-24 d. susitikimo Lisabonoje iSvados tolesne
Europos Sajungos iiking bei socialing pazangg tiesiogiai sieja su investicijomis ] Zmoniy iSsilavinima,
mokymasi, tobuléjima, jskaitant ir valstybés tarnautojus. Investicijos ] zmones bei aktyvios ir
dinamiskos gerovés valstybés karimas bus esminis dalykas uztikrinant Europos vieta Zziniomis
pagristoje aplinkoje. Siekdama ekonominio augimo, uzimtumo didéjimo ir Lisabonos tiksly
igyvendinimo Lietuva yra nustaCiusi nacionalinius prioritetus, o tame tarpe prioriteta ,,skatinti
uzimtuma ir investicijas | ZmogiSkajj kapitala®. Salies $vietimo sistema pla¢iaja prasme privalo
tobuléti, kad galéty uztikrinti svary indélj j nacionaliniy prioritety jgyvendinima. Svietimo pertvarkos
zingsnius  diktuoja Valstybinés §vietimo strategijos 2003-2012 mety nuostatos. Siy nuostaty

igyvendinimo programa nustato prioritetines Svietimo pertvarkos kryptis, kurios deramai atspindétos ir
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Nacionalinéje Lisabonos strategijos jgyvendinimo programoje (18 lentel¢). (2007-2013 m. Zmogiskujy
iStekliy plétros veiksmy programa (2006, spalio 6).

Siuolaikiniame pasaulyje mokymasis vis labiau suprantamas bei vertinamas kaip holistiné

patirtis, kurig individas jgyja per visg savo gyvenimg. Taip yra todél, kad né viena atskira ar net visos

kartu formalaus $vietimo pakopos negali suteikti kompetencijy rinkinio visam gyvenimui. Svietimo

sistema plaligja prasme turi skatinti ir padéti visapusiSkai tenkinti mokymosi visa gyvenima

poreikius. Todél ji turi tapti lanksti bei panaikinti barjerus visais mokvymosi tipais, formomis bei

budais igvtu kompetenciju jvertinimui, pripazinimui, tobulinimui, o taip pat nauju kompetenciju

joijimui, atsizvelgiant j besimokanciojo tikslus ir poreikius. (2007-2013 m. Zmogiskuju istekliu

plétros veiksmu programa (2006, spalio 6).

Ekonomikos augimo veiksmy programai numatoma skirti didziausig paramos 1¢sy dalj —
net 45,7 proc. Labai svarbu, kad net 10 proc. 1éSy numatoma skirti tkio konkurencingumui ir
ekonomikos augimui skirtiems moksliniams tyrimams ir technologinei plétrai (Struktiariniai fondai,
2008).

Sanglaudos skatinimo veiksmy programa turi jgyvendinti svarbig vizija apie darnesng
visuomeng. Taigi gyvenimo aplinkos bei kokybés gerinimui, mazinant atskiry regiony skirtumus,
skiriama 39,1 proc. visos 2007-2013 m. ES struktiirinés paramos (Struktiiriniai fondai, 2008).

Techninés paramos veiksmy programa — specialioji, papildoma veiksmy programa, skirta
administruoti teminéms veiksmy programoms. Siai veiksmy programai skirta nedaug- 1,4 proc. ES
struktrinés paramos 1¢8y (ES struktirinés paramos jsisavinimas 2007-2013 m., 2008).

Reikia atkreipti didelj démesj, jog ES ir Lietuvos regioninés politikos prioritetais 2007 — 2013
m. iSlieka zmogiSkyjy iStekliy rémimas ir efektyvus panaudojimas, harmoningas bei subalansuotas
vystymasis Bendrijoje.

Europos regioninés plétros fondas (ERPF) yra vienas i§ keturiy strukttiriniy fondy, pagristai
laikomas pagrindiniu fondu, nes jo finansuojamos investicijos dominuoja (pagal Lietuvos 2004-2006
mety Bendrgjj programavimo dokumentg Sio fondo investicijos sudarys daugiau kaip puse¢ visy keturiy
struktiiriniy fondy Lietuvai numatytos paramos sumos). ( Europos Sgjungos struktiiriniy fondy jtaka
Lietuvos ekonomikai, 2005).

Europos socialinis fondas (ESF) finansuoja ir remia tuos projektus, kurie sprendzia
nedarbo, socialinés atskirties mazinimo ir uzimtumo problemas (EU Structural Funds for Lithuania
(2005).

ESF taip pat finansuoja Europos Bendrijos iniciatyva EQUAL, skirta naujy priemoniy kovoje

su nelygybe ir diskriminacija darbo rinkoje skatinimui.
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Plétros plany ir programy rengimas yra svarbiausias bei pagrindinis ES struktiiriniy fondy
programavimo etapas. Sio proceso pasekmes ES valstybéms naréms galima suskirstyti j keturis skyrius
(strukttra, Zzmogiskieji iStekliai, sistemos, priemonés), i§ kuriy svarbiausias- Zmogiskieji iStekliai, kurie
apima tinkamg apmokyto ir patyrusio tiek valstybés tarnyboje, tiek priva¢iame sektoriuje personalo
skaiCiy, socialiniy-ekonominiy partneriy, politiky ir kity institucijy derama dalyvavima bei
pasinaudojimg iSorés konsultanty ir mokslininky paslaugomis.

e Valstybés tarnautojy mokymui skirtos 1éSos turi sudaryti ne maziau kaip 1 procentq ir ne daugiau
kaip 5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui nustatyty asignavimy (Valstybés tarnybos
jstatymo 46 str. nuostatos (Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, Nr. 45-1708)). Nuostata dél mokymo
finansavimo pradéta jgyvendinti nuo 2005 mety sausio 1 dienos. Iki to laiko institucijos privaléjo
mokymui skKirti ne maziau kaip 1 procentg valstybés tarnautojy darbo uzmokesCiui skirty
asignavimy;

e Valstybés ir savivaldybiy biudzety 1éSos, skirtos valstybés tarnautojams mokyti, pirmiausia
naudojamos prioritetinéms valstybés tarnautojy mokymo grupéms;

e Valstybés biudzeto l1éSomis finansuojamas valstybés tarnautojy mokymas numatomas institucijy
strateginiuose veiklos planuose ir i$laidy sgmatose, kurios kasmet teikiamos Finansy ministerijai
pagal koda ,,Kvalifikacijos kélimas 1.01.3.15%;

e Kuvalifikacijos kélimo iSlaidas | apskaita jtraukia visos institucijos. Prie $iy iSlaidy taip pat
priskiriamos i§laidos stazuotéms organizuoti, seminarams, konferencijoms, kursams, pratyboms,
paskaitoms rengti ir t.t. (Valstybés tarnautojy mokymo svarba).

Yra suteikiamos finansinés galimybés valstybés tarnautoju- lyderiu rengimui. Tereikia noro,

ambiciju bei uzsidegimo, kad biitu iSties suprantama lyderystés svarba valstybés valdymo

sistemoje. Tai iliustruoja zemiau pateiktas 20 paveikslas:

POKYCIAI ::> AUGIMAS ::> PAGEREJIMAS

< _= < _5= == =
LYDERYSTES PLETRA

21 pav. Lyderystés plétros samprata valstybés tarnyboje

Saltinis: Simelevi¢, K., Bagdzevi¢iené, R. Regionalizacijos procesas — vienas is svarbiausiy veiksniy, uztikrinanciy
regiony ekonoming plétrq, KTU. [zitréta 2007-09-28]. Prieiga per internetg:
<http://www.Irti.It/veikla/RP_RegProc.doc>.
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Socialiniai veiksniai. Kiekviena valstybés valdymo ir vie$ojo administravimo institucija privalo

surasti priemoniy ir biidy, kaip mobilizuoti institucijos nariy energija ir jy gabumus tam, kad biity
uztikrinta saugi ir tvirta socializacijos® aplinka. Pagrindinis valstybés tarnautojy mokymo ir kompetencijy
tobulinimo tikslas — ugdyti valstybés tarnautojy lyderio savybes, iSsiaiSkinti kokia lyderystés teorija yra
efektyviausia valstybés tarnybai, iSrySkinti lyderystés principus, gebéjimq savarankiskai priimti
sprendimus, vadovauti komandai, vertinti asmenines kompetencijas, nustatyti profesinio tobuléjimo
poreikj. Taip pat- socialaus, veiklaus Zmogaus ugdymas. Taigi, labai svarbu ,,uzauginti* ir iSugdyti tokj
valstybés tarnautojg, kuris tick asmenybés, ZzmogiSkumo, tick profesinés veiklos prasme bity lyderis ir
daryty visuomenei gera. Tam tikslui yra sukurtas ateities valstybés tarnautojo- lyderio modelis,
»paliekant praeiciai“ negatyvaus valstybés tarnautojo jvaizdZio stoka.

Zmogiskuju iStekliy veiksniai. Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu i§sivys¢iusiy valstybiy

pilieciai tikisi vis geresniy valdZios jstaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy neefektyvumo ar
neproduktyvumo. Tai skatina valdzig nuolat ieSkoti naujy vieSojo administravimo sistemos efektyvumo ir
produktyvumo didinimo budy, ir todél vis labiau jsigali moderniojo vieSojo administravimo doktrinos,
kurios kelia naujus reikalavimus valstybés tarnautojams. Prie§ pora deSimtmeciy tie reikalavimai gana
apibendrintai suformuluoti D. Osborne ir T. Gaebler pasitlytuose deSimtyje principy, Kuriais
vadovaujantis valdzios institucijos galéty keisti savo veiklos esme ir tapti labiau antrepreneriskomis.

Tokie principai, uzkoduoti nurodytos knygos daliy pavadinimuose, skatina ugdyti tokias

valdzios jstaigy savybes, kad valdzia tapty:

1) katalizuojanti — labiau koordinuojanti, o ne vairuojanti;

2) visuomengs dalyvavimu paremta —labiau jgalinanti, o ne tarnaujanti;

3) konkurencinga — sudaranti sglygas paslaugy teikimo konkurencijai,

4) misija jgyvendinanti — sugebanti tobulinti taisyklémis grindZiama valdyma;

5) i rezultatus orientuota,

6) klienty, o ne biurokratijos, poreikius tenkinanti;

7) verslininkiSka — labiau uzdirbanti, o ne i§laidaujanti;

8) numatanti;

9) decentralizuota;

10) i rinka orientuota.

Apibendrinat siektinus valdZios jstaigy bruozus, rySkéja tokie pagrindiniai reikalavimai

Siuolaikiniams valstybés tarnautojams:

2 Pagal kai kuriuos apibrézimus socializacija suprantam tik kaip ,,vaiko mokymosi gyventi visuomenéje procesas . Si
sqvoka taip pat taikoma ir suaugusiesiems, kai jis mokosi elgesio, laukiamo is jy naujame darbe, institucijoje ar
amZiaus grupéje.
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. turéti aiskia vizija;

J stengtis ne tik patiems teikti valdzios paslaugas, bet ir bandyti skatinti kitus prisidéti,
sprendziant visuomenés problemas;

. tenkinti pilieciy (klienty), o ne biurokratijos poreikius.

e  sugebéti organizuoti j rinkg orientuotg valdyma.
Siekiant Siauliy miesto vie$yjy institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés tarnautojai

skatinami keisti savo veiklos stiliy: sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti jvairias

papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti, plétoti lyderiavimo jgiidZius. Bitina atsizvelgti ir j iSoring
aplinka. Tie reikalavimai iSrySkina valstybés tarnybos profesionalumo svarbg. Valstybés tarnautojy
profesionaluma, kaip vieng i§ pagrindiniy veiksniy, lemianciy vieSojo administravimo sistemos s¢kme,
akcentuoja ir daugelis kity autoriy. Tai savo ruoztu pabrézia, kad daug démesio turi biiti skiriama
tarnautojams lavinti ir kvalifikacijai tobulinti. Atsizvelgiant | valstybés tarnybos raidos ypatybes,
jvairiose valstybése tie uzdaviniai sprendziami skirtingai, ir todél ty klausimy analizé iki Siol aktuali
vieSojo administravimo sistemos tobulinimo aspektu. Galbit sukurtas ateities valstybés tarnautojo-

lyderio modelis jnes naujq valstybés valdymo sampratq ir turés teigiamgq jtakg (21 pav.).

Valstybés valdymas

4 @ paremtas lyderyste
-

Valstybés valdymo tobuléjimas

Pradiné lyderystés raiska

/@ Tradicinis valstybés valdymas

RAIDOS ETAPAI

- >—-0x<X0™m

v

22 pav. Valstybés valdymo, paremto lyderyste, raidos etapai

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Macerinskas, J., Matekoniené, J. (2003) Regiony ekonominés plétros teorijos.
Tiltai, 2, p. 55-66. Vilnius.

Pagrindiniai strateginiai rysiai.

Stiprybiy panaudojimas galimybéms jgyvendinti:
1. Vyksta vieSojo valdymo ir administravimo sistemos pokyciai (susije su integracija j ES), kur
ypatingas démesys yra skiriamas vadovavimui bei [lyderystés raiSkai valstybés valdyme. Todél

integracija | ES skatina: vadovautis ES institucijy rekomendacijomis ir direktyvomis, perimti institucing
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ir administravimo patirt] i§ ES valstybiy, tarpinstitucinio koordinavimo Ir bendradarbiavimo poreik],
didinti valstybés tarnautojy administracinius geb&jimus, vadovavimo bei lyderystés jgidZius.

2. Rengiamos ir jgyvendinamos jvairios valstybés tarnautojy mokymo programos, kurios ugdo
vadovavimo jgiudzius, paremtus lyderyste valstybés valdyme. Jos padeda valstybés tarnautojui priimti
racionalius sprendimus pasitelkiant lyderio savybes. Tam tikslui yra sudarytos teisinés prielaidos:
Siuolaikiniams valdymo metodams diegti, valstybés tarnautojy mokymo sistemai sukurti, asmeny
aptarnavimui ir vieSyjy paslaugy kokybei gerinti, valstybés tarnautojy atskaitomybei gerinti, e. valdzios
koncepcijai jgyvendinti.

Silpnybiy iStaisymas pasinaudojant galimybémis:

1. Nepakankamai efektyvus valstybés tarnybos organizavimo mechanizmas atrenkant ir vertinant
valstybés tarnautojus bei nepakankamai suvokiama lyderystés svarba valstybés valdyme. Valstybés
tarnyboje vadovai visais valdymo lygiais stokoja lyderiui reikalingos kompetencijos. Tam, kad bity
uzpildytos Sios spragos valstybés valdyme, yra sukurta teisiné bazé, reglamentuojanti vieSojo
administravimo pagrindus, bei vientisai valstybés tarnybos valdymo ir valstybés tarnautojy karjeros
sistemai funkcionuoti;

2. Darbo uzmokescio fondas paprastai planuojamas remiantis praeity mety rodikliais, o ne Zzmogiskyjy
iStekliy poreikio jvertinimu, atsizvelgiant ] institucijy strateginius tikslus ir nuolat kintancias
funkcijas. Tai rodo vadovavimo, lyderiavimo ir kontrolés spragg. Todél lankstesné darbo uzmokeséio
sistema, kuria galima bty pritraukti specialistus i§ privataus sektoriaus (kuriame ryskiai iSreiskiama
lyderio pozicija organizacijoje), o tai duoty naudos vie$ajam sektoriui.

Stiprybiy panaudojimas grésméms iSvengti:

Siekiama ateityje jdiegti valstybés tarnybos personalo valdymo sistema, kuri buty placdiai susijusi
su lyderiavimu tam, kad buty iSvengta augancio nepasitikéjimo valstybés ir savivaldybiy institucijomis
ir jstaigomis, o taip pat vadovais, kurie stokoja lyderio savybiy bei menkai jkvepia visuomeneg
optimizmui bei bty iSvengta nepakankamo vie$ojo administravimo institucijy valstybés tarnautojy
vadovavimo, lyderiavimo, administraciniy gebéjimy stiprinimo.

Silpnybiy Salinimas grésméms sumazginti:

Baigus kurti valstybés tarnybos valdymo informacing sistema (informacijos stoka kelia
neaiSkumy kaip turi bati vadovaujama jvairiuose valdZios institucijy lygmenyse), daugiau démesio
skyrus strateginiy tiksly jgyvendinimui, priezilirai ir vertinimui, ypatingai pabrézus, jog valstybés
valdymui labai svarbus strateginis planavimas ir prognozavimas, o valstybés tarnautojas-lyderis turi
biti ypatingai geras strategas bei iSryskinus problema, jog valstybés tarnyboje vadovai visais valdymo
lygiais stokoja lyderiui reikalingos kompetencijos, galbut ateityje buity sukurtas ,,pozityvus® valstybés

tarnautojo jvaizdis.
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Tam, kad viesojo valdymo ir administravimo sistemos efektyvus stiprybiy panaudojimas ir
galimybiy jgyvendinimas, tinkamas silpnybiy istaisymas pasinaudojant galimybémis, aiskus stiprybiy
panaudojimas grésméms isvengti bei tinkamas silpnybiy Salinimas grésméms sumazinti biity sékmingai
jgyvendinami, aktualu jtvirtinti naujg valstybés tarnautojo- lyderio modelj, kuris patobulins valstybés

tarnybq.
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ISVADOS

Isanalizavus lyderyste jvairiais aspektais, pateikiamos Sios teorinés tyrimo iSvados:

e Keiciantis vie$ojo administravimo aplinkai bei pobudziui, taip pat keiciasi ir pozitris j zmones,
vykdandius vie$ojo administravimo funkcija valstybéje. Siuolaikiné lyderystés vieSajame
administravime koncepcija lyderj traktuoja visy pirma kaip komandos narj, kuris daro didele jtaka
kity grupés nariy elgsenai. Akcentuojama, jog turi biiti suformuojama aiski vizija, kurig grupés
nariai privalo jgyvendinti. Tad lyderysté yra procesas, kurio metu individualus zmogus daro
jtaka grupés nariams, kad biity jvykdyti grupés ar institucijos tikslai.

e Kiekvienas lyderiavimo stilius gali buti geras ir pateisinamas tam tikrais atvejais ir aplinkybémis,
o lyderystés teorijos apibrézia, kaip lyderystés idéja dera su lyderystés teorijomis, kaip asmeninio
pasaukimo fenomenas jas papildo ir kartu leidzia spresti daugelj iSkylanciy problemy.

¢ Sickiant valdzios institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés tarnautojai skatinami keisti savo
veiklos stiliy: ugdyti lyderytés jgudzius, sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti
lvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti. Jeigu vie$gja institucijg traktuojame kaip

sistemg ir vadovaujamés sisteminio mastymo principais, tai valstybés tarnautojui kaip lyderiui-
valstybés valdymo instruktoriui tenka naujas, kitoks— lyderio, kaip vieSosios jstaigos ar institucijos
architekto ar konstruktoriaus vaidmuo.

e Politinés lyderystés tema néra pakankamai istirta. Neaptinkama mokslo studijy, patirties analizés
tiek politiniu, tiek vadybiniu ar socialiniu bei Kitais aspektais, kurie padéty iSsiaiskinti, ar Lietuvoje
yra pakankamai lyderiy, pasizymin¢iy pagrindinémis politinio lyderio savybémis.

e Siuolaikiniame ir dinamiskame pasaulyje vie$ojo valdymo bei vie$ojo administravimo institucijose
kyla butinybé uZtikrinti, kad lyderiai, kaip strategai valstybés tarnyboje, turéty didZiausig jtaka
strateginiams pokyCiams bei suvokty savo vaidmenj juos jgyvendinant ir patys keistysi,
planuodami, taip pat ir pertvarkydami savo veikla.

e Tiek darngs, tiek telkiantys lyderiai yra labai reikalingi valstybés valdyme, o jy, taip pat ir lyderiy
placigja prasme, ugdymo problema reikalauja gilesnés analizés Lietuvos valstybés tarnautojy

mokymo programy kontekste.
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Atlikus kiekybinj (anketa) ir kokybinj (interviu) tyrimus, pateikiamos praktinés tyrimo iSvados:

Siauliy miesto vieSyjy institucijy darbuotojai bei vadovai lyderyste traktuoja kaip intuityvy
jautimg ir savivokos, savitvardos, socialinio sgmoningumo, lankstumo bei nuoSirdumo ugdyma,
vizijos turéjima, i§ finansinio, Zzmogiskojo, intelektinio, aplinkos bei socialinio kapitalo galingo
organizacijy veikos recepto sukiirima, savimonés kélimg, santykiy valdymg, komandos lyderio
skatinimg siekti bendry tiksly valstybés tarnyboje.

Atliekant anketine apklausg paaiskéjo, kad gebéjimq suburti darbingg ir harmoningg komandg bei
gebéjimq sukurti gerq psichologinj klimatq institucijoje respondentai jvertino kaip siekiamus
valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimus, o tie apklaustieji, kurie save vertina kaip lyderi, taip pat
minétus gebéjimus pabrézé kaip savo paties svarbiausius. Tai rodo, kad Siauliy miesto vie$ojo
valdymo ir administravimo institucijose lyderiai pasizymi dviem svarbiausiais gebéjimais, kuriy
stiprus tarpusavio rySys kyla i§ vadovo ir darbuotojy (komandos) tarpusavio pasitikéjimo,
bendradarbiavimo siekiant bendry tiksly, vienybés, supratimo.

Tyrime dalyvavusiy didzioji dalis valstybés tarnautojy savo institucijos vadova vertina, kaip
turintj aplinkos, charizmatinio bei liberalaus lyderio tipo savybiy- nuolat ieSkantj naujy idéjy, jam
budingas savarankiskas galutinio sprendimo priémimas, grupés psichologijos ir dinamikos
pritaikymas institucijoje, gery santykiy su komandos nariais palaikymas, Salininky subiirimas ir
émimas jiems vadovauti dél iSskirtiniy savo asmeniniy savybiy bei stengimasis minimaliai
vadovauti arba nurodinéti priimant sprendimus, jei tai nekeicia institucijos vykdomos politikos.
Apklaustyjy duomenimis, svarbiausia kompetencija yra pasitikéjimo atmosferos kirimas, Kuri
priklauso lyderystés kompetencijy grupei. Tai rodo, vieSyjy institucijy vadovai yra kompetentingi
gero psichologinio klimato kiirimo srityje, taip pat geba dirbti komandoje, puikiai moka apibrézti
darbo sritis ir komunikacijos kanalus bei sugeba motyvuoti darbuotojus.

Valstybés tarnautojai turéty vadovautis transformacine lyderiavimo teorija, kuri teigia, kad
geriausias lyderis yra tas, kuris sugeba jzvelgti ir skatinti komandos nariy stipriausiy savybiy
realizavimg ir geriausiai patenkinti esminius komandos nariy poreikius bei budingyjy bruozy
teorija, kuri liudija, kad lyderio savybés leidZzia jam uzimti lyderio pozicijas, apdovanoja jj
sugebéjimais priimant svarbius sprendimus.

Valstybés tarnautojy- lyderiy svarbiausios asmeninés savybés turéty buti: komandos rémimas,
savikritiSkumas, susikoncentravimas, sqziningumas, kity vertinimas, mokéjimas bendrauti,
pasitikéjimas ~ savimi,  pazado  laikymasis, = nuoSirdumas,  patikimumas,  lojalumas,
pilietiSkumas,idéjy generavimas, drgsa, ryztingumas.

Vadovo kaip lyderio svarbiausios asmeninés savybés: strategiskai mgstantis, ambicingas,

lankstus, turintis didele patirtj, Zinias, humaniskas, prisiimantis atsakomybe, tikintis tuo, kq daro,
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besidziaugiantis rezultatais, Sqziningas, pasitikintis komanda, Susikoncentraves, remiantis
komandg, susikoncentraves, integralus, optimistas.

e Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo institucijy valstybés tarnautojai bei vadovai turi
pacig svarbiausig, jy manymu, politinio lyderio savybe- vizijos turéjimg bei pasizymi strateginio
lyderio bruozais, veikia strategiSkai esant tam tikrai situacijai einant pareigas valstybés tarnyboje.
Vadovai turédami aiSkig ateities vizija, gebédami vadovauti bei atsitiesti, planuoja, numato
veiksmus, kaip spresti problema, koordinuoja veiksmus, vadovauja institucijai, valdo situacija,
sistemingai juda pirmyn spresdamas problemg bei veikia operatyviai.

e Apie lyderystés tema néra pakankamai diskutuojama Siauliy miesto vieSojo valdymo ir
administravimo institucijy darbuotojy ir vadovy tarpe, triksta skatinimo tuo dométis, mazai
dalyvaujama tokio pobiidzio seminaruose, kursuose, mokymo programose. Tai galima traktuoti
kaip yra didel¢ spraga valstybés valdymo sistemoje, nes tradicinis, neparemtas lyderyste
vadovavimas valstybés tarnybos kontekste gali stabdyti geresniy rezultaty siekimg valdant
valstybe.

o Siekiant, kad vieSojo valdymo ir administravimo sistemos efektyvus stiprybiy panaudojimas ir
galimybiy jgyvendinimas, tinkamas silpnybiy iStaisymas pasinaudojant galimybémis, aiSkus
stiprybiy panaudojimas grésméms iSvengti bei tinkamas silpnybiy Salinimas grésméms sumazinti
buty sékmingai jgyvendinami, aktualu jtvirtinti naujq valstybés tarnautojo- lyderio modelj, kuris

patobulins valstybés tarnybq.

Patvirtinama autoriaus suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, jog nemaza dalis Siauliy
miesto vieSojo valdymo ir administravimo institucijy darbuotojy bei vadovy pasizymi lyderiui
budingais gebéjimais, savybémis, kompetencijomis, taCiau pastebimas nepakankamas lyderystés

1giidZiy tobulinimas specifinése lyderystés mokymo programose, seminaruose, kursuose.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant valstybés valdyme ir administravime optimalesniy sprendimy priémimo, reikalingi
tokie valstybés tarnautojai- lyderiai, kuric buty savo profesijos specialistais, orientuoti j tiksla,
komandinio darbo lyderiai, savo pavyzdziu skatinantys siekti tiksly valstybés tarnyboje, imlis
naujovéms, kompetentingi, pastoviai keliantys savo kvalifikacija, sugebantys dirbti komandoje,
turintys vizija, kiirybiniy sugebéjimy, buty lankstts bei nuosirdus bendradarbis.

Remiantis praktinio tyrimo duomeny analizés rezultatais ir juos apibendrinanc¢iomis
isvadomis, tiek Siauliy miesto, tiek ir visos Lietuvos valstybés tarnautojams galima rekomenduoti:

e Siekiant geresnio darbuotojy bei vadovy kompetentingumo, reikéty suaktyvinti lyderystés bei
vadovavimo sistemingus/nepertraukiamus mokymus institucijose.

e Kadangi, tiek darbuotojams, tiek vadovams truksta kai kuriy bendryjy Ziniy, pazintiniy jgidziy,
lyderiavimo bei vadovavimo teoriniy Ziniy, turéty buti giliau sprendziamas darbuotojy bei
vadovy lyderystés kompetencijy bei gebéjimy tobulinimo klausimas jvairiuose kursuose,
seminaruose, mokymo programose.

e Kadangi, Siuolaikiniame vieSajame administravime yra didelé kvalifikuoty bei kompetentingy
lyderiy paklausa, remiantis miisy suformuotu hipotetiniu valstybés tarnautojo- lyderio

modeliu, bty patobulinta valstybés tarnyba.
e Lietuvos bei kity Saliy universitety programy bei moduliy rengéjams siiilome hipotetinj

valstybés tarnautojo- lyderio modelj jtraukti ; déstomyjy dalyky, susijusiy su vadovavimo bei

lyderystés mokymu, programos turinj.
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1 priedas

ANKETINE APKLAUSA

LYDERYSTE VALSTYBES TARNYBOJE

Lyderiavimas — tai vadovo gebéjimas paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu
dirbti grupés tikslams. Tai sparciai jgaunantis pagreitj procesas. Lyderio savybiy turi ne tik vadovaujantys
asmenys, bet ir kiekvienas zmogus, nesvarbu, kokio lygio darbuotojas jis biity.

Mielas (-a) respondente,
Prasome dalyvauti apklausoje, kuria siekiama istirti:

1. Kaip suprantama lyderysté valstybés tarnyboje?
2. Kokie lyderio asmeniniai bruozai yra svarbiausi valstybés tarnyboje?

3. Kokia yra lyderystés raiSka Siauliy miesto valstybés tarnautojy tarpe?
Prasome uzpildyti anketq iki galo, nepaliekant neatsakyty klausimy.

APKLAUSA YRA ANONIMINE!

Norime patikinti, kad Jisy asmeniné nuomoné ir duomenys nebus viesai skelbiami, ty. atsakes asmuo liks
nezinomas. Bus skelbiami tik apibendrinti tyrimo duomenys.

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

Jums tinkancius atsakymus jraSykite arba pazymékite (%).

1. Jus esate: 2. Jusy amzZius (jrasykite):
OVyras OMoteris

3. Jusy iSsilavinimas:

O Nebaigtas vidurinis O Vidurinis O Bakalauro studijos
O Spec. vidurinis O Nebaigtas aukStasis ﬁ O Magistranttra
O Aukstesnysis O Aukstasis universitetinis: W) O Doktoranttira

O Aukstasis neuniversitetinis

4. Jusy kvalifikacija pagal diplomg (jrasykite):

5. Institucija, kurioje Jus dirbate: 5
O Savivaldybé OSTT O Darbo birza O Sodra ONVO O Siauliy apskrities Teismas
O Kt (JTASYKILE): weouvieiieiieiieiierite st estteste et et e st e ste et ebe e bt e st e sse e taesseesseenseesseesseenseans e e sseeaabeebeeasbeenbeasnesnbeannis

6. Skyrius, kuriame Jus dirbate (irasykite):




7. Jusy pareigos:
O Vadovas » Jusy vadybinis stazas (jrasykite): ............
O Tarnautojas/specialistas
O Kita (jraSyKite): ...ooevvvereriiieisesiesinns

8. Jusy stazas vieSajame sektoriuje (jirasykite): ..........

9. Koks Jiisy, kaip valstybés tarnautojo, statusas?

O Karjeros valstybés tarnautojas O Politinio pasitikéjimo O Jstatyminis vadovas O Pakaitinis
10. Ar teko dirbti privaciajame sektoriuje? 11. Jei teko dirbti privaciajame sektoriuje, tai kiek
O Taip O Ne mety dirbote? (JraSykite):.......ccoovevvirvnivannnnnn.

PASTABA! Primename, kad anketa anoniminé. Pavieniai duomenys niekur nebus skelbiami.

ATSAKYKITE ] KELETA KLAUSIMU APIE LYDERYSTE VALSTYBES
TARNYBOJE

12. Prasome 1-2 sakiniais apibaidinti, koks, Jiisy nuomone, yra valstybés tarnautojas kaip lyderis?

13. Kuris i§ Zemiau pateikty teiginiy, Jiisy nuomone, geriausiai atspindi lyderystés valstybés tarnyboje
samprata? Tinkantj vieng atsakymg pazymékite kryZeliu (%).

Lyderiai intuityviai jaucia arba labai stengiasi iSsiugdyti savivoka, savitvarda, socialinj sgmoninguma ir
santykiy valdyma

Lyderiai i§ finansinio, Zmogiskojo, intelektinio, aplinkos bei socialinio kapitalo sukuria galinga
organizacijy veiklos recepta.

Lyderysté perduoda Zinias i$ kartos j karta per efektyviai valdoma testinuma

Lyderysté nesvaisto veltui nei pinigy, nei Zzmoniy.

Lyderysté ,,atgaivina“ organizacijy atmintj ir gerbia joje slypincia iSmintj kaip biida i§ jos mokytis, ja
i§saugoti ir tobulinti.

oo O O

VALSTYBES TARNAUTOJO- LYDERIO GEBEJIMAI

14. Prasome jvertinti nuo 1 iki 3 (kur 3- pasiZymi stipriai, 1- pasiZymi labai silpnai) Zemiau esancius
teiginius. Kokiais gebéjimais, Jiisy nuomone, turéty pasiZyméti valstybés tarnautojas kaip lyderis
valstybés tarnyboje ir kokiais gebéjimais Jiis pasizymite?

ZYMEJIMO PAVYZDYS:
Teiginys Pasizymi labai stipriai Pasizymi vidutiniskai Pasizymi labai silpnai
Geba vadovauti 3 2 1
SVARBIAUSI
TEIGINIAI VALSTYBES IVERTINKITE
TARNAUTOJO- SAVE
LYDERIO GEBEJIMAI
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Gebé¢jimas rodyti gera pavyzdi 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas biiti lojalumo pavyzdziu 3 2 1 3 2 1

Nuolatiné orientacija j aukstus veiklos standartus 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas apjungti komandg harmoningam 3 2 1 3 2 1

darbui, vardan bendro tikslo

Gebéjimas suderinti tikslus 3 2 1 3 2 1

Veiksmy nuoseklumas 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas pazinti Zmones 3 2 1 3 2 1

Mokeéjimas atskleisti bendradarbiy sugebéjimus 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas mokytis i$ savo klaidy 3 2 1 3 2 1

Gebéjimus mastyti pladiai, strategiSkai 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas sutelkti bendradarbiy pastangas 3 2 1 3 2 1

Mokéjimas rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas 3 2 1 3 2 1

Sugebéjimas jsiklausyti 3 2 1 3 2 1

Mokéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti 3 2 1 3 2 1

vadovaujamos grupés elgesj
Gebéjimas sutelkti zmones ir suburti darbinga 3 2 1 3 2 1
komanda

Gebé¢jimas pasiekti savo komandos 3 2 1 3 2 1
isipareigojima ir bendradarbiavima

Gebg¢jimas geriausiai panaudoti komandos 3 2 1 3 2 1

sugebéjimus, energija ir talentus

Mokéjimas paskirstyti uzduotis 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas bendrauti su darbuotojais/kolegomis 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas organizuoti savo paties darba 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas rapintis aktyviu komandos darbu 3 2 1 3 2 1

Mokéjimas patikslinti komandos tikslus 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas telkti narius 3 2 1 3 2 1

Komandos nariy privalumy bei trikumy 3 2 1 3 2 1

Zinojimas
Gebé¢jimas apibrézti darbo sritis ir komunikacijos 3 2 1 3 2 1
kanalus

Gebéjimas buti ekstravertu, ramiu, patikimu 3 2 1 3 2 1

Geb¢jimas biiti dominuojanciu, bet ne 3 2 1 3 2 1
despotisku, grei¢iau — entuziastingu

Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zzmones 3 2 1 3 2 1

Savo valdzig realizuoja neagresyviai 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas buti uztikrintu ir uztikrinti kitus 3 2 1 3 2 1

Vizijos turéjimas 3 2 1 3 2 1

Sugebéjimas atsitiesti 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas matyti tai, kas paslépta giliau 3 2 1 3 2 1

Gebéjimas vadovauti 3 2 1 3 2 1

Geb¢jimas instruktuoti, paremti, mokyti ir 3 2 1 3 2 1

komunikuoti.

VALSTYBES TARNAUTOJO- LYDERIO ASMENINES SAVYBES

15. PraSome jvertinti Zemiau esancius teiginius. Kokiomis asmeninémis savybémis Jus pasiZymite?
Tinkantj atsakymg apibraukite.

ASMENINES SAVYBES Tikrai TAIP! | Lygirtaip | Nezinau | Lygirne | Tikrai NE!

Saziningas TAIP taip ? ne NE
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Laikosi pazado TAIP taip ? ne NE
Uztikrinantis TAIP taip ? ne NE
Savikritiskas TAIP taip ? ne NE

Patikimas TAIP taip ? ne NE
Atviras TAIP taip ? ne NE
Ikvepiantis TAIP taip ? ne NE

Per daug nespaudziantis TAIP taip ? ne NE
Darbstus TAIP taip ? ne NE
Pozityvus TAIP taip ? ne NE
Atviras patiriai TAIP taip ? ne NE
Pasitikintis savimi TAIP taip ? ne NE
SavarankiSkas TAIP taip ? ne NE
Jtaigus TAIP taip ? ne NE
Ambicingas TAIP taip ? ne NE
Empatiskas TAIP taip ? ne NE
Strategiskai mastantis TAIP taip ? ne NE
Kirybingas TAIP taip ? ne NE
Lankstus TAIP taip ? ne NE
Bendraujantis TAIP taip ? ne NE
Remiantis komanda TAIP taip ? ne NE
Valdantis TAIP taip ? ne NE
Ugdantis TAIP taip ? ne NE
Vertinantis TAIP taip ? ne NE
Nuosirdus TAIP taip ? ne NE
RyZtingas TAIP taip ? ne NE
Susikoncentraves TAIP taip ? ne NE

16. I8vardinkite tris, Jisy nuomone, svarbiausias savybes, kuriomis turéty pasizyméti vadovas kaip lyderis
valstybés tarnyboje. (Irasykite):
Lo 2. s B

VADOVUI KAIP LYDERIUI BUDINGOS KOMPETENCIJOS

17. Prasome jvertinti Zemiau esancius teiginius, kurie apibiidina vadovui kaip lyderiui bidingas
kompetencijas valstybés tarnyboje. Jeigu Jis pats esate institucijos vadovas, tuomet jvertinkite save.
Tinkant] atsakyma apibraukite.

TEIGINIAI Tikrai TAIP! | Lygirtaip | Nezinau | Lygirne | Tikrai NE!
Komunikacija TAIP taip ? ne NE
Komandinis darbas TAIP taip ? ne NE
Tarpasmeniniy santykiy valdymas TAIP taip ? ne NE
Santykiy su klientais valdymas TAIP taip ? ne NE
Savimotyvacija bei asmeninis TAIP taip ? ne NE
efektyvumas
Lankstumas TAIP taip ? ne NE
Gebéjimas motyvuoti darbuotojus TAIP taip ? ne NE
sekti geru pavyzdziu
Pasitikéjimo atmosferos kiirimas TAIP taip ? ne NE
Pastangy sutelkimas ties tomis TAIP taip ? ne NE
sritimis, kurioms labiausiai triiksta
produktyvumo ir efektyvumo
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Tiksly/vizijos kiirimas TAIP taip ne NE
Komandy kiirimas ir vadovavimas TAIP taip ne NE
joms
Konflikty sprendimas TAIP taip ne NE
Pavaldiniy ugdymo(si) sistemos TAIP taip ne NE
tobulinimas

Techniné kompetencija TAIP taip ne NE

Organizacijos architektas, TAIP taip ne NE
konstruktorius ir dizaineris

LYDERYSTES TEORIJOS VALSTYBES TARNYBOJE

18. Perskaite teiginius apie lyderyste valstybés valdyme, iSrinkite 3, Jlisy nuomone svarbiausius teiginius ir
ant briik$neliy jrasykite skaiéius, kur 1- svarbiausias teiginys, 2- maziau svarbus....).

D

Lyderyste
grindziama
apdovanojimy ir
bausmiy sistema

J/

C

@

~

Komandos nariy
stipriausiy savybiuy
realizavimo
skatinimas ir esminiy
komandos nariy
poreikiy patenkinimas
Stiprus rySys tarp
lyderio ir pasekéjy

J

(

Svarbu démesj sutelkti j
Zmoniy santykius, j
ju dinamiSkuma

D

( . . . . .
(0 Vadovai naudoja jvairiy

vadovavimo stiliy elementus,
tik labiau iSskira arba
darbuotojus, arba uzduotis

@)

o)

Salininky
subiirimas,
vadovavimas jiems dél
i8skirtiniy savo

asmeniniu savybiu )

o)

Svarbu Zmogiskieji
lyderio bruozai ir jo
motyvai, lyderio
vaizdiniai ir sekéjy
motyvai jo sekti

D

QD
( - -

) Geriausias valdymo
budas kinta nuo
situacijos ar
aplinkybiuy

J
—/
9

Pasekéju asmenybés
visokeriopo augimo
skatinimas, prisiimamas
tarnaujancio lyderio
vaidmuo

U

Lyderysté
garantuoja etiniy
vertybiy
pasirinkima
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JUSU INSTITUCIJOS VADOVO VADOVAVIMO STILIUS

19. Prasome jvertinti Zemiau esancius teiginius, kurie apibiidina vadovui kaip lyderiui biidingg
vadovavimo stiliy valstybés tarnyboje. Jeigu Jiis pats esate institucijos vadovas, tuomet jvertinkite save.
Tinkantj atsakyma apibraukite.

TEIGINIAI Tikrai Lygir | Nezinau | Lygir ne Tikrai
TAIP! taip NE!
Biidingos ambicijos, valdzios troskimas. TAIP taip ? ne NE
Biidingas poziiiris, jog visi zmonés yra lygiis TAIP taip ? ne NE
Biudingas gobSumas. TAIP taip ? ne NE
Bidingas ziaurumas TAIP taip ? ne NE
Tikslus instrukcijy formulavimas TAIP taip ? ne NE
Rémimasis motyvais ir jtikinimu. TAIP taip ? ne NE
Savarankiskas sprendimo priémimas, TAIP taip ? ne NE

pavaldiniai tik informuojami ir laukiamas
besalygiskas vykdymas

Savarankiskas sprendimo priémimas, TAIP taip ? ne NE
stengiamasi jtikinti pavaldinius, jog tai
optimalus sprendimas ir biitina jj priimti

Nepriimamas sprendimas, kol neaptarta TAIP taip ? ne NE
problema su vadovaujama grupe ir
neiSklausomi pavaldiniy patarimai,

pageidavimai, konsultacijos

Démesys skirtas uzduotims TAIP taip ? ne NE
Gery santykiy su pavaldiniais palaikymas TAIP taip ? ne NE
Gana grieztai nustatomi tikslai pavaldiniams TAIP taip ? ne NE
bei tikimasi, kad jie dirbs visiskai atsidave
Rémimasis turima informacija, idéjomis TAIP taip ? ne NE
Vienasaliskas svarbiausiy sprendimy TAIP taip ? ne NE
priémimas, nustatomi grupés veiklos tikslai
Elgimasis demokratiskai bei sprendimai TAIP taip ? ne NE
priimami konsensuso biidu
Stengimasis minimaliai vadovauti arba TAIP taip ? ne NE

nurodinéti priimant sprendimus, jei tai
nekeifia organizacijos vykdomos politikos

Rémimasis vertybémis ir komanda. Budingos TAIP taip ? ne NE
neribotos galimybés, trumpalaikis radikalumas,
nehierarchiné valdymo struktiira

Rémimasis resursais. Badingas skatinimas, TAIP taip ? ne NE

ribotos galimybés, léta evoliucija, formali
hierarchija.

Biidinga jgimta lyderysté TAIP taip ? ne NE

Salininky subiirimas ir émimas jiems TAIP taip ? ne NE
vadovauti dél i§skirtiniy savo asmeniniy

savybiy.
PasireiSkimas tik susikloscius TAIP taip ? ne NE
tam tikrai situacijai ir tai trunka tik tam tikrg
laika.

Mokéjimas savo jgiidzius panaudoti kuriai nors TAIP taip ? ne NE
konkreciai organizacijos funkcijai atlikti.

Gebéjimas savo jtaka tiesiogiai susieti su TAIP taip ? ne NE

uzimama oficialia padétimi
Sprendimai priimami vienam, kuomet turi TAIP taip ? ne NE
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visiskus jgaliojimus
Biidingas komandos nariy nepriziiiréjimas TAIP taip ? ne NE
Isiklausymas j savo komandos id¢jas, biidingas TAIP taip ? ne NE
savarankiskas galutinio sprendimo priémimas
Tvirtas ir struktirizuotas procediiry laikymasis TAIP taip ? ne NE
Energijos ir uzsidegimo suteikimas savo TAIP taip ? ne NE
komandos nariams
Biidingas savo personalo palaikymas, TAIP taip ? ne NE
apmokymas ir lavinimas
Démesys skiriamas darbui ir paskirtoms TAIP taip ? ne NE
uzduotims
Suteikimas savo darbuotojams tai, ko jie TAIP taip ? ne NE
pageidauja
Galios turé¢jimas atlikti tam tikras uzduotis ir TAIP taip ? ne NE
apdovanoti ar nubausti komanda uZ jos darba
Nuolatinis ieSkojimas naujy idéjy TAIP taip ? ne NE
Grupés psichologijos ir dinamikos pritaikymas TAIP taip ? ne NE
organizacijoje, kad buty sukurta darni aplinka

KRITINIU SITUACIJU VALDYMAS

20. ISreikskite nuomone, kaip Jiisu vieSosios institucijos vadovas valdo Kritines situacijas. Jeigu Jis
pats esate institucijos vadovas, tuomet jvertinkite save. Tinkantj atsakymg paZymékite kryZeliu (x).

Jeigu manote, kad Jiisy vadovas/ Jiis kaip vadovas susikaupia (-ate) iSkilus kritinei situacijai, tuomet ZyméKite taip:

VEIKSMAS ) TAIP taip Nezinau taip | TAIP > VEIKSMAS
Susikaupia o] 0 o] 0 0] Pasimeta
VEIKSMAS «— | TAIP | taip | Nefinau | taip | TAIP | —_ VEIKSMAS

Planuoja, numato veiksmus, @) @) O @) @) Tik reaguoja j iskilusias
kaip spresti problema problemas
Veikia iskilus problemai @) @) ) 0 0 Reaguoja, néra veikimo
Numato, kaip iSvengti galimy O O 0] O O Nuolat sprendzia iskilusias
problemy problemas
Skatina pavaldiniy iniciatyva @) @) ) @) @) Perzitiri situacija ir duoda
veikti_kartu esant problemai nurodymus pavaldiniams,
kaip elgtis esant problemai
Vadovauja organizacijai, @) @) O @) @) Yra valdomas, situacija
valdo situacija valdo jj ir organizacijg
Ziiiri j ateitj, mato 0 0 o) 0 O | Gali jvertinti tik §iandienine
perspektyva situacija
Sistemingai juda pirmyn @) @) @] @) @) Jo $tkis: ”Kaip nors
spresdamas problema pasivyti, iSsiversti...”
Veikia organizuotai O O @) O O Veika chaotiskai
sprendZiant problemas sprendZiant problemas
Koordinuoja veiksmus, 0] 0] 0] 0] 0] Veiki nesistemingai,

kuomet iSkyla problema

kuomet i§kyla problema
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21. ISreikskite nuomone apie lyderystés plétrg valstybés tarnyboje. Kaip manote, ar reikalingas valstybés
tarnautojams bei vadovams lyderystés jgiidZiy tobulinimas?

1. Taip 2. Galbut 3. Ne 4. Nezinau

22. Teigiama, jog vieSajame sektoriuje yra akivaizdus vadybos mokymosi dominavimas bendrame
poreikiy kontekste. ISreikSkite nuomone, kokios yra valstybés tarnautojams aktualiausios vadybos
temos? Tinkandius tris atsakymus paZymeékite kryZeliu (x).

O zmogiskyjy istekliy valdymas O strateginis planavimas, valdymas
O lyderystés studijos O finansy ir biudZeto valdymas

O komandinis darbas O efektyvus veiklos organizavimas
O kompiuterinis rastingumas O projekty vadyba

O kita

23. Ar Jums teko dalyvauti valstybés tarnautojy mokymo programose, kuriomis buvo siekiama ugdyti
vadovy lyderystés jgidfius, padéti vadovams suprasti savo vadovavimo stiliy ir galimybe ji keisti?
Tinkantj atsakymg apibraukite. Jei teko dalyvauti, tai kokiose (iSvardinkite).

DEKOJAME UZ KANTRYBE DALYVAUJANT APKLAUSOJE IR NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS!

Jei turite klausimy, maloniai praSome kreiptis:
El Pastas: lauraledziute@gmail.com ; tel.: 8606 57827
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2 priedas
LYDERYSTES VALSTYBES TARNYBOJE EKSPERTINIS VERTINIMAS

Eksperty apklausa
Interviu protokolas

Apklausa atlickama, siekiant suzinoti, kaip vieSyjy institucijy ekspertai vertina lyderyste valstybés tarnyboje
Apklausa yra anoniminé, nei respondento vardas, nei pavardé tyrimo ataskaitoje nebus nurodomi.

1. Kaip Jis manote, ar yra aktualu diskutuoti apie lyderyst¢ valstybés tarnyboje? Ar tai yra
reikalinga? Kodél?

2. Kaip manote, ar lyderystés valstybés tarnyboje temai yra skiriama daug démesio, ar vis délto ne?
Kodél taip manote?

3. Ar galétuméte teigti, jog yra nemazai lyderio savybémis pasizyminciy valstybés tarnautojy Jiisy
institucijos vadovy ir darbuotojy tarpe? Ar vis délto manote kitaip?

Interviu atliko Laura Ledziaté, Siauliy universitetas.
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3 priedas
MAGISTRO DARBO STRUKTURA (TEORINIU IR PRAKTINIU ASPEKTU)

TEORINE DALIS

Lyderystés bruozai;

Lyderio pozymiai,

Lyderis Lyderio uzdaviniai;

Lyderio veiksmai (atskleidziantys asmenybe kaip lyderj)

Pagrindinés arba biitinos kompetencijos;
Lyderystés piramidé | Lyderystés kompetencijos;
Profesinés kompetencijos

Timokratija; Demokratija; Oligarchija; Tironija; Direktyvinis;
Lyderystés stiliai Integruotas; Isakymy; Jkalbinéjimy; Konsultacinis.

Pagal darbo pobtudj 5 grupés: biurokratiné, pazangi, paradiné,
triukSminga, dalykiné.

Palaikymo; Orientuotas i laiméjimus; Dalyvavimo.
Autoritarinis lyderis; Dalyvavimo lyderiavimo; ,,Laisvy
vadziy® .

Antrepreneriskas; Administracinis.

Tradicinis lyderis; Charizmatinis lyderis; Situacinis lyderis;
Funkcinis  lyderis; Paskirtas lyderis; Autokratinis;
Lyderiy tipai Nesikisantis;

Demokratinis; Biurokratinis; | Zmones orientuotas; |
uzduotis orientuotas;

Tarnaujantis; Veiksmingas; Pasikeitimy; Aplinkos.

,»DidZiojo Zzmogaus” arba charizmatinio lyderio;
Situatyvings;
Asmenybinés — situatyvinés;
Statusg, elgsena, tarpusavio saveika ir kt. nagrinéjancios;
»Atsitiktinumy/atitikimo®;
LYDERYSTE ,,Transformaciné®;
,»Tarnystés lyderysté®;
) Lyderystés ir dvasingumo sgsajos;
Lyderio f_e_nomeno ,Didziojo vyro*;

teorijos Savybiy;
Elgsenos;
Situacinés lyderystés;
Netikétumo;
Transakcinés arba valdymo;
Transformacinés arba santykiy;
Kolektyvinés;
Biidingyjy bruozy poziiriu;
Lyderiy asmeninés savybés
Lyderystés stiliaus pozitiriu;
Atsitiktinumo arba situacijos poziiiriu;
Sandoriy lyderystés teorijos;
Poky¢iy lyderysté

Politiné lyderysté | ¢ pagrindinés politinio lyderio savybés

Strateginé lyderysté | Sirateginio planavimo skirtumai privaciame ir
vieSajame sektoriuose.

Strateginio planavimo galimybés valstybés
tarnautojui-lyderiui;

Strateginiai ir organizaciniai principai
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Viesyjy institucijy strateginio valdymo ypatumai;
Antrepreneriska mokykla ir strateginé perspektyva;
Valstybés tarnautojo- lyderio jtaka strateginiam
planavimui bei kriziniy situacijy valdymui;

Vadowvy tipai;

Strategijos rengimo stiliai vieSajame administravime;
Strategijos kiirimo ciklas ir etapai valstybés valdyme;
Strateginiai poky¢iai valstybés valdymo ir vieSojo
administravimo institucijose;

Evoliucinius pokyc¢ius trikdancios , krizés*;
Valstybés tarnautojo-lyderio savivados modelio etapai.

KITOS Darni lyderysté Fazés darnumui pasiekti valstybés valdyme;
LYDERYSTES Darnios lyderystés bei tvarumo principai valstybés
RUSYS tarnyboje; N
Darnaus vystymo planavimo principai;
Vadovavimo (lyderystés) principas;
Darnaus vystymosi aplinkos sistema valstybés valdyme;
Telkiancioji lyderysté | Esmé
VALSTYBES Valst}l;?:(j;l?;inybos Posty; Karjeros; Misrus.
TARNYBA Valstybés tarnybos | Bendraja prasme; Plati; Susiaurinta.
sampratos
Vielojo valdymo ir | Pagal atliekamas funkcijas;
administravimo Pagal veikimo savarankiskuma;
institucijy Veiklos metody turinj;
grupavimas. ValdZiy atskyrimo principa.
Lietuvos Respublikos Prezidento, Seimo ir
Vyriausybés institucijos;
Ministerijos, departamentai, tarnybos, Zinybos
ir kitos vykdomosios valdZios institucijos;
Centrinés teismo (Auksciausiasis, Konstitucinis teismai)
ir prokuratiiros institucijos.
Kitos funkcijas visos Salies mastu atliekancios
VIESOJO Viesojo valdymo ir | vieSojo administravimo institucijos.
VALDYMO IR administravimo Regioninés institucijos nukreiptos j vieSojo
ADM. institucijy administravimo funkcijy atlikimg apskri¢iy mastu:
INSTITUCIJOS klasifikavimas. Apskri¢iy administracijos;
Vykdomosios valdzios institucijoms pavaldzios
regioninés jstaigos ir organizacijos;
Apygardy, apylinkiy, specializuoti teismai,
regioniniai prokuratiiros organai.
Vietinés (municipalinés) institucijos:
* Savivaldybiy administracijos ir jstaigos;
* Savivaldybéms priklausancios senifinijos, imonés
ir kitos organizacijos.
Viesyjy institucijy pastangos siekiant efektyvumo;
Siuolaikinio vieSojo | Viesyjy institucijy santykis su demokratinémis
administravimo vertybémis ir tradicijomis;
plétros kryptys. Inovacijos ir modernizavimo tendencijos
vie§ajame sektoriuje.
VALSTYBES Valstybés Valstybés tarnautojo pagrindiné uzduotis vieSajame
TARNAUTOJAS tarnautojas administravime.
Valstybés Lyderystés priemonés valstybés tarnyboje;
tarnautojas kaip Trijy lygmeny valdymo modelis;
lyderis Valstybés tarnautojo kaip lyderio sisteminis mastymas;
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Sisteminis valstybés valdymo modelis;
Lyderio-konstruktoriaus valstybés valdyme principai.

Lietuvos valstybés
tarnautojy mokymo
sistemai biidingi

Funkcionuoja valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo jstaigy tinklas;
Parengtos ir jgyvendinamos tikslinés valstybés

poZymiai tarnautojy mokymo programos;
Pareigybiy apraSymuose nustatyti kvalifikaciniai
reikalavimai jvairiy lygiy tarnautojams;
Kiekvienam valstybés tarnautojui biitina periodisSkai
VALSTYBES .atl.lal;ljivn.ti ir 1tvi.rti.nti savo pr(.)fesi‘l-les Zinias
ir jgiidZius, lavintis savarankiskai;
TARNAUTOJ Atsiranda naujos mokymo formos, nustatomi
UMOKYMO prioritetiniai mokymo tikslai, prioritetinés mokymo
PROGRAMOS -
grupés;
Valstybés Ivairesné tampa Siuolaikinio mokymo metodika.
tarnautojy mokymo | Lyderiavimo, vadovavimo jgudZiy stiprinimui bei
Lietuvoje problemos | lavinimui skirty mokymo programy trakumas;
Globalizacijos esmé;
Globalizacijos proceso sritys, kurios reikalauja
valstybés tarnautojy mokymosi bei tobulinimosi;
Informacijos, apibendrinancios mokymo ir lavinimo
poreikiy struktiira, iSskiriancios strategines valstybés
tarnautojy lavinimo tobulinimo kryptis trilkumas.
PRAKTINE DALIS
ANKETINES Lyderystés valstybés tarnyboje samprata;
APKLAUSOS IR Tyrimo Valstybés tarnautojy- lyderiy gebéjimai;
INTERVIU metodologija Valstybés tarnautojy- lyderiy savo geb¢jimy vertinimas;
REZULTATAI Lyderiavimo stiliai valstybés tarnyboje;
Tyrimo rezultaty Lyderystés teorijos budingiausios valstybés tarnautojo kaip
analizé lyderio asmeninés savybes;
Vadovui kaip lyderiui bidingos kompetencijos;
Politiné ir strateginé lyderysté valstybés tarnybos kontekste;
Valstybés tarnautojy lyderystés mokymo Siauliy mieste
problema
Pagrindiniai da
lykai, i$sikelti prie§ | Vizija;
formavimg Misija.
ISoriniai veiksniai, | Politiniai veiksniai;
SUFORMUOT salygojantys Ekonominiai veiksniai:
AS suformuoto ES strukturiné parama:
VALSTYBES ateities Va}lstyb.es ZmOngk'l}_]Ut 1stek'11u[ plettros veiksmy programa;
tarnautojo kaip Ekonomikos augimo veiksmy programa;
TARNAUTOJ | . " . .
yderio Sanglaudos skatinimo veiksmy programa;
O KAIP modelio jtvirtinima Techninés paramos veiksmy programa;
LYDERIO valstybés valdyme Europos regioninés plétros fondas (ERPF);
MODELIS Europos socialinis fondas;

Lyderystés plétros samprata valstybés tarnyboje.
Socialiniai veiksniai;
Zmogiskyjy istekliy veiksniai;

Valstybés valdymo, paremto lyderyste, raidos etapai.

Pagrindiniai
strateginiai rySiai

Stiprybiy panaudojimas galimybéms jgyvendinti;
Silpnybiy iStaisymas pasinaudojant galimybémis:
Silpnybiy Salinimas grésméms sumazinti;
Stiprybiy panaudojimas grésméms iSvengti;
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4 priedas

Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés tarnyboje: empirinio tyrimo rezultatai’
Atliekant empirin] tyrimg, taikyti kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai. Kiekybinés
ir kokybinés prieigy derinimas uztikrina iSsamesnj tiriamojo reisSkinio atskleidimg. Tyrimas
atliktas 2008 m. spalio mén. Tyrimo generaliné visuma — 28 974 valstybés tarnautojai (be

statutiniy).

Subjektyvieji veiksniai:
= Jgimti gabumai;
= Noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;
= Stipri vidiné motyvacija;
=  Asmenybé (amzius, i$silavinimas).

Savybés: Savybés: Savybés:
Saziningas, Atsakingas, Pasitikintis
atsakingas, draugiskas, savimi,
komunikabilus darbstus ir Energingas,
Gebéjimai: saziningas. apdairus
Kompetentingas, Gebéjimai: sudétingose
kvalifikuotas, Kompetentingas, situacijose.

savo srities Kvalifikuotas, Gebéjimai:
zinovas, Savo srities Atstovauja
profesionalas. zinovas, jstaigai,
Vertybés: profesionalas. Akcentuoja
Savikliova, rezultaty
universalumas, pasiekima,
pasiekimai yra ekspertas.
Idealusis Realusis valstybés Valstybés
valstybés tarnautojo lyderio tarnautojas
tarnautojo lyderio modelis vadovas
modelis

Obijektyvieji veiksniai:
= Karjeros kelias;
= Vadovo palaikymas;
= Buvusiy vadovy pavyzdys.

1 pav. Lyderystés ir vadovavimo raiska valstybés tarnyboje

3 Butkevigien¢, E., Vaidelyté, E., Zvaliauskas, G. (2009). Lyderystés raiska Lietuvos valstybés tarnyboje. Kauno

technologijos universitetas.
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