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IVADAS

Pasirinktoji tema — vadovavimo stiliai Lietuvos &tikuy valstybiniy universitetini
mokykly bibliotekose — itin aktuali laikotarpiu, kai bibtekos yra veikiamos daugig pokyiy,
vykstartiy visose gyvenimo srityse. Keéamos tradicias bei formuojamos naujos strategijos, kuriama
visiSkai nauja bibliotekos koncepcija. IS biblioteteikalaujama iS esés pakeisti mstyma; sukurti ir
parduoti savo misij isisavinti profesionalumo asokas, sukurti milzinisk technologiy ir ziniy
infrastrukiira, atsisakyti hierarchijos ir dirbti komandiniu peipu; tapti novataimis ir informacijos
verslo lydeémis, kurti naujas paslaugas, orientuojarntisartotop poreikius. Bitent bibliotekose
vykstantys pok#iai ir buvo prielaida jose atsirasti naujai vadylravadovavimo stiliams. Neretai
efektyvus vadovavimas yra apésramas kaip vienintélgalimyke bibliotekoms islikti [29].

Todél neatsitiktinai pastaruoju metu uzsienio profém@riiteratiroje vis dazniau kalbama
apie biblioteki veiklos efektyvum ir viena iS skminga veikla lemiartiy veiksnip — tinkamai
pasirinky vadovavimo stili. Teorinyy pasvarstym ir praktiniy tyrimy Sia tema uZsienio bibliotekije
spaudoje nefiksta. Daugumauyj pamireti ar net pl&iau cituoti ir Siame darbe. T@u Lietuvos
bibliotekininkystje tokio polmdzio teorinis ir praktinis tyrimas, kuriémési darbo autay, bus bene
pirmasis. Todl galime kallti ne tik apie pasirinktos temos aktuakrbet ir naujur.

Siame magistriniame darbe objektu pasirinkti vadowa stiliai bibliotekose.
Magistrinio darbo tikslas — iSanalizuoti vadovavinstiliy jtaka organizacijos veiklai pokyu
kontekste, apzvelgti bibliotgk vadybos specifik lemiartius veiksnius ir atskleisti vyraujéius
vadovavimo stilius Lietuvos aukgt; valstybiny universiteting mokykly bibliotekose.

Magistrinio darbo uzdaviniai:

1. atskleisti vadovavimo sampratos probiebei suklasifikuoti ir iSanalizuoti vadovavimo sis
vadybos mokslo poiriu.
2. apibadinti biblioteka kaip organizacy bei atskleisti jos specifikpokyiy kontekste, nustatyti
kokia jtaka Sie veiksniai gali tutti vadovavimo stili vyravimui bibliotekose;
3. atlikti praktini tyrima Lietuvos aukS$fju valstybiniy universiteting mokykly bibliotekose,
iSsiaiskinti, kokie vadovavimai stiliaidiolingi Siy biblioteky vadovams.
Pasirinktas objektas ne tik naujas ir aktualudididky kontekste, bet ir siétingas.
Organizacija yra tarsi gyvas, nuolat bestiaaitis organizmas, tétl vadovavimas — kaip tyrigimy
sritis — apima kelatdiscipling. Siame darbe re#fo ne tik persipynusi bibliotekininkyses ir vadybos,
bet ir psichologijos (motyvacija, pasitenkinimasrlig grupinis sprendim priémimas, elgsenos

pokyciai ir kt.), sociologijos (komunikacija, konfliktaijéga ir jtaka grugse ir kt.), edukologijos
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(asmenybs tobulinimas, sugeépmas dirbti grugse, saviugda ir kt.) bei kitsocialiniy moksl Ziniy.
Discipliny gausa apsunkino tiek teoksidalies rengim tiek praktinio tyrimo rezultatinterpretavim.

Atsizvelgiant | iSkeltus uzdavinius, magistrinis darbas suskiestyt tris pagrindines
déstomusias dalis. Pirmoje dalyje supazindinama su samppaiblematika, aptariama vadovavimo
stiliy klasifikacija pagal teorijas, laikotagporganizacijos paimj, atliekama vadavimo stilianaliz.
RaSant & magistrinio darbo dalremtasi J. Kvederasiaus, A. Seiliaus, F. H. Kenneth'o, J. P.
Kotter'o, G. L. Lippito, D. McGregor'o, D. C. Pelzd. V. Spottso, R. Tannenbaumo, H. Sh. Warreno,
M. B. Basso, R. Blake'o, S. J. Mouton, F. E. FiedleF. Guttormo, J. G. Hunto straipsniais, S. P.
Robbinso, A. Sakalo, J. E. Lane, J. A. F. Stonerkb. knygomis.

Antrojoje dalyje aptariama bibliotekos kaip orgatgos specifika pokyiu sikuryje.
Analizuojami vieSojo ir privataus sektoriaus skinai, vieSojo sektoriaus privalumai ir minusai,
nagrirejami vieSojo valdymo modelio principai ig jraiSka bibliotekoje, aptariamos galinégbkeisti
hierarchir bibliotekos strulira, apzvelgiami vadovavimo siili tyrimai uZsienyje. Pagrindinis
Saltinis, kuriuo remtasi — J. Erik Lane knyga ,\4ei sektorius:avokos, modeliai ir pofiriai“. Taip
pat panaudota P. Wonnacotto ir R. Wonnacotto, ysdro, L. Marilyn, T. Sweeney ir kt. knydei
straipsni medziaga.

RaSant teorig@ magistrinio darbo dal t.y. pirmaji ir antrji skyriu bei apibendrinant
tyrimo rezultatus tr&ajame skyriuje, remtasi teoriniais — anésizapibendrinimo, lyginimo, sintéz —
metodais.

Praktinis tyrimas atskleidZia Lietuvos aul§§t valstybiny universiteting mokykiy
biblioteky vadovavimo stilius. Ribojama magistrinio darbanaies, vadovavimo stil tyrimui, darbo
autok, pasirinko tik valstybini auksStjuy universitetini mokykly bibliotekas. Analizei naudoti jau
susumuoti vig tyrime dalyvavusij biblioteky duomenys. Lyginamoji anatizpasitelkta tik susigfus
su sunkesniais atvejais, kuomet apibendriduomem neuZteko interpretacijoms. diau tokius
palyginimus reikia vertinti kaipatyginius, nes kiekviena biblioteka skiriasi nuodst taip pat iry
kontekstas, veikiantis tiriagn reiSkin. Rengiant pattyrima naudotasi empiriniu — anketiniu —
metodu, o statistini anket; rezultat; analizei pasitelktas duomeanaliZs metodas. Prakitfe dalyje
pateikiama anketos sudarymo ir platinimo metoddwaldenamos problemos, su kuriomis susidurta
tyrimo metu, analizuojami tyrimo rezultatai, paiaikas tyrimo apibendrinimas.

Pabaigoje pateikiamos teorine ir praktine medzipagistos iSvados bei bibliografupi
nuorod; sarasas, priedas, santrauka ankgplba.

Darbo autot viliasi, jog savo tyrimu atkreips Lietuvos aulgst valstybiniy
universitetini mokykhly biblioteky vadow démeg ir paskatins profesin bendruomeg imtis
atitinkamy sprendina  aiskintis ir, jei reikia, keisti susidariasisituacip. Biblioteka turi tapti
novatoriSka nuolatos besimokanti organizacija, kitimus laikyty norma, galimybe ir veikiau pati
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juos kurty, nei tik reaguat i juos. Tam, kadiity jveikti biblioteky laukiantys iSbandymai -atina, jog
joms vadovaut vadovai, teoriSkai ir praktiSkai iSmanantys bitgos kaip organizacijos valdym
kokybeés, pokyiu, projekty, personalo, konflikt ir kt. vadyla.



1. VADOVAVIMO STILIAI VADYBOS TEORIJOSE

Siekiant, jog organizacija nuolat tobti, dirbty pelningai ir, kad visi jos darbuotojai
jaustyy jai priklausomyk bei, dirbdami joje, matyt savo atejt batina, kad tokiai organizacijai
vadovauti Zmogus, kuris sugeétm apjungti visi dirbartiyju interesus organizacijos tiksl
igyvendinimui. T&iau vadovas gali atlikti savo misijik tada, jei jis tinkamai pasirenka vadovavimo
stiliy.

Pirmoje Sio darbo dalyje aptariama vadybos mokgigseuojantivadovoir vadovavimo
sampratos problema. Antrojoje dalyje analizuojamaslovavimo stilp klasifikacijos. Pirmiausia
aptariama pagrindinklasifikacija pagal elgsenos ir situacijos teaij®ateikiamivairiy mokslininky
tyrimai, jie lyginami tarpusavyje, ieSkoma bendssay ir skirtumy. Pabaigoje trumpai apzvelgiamos
ir kitos vadovavimo stili klasifikacijos: pagal laikotafpdémes strategijai ir kt.

1. 1. Samprat problema

Viena didZiausj problemy, susijusi su tuo, kad nuolatos ieSkoma tinkamo stioio
apibezimo, kas tai yravzadovasir vadovavimasKai kurie tygjai vadovavinp suvokia kaip vadovo
asmeniny savybi rinking; kiti vadovavim apibgzia kaip bet koki veikla, kurioje tik yra vadovavimo
uzuomazg. Dar kiti mokslininkai koncentruojasii grupss ypatybes. Kartaisvadovavimas
apibidinamas tokiomis svokomis kaip jtaka, motyvacija ar galimyb jtakoti kitus siekiant
organizacijos tiks] [12]. Dar kiti vadovavim suvokia kaip galimybigyvendinti pokyius, kurie veda
biblioteka kaip organizacy | prieki. Kartais profesiégje literafiroje juokaujant kalbama, kad
vadovavimas yra kaipé@a, pinigai ir informacija, kurie pelningiausi, k@is dalinamasi [29].
Vadovavimosampratos problesngeriausiai atskleidzia faktas, kad vienas mokskas, tyrikdamas
literatiira iki 1949 m., sudar 130 skirtingg vadovavimosavoky sara% [55]. Pateiksime kelet
vadovavimo apilazimy.

Vadovavimas- tai veikla, judjimas, nors labai daznai jis siejamas su pastovumu
isakymu[24].

Vadovavimasyra apilidinamas kaipitaka, poveikis.Vadovavimasyra bendravimas,
saveika tarp grups narip. Vadovavimas yra labiau suvokiamas kaip bendrasjmaeika tarp A ir B
nei tiktai A inicijuojamas veiksmas, téld kad vienaip ar kitaip B elgesytakos A elgesbei lems

tolesnius A veiksmus.
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Vadovavimp galime apiladinti kaip sveika, kurios metu vienas iS grép nari; siekia
savo tiksh, keisdamas kit grupes nariy elges. Jeigu kiti pasike€ia, vadovavimo pastangos
sekmingos. Jeigu grup pasiekia savo tikg| jeigu jos veiklos rezultatai geresni, jeigu uz je
atsilyginama, vadinasi vadovavimas efektyvus [2].

Vadovavimas - dmesio sutelkimo procesas ir Zmgnienergijos nukreipimas
pageidaujama kryptimi [2].

Vadovavimasgali biti apibidinamas kaip vadovagtaka organizacijai, jog Si imsi
igyvendinti jo tiksty ir vadovavimasgali hiti apibidinamas kaip organizacijagakojimas, idant Si
pamatytt savo problemas. Pirmuoju atvejilaka yra svarbiausias vadovavimo aspektas; vadovas
stengiasijtikinti kitus priimti jo tikslus ir bendruomen iSkilus problemai, kreipiasitbenti ji. Jei
atsitinka kas nors blogo, kaltas lieka vadovas.rdoju atveju, vadovavimas matuojamas dietu
iveikti problemas; vadovas suburia Zmones tam, lagamatyt problemas ir liepia jas iSsgti.
Vadovo raginimas ir pagalba jiems leidzia tai pstiarJeigu kas nors nepavyksta, kaltas yra ir
vadovas, ir grup[16].

Norint nusakytivadovavimosamprad, reikia apibézti, ne tik kas tai yrasadovavimas
bet ir tai, kas é&a vadovavimast. y. atskirti nuo daugys panasi ir subtiliy atspalvi turinciy
sampraj. Renkant medziagapie vadovavimo stilius, pastdh, kad paraleliai, neigilinanti esne,
vartojamos tokiosavokos:

1) valdymasvadovavimasr lyderiavimas,
2) vadovasvadybininkagr lyderis

Labai daznai straipsniuose autoriai vartegovavimoir valdymosavokas, manydami,
kad tai sinonimai. Paralelinio mihyuy savoky vartojimo problema aptarta J. Kvedetaaus
straipsnyje ,Vadovavimo samprata sisteésin minties veiklos metodologijos koncepcijoje.
Straipsnyje iSrySkinti vadovavimo ir valdymo skimai. Anot jo,vadovavimass esngs imanomas tik
organizacijose, itent administravimo struitose, ir tik tada, kai vadovaujami objektai netwrbsavo
funkcionavimo, nuosaytiksly ir uzdavini ir visiSkai, be atodairos priima vadovavimo orgarba
vadovo uzdavinius. Vadovautojai laikosi prielaidkad vadovaujamas mechanizmas yra kaip vieninga
sucktinga priemoR juy tikslams pasiekti. Tam ir sukuriama atitinkama aral/imo (ne valdymo)
strukfira, leidzianti vadovui perduoti uzdavinius savobdetojams [25].

Valdymas — prieSingai — imanomas tik tais atvejais, kai objektai, paprastai
sociokultiriniai, turi savo funkcionavim ir valdytojas ®ra su jais susietas tiesioginiais
administraciniais rySiais. Valdomi objektai visada natiraly nuosay funkcionavina, savo vidinius
tikslus ir uzdavinius ir negali atsisakyti giekimo nesuirdami [25].

Susigaudyti svoky gausoje nepadeda ir lietuvkalbos Zodynai. Stai apie vadyb
sakoma, kad tai: lvadovavimo, valdymo moks|a®. vadovavimas, vadovyb[6]. O Stai valdyti
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reiSkia: 1.turéti savo valdzioje 2. turéti savo nuosavydpe, tvarkyti 3. versti klausyti 4. galéti
naudotis 5. tvardyti, tramdyti[6].

Sutikti galima tik su teiginiu, jogyadybatai valdymo, bet jokiu #du ne vadovavimo
mokslas. Isigilinus i Zodyne pateilst savokos valdyti apib&zima, susidaroispadis, kad Zodyne
kalbama tik api¢ uzduotis orientuatvadow ar vadovavimo stilius.

Atkreipkime &mesg i kita grup; savoku: vadovavimasr lyderiavimas Autoré sutinka su
tuo, kad tai ara tap&ios sivokos. T&iau A. Seiliaus teiginiui, kad vadybos teorijosepadovavimo
stilius yra skirtos iSsiaiskinti koks turiti vadovas kad ji kity galima pavadintlyderiu, prieStaraut.
Vadovavimo stiliai graiiau skirti iSsiaiSkinti vadovo elgsenai. O lydeviadovas tampa tik tuomet, kai
igyja tam tikr lyderio savyhi®. Ir A. Seiliaus apikiZziamaslyderiavimas kaip kryptingas socialinis,
ekonominis ir psichologinis poveikis dirb@nju kolektyvui, organizuojant ir koordinuojant veikl
efektyviausiems darbo rezultatams maziausiogrnawdomis gauti,atgi gincitinas. Toks apilirZzimas,
kuriame atspindimos vadovo funkcijos, tinka tik gadvimui, t&iau jokiu kidy ne lyderio savyéms
nusakyti [48].

Klaidingai lyderiavimosavoka apibéZta James A. F. Stonef'@r kt. knygoje ,Vadyba“.
Joje teigiama, katlyderiavimas— tai grugs nariy veikly, reikaling; uzduaiai atlikti, nukreipimo ir
lyderio poveikio jiems procesas [53]. Pirmoje ap#imo dalyje kalbama apie vadovawmkaip
veikla, judéjima, proces, tuo tarpu antroje dalyje uzsimenama apie vadawinti lyderio savyhi.
Taigi, jei J. A. F. Stoner'o kalba apie vadovo,irio lyderio savybi, elgsen itikinant bei
nukreipiant darbuotojus siekti organizacijos tikslios knygos veéjai turéjo verstileadershipsavoka
i atitikmen vadovavimaso nelyderiavimas

Palyginkime. Anot, A. Sakaloyadovavimas -tai protinis ir fizinis procesas, kuris
privertia darbuotojus atlikti oficialiai paskirtus darbu&zin ar galimgzvelgti esmini skirtumy tarp
Sio ir A. Seiliaus bei J. A. F. Stoner'avwdky lyderiavimas apibgzimu. Visi autoriai kalba apieatpai
—vadovavin.

Teisinga samprai vartojimg apsunkina ir tai, kad angl. keadershipj lietuviy kalba gali
buti verciamas ir kaipradovavimagir kaip lyderiavimas[39].

Taciau kiek aiSkiau tampasigilinusi savokasvadovasvadybininkasr lyderis

Svarbiausias darbuotojas, atliekantis visumsinaldymo veiklos (vadybos) darbus, yra

vadovas. Vadovas yra darbuotojas, kuris turi iSskirtinprivilegija tarp darbuotey —  priimti

! Kity Saltiniy teigimu lyderio savyés yraigimtos [12]. Si diskusija aktuali, d&u ji nesusijusi su darbo tema, tad nebus
platiau nagrigjama.

¢ Vadovaujantis Lietuvi kalbos komisijos nutarimais, nugpta: a) @ti lietuviskas gaines pried autentisk vyriskosios
giminés asmenvardaiformy, kurios baigiasi priebalsiu; b) prie$ pridedamalsimes rasyti apostref kai nelietuviski
asmenvardziai baigiasi netariama balse e arbaiaeiapriebalse; c) asmenvardziams, kurie origikalboje baigiasi
kamieno balsiu (iSskyrus a) ar dvibalsiu bei métasios gimias asmenvardziams lietuvigkjaliniy neckti.
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sprendimus. Be to, jis vadovauja (koordinuoja, reridarbuotaj veiksmus) rengiant sprendimus ir
juos igyvendinant. Angl kalboje terminassadovasturi kelet analog - chief director, governos
managerir kt. [39]. Lietuviy kalbojevadovasapibendrina tokius terminus, kayedjas, valdytojas
direktorius netgi virSininkas [6]. Termino vadovas netinka vartoti tik tada, kaip apgilinami
darbuotojai, kun veikloje beveik ara vadovavimo elememnt jos turinys — konkretus operatyvinis
organizacinis darbas. Tokiais atvejais étikvartoti termin, vadybininkas

Vadybininka nuo vadovo skiriay atliekamos funkcijos, t. y. vadybininkas dazniausi
atsakingas uz planavigorganizavim, proces valdym, kontrok, jam svarbu kada ir kokia uzduotis
turi bati atlikta. Tuo tarpu vadovas atsakingas uz orgamjas misijos, strategijos tkima ir
igyvendinimy, motyvuojant, argumentuojant organizacijos darbjustjos siekti. Jis paskirsto uzduotis
ir padalina atsakomybbei domisi rezultat kokybe [12]. Kiti Saltiniai taip pat padstia vadybininko
susitelkimy ties sistemomis ir struitomis, o vadovo susitelkigities Zmogmis ir organizacijos vizija
[1].

Dar viena problemin savoky grupe vadovasir lyderis Nesusipratim dél vadovoir
lyderio savoky sutapatinamo galime rasti tiek teoriniuose, tiedpniuose apibendrinimuose.

Stephen P. Robbinsas savo knygoje ,OrganiZzaceigsenos pagrindai“ iSskysesis
bruozus, kurie padeda atskigtderiusnuo nelydeni: verZzlumas ir ambicingumas, troSkimas vadovauti
kitiems ir daryti jiemsijtaka, saziningumas ir principingumas, pasiijknas savimi, intelektas,
nuodugnus iSmanymas tos srities, uz katsakingas [45].

Kiti Saltiniai pabgzia, jog lyderis turi bti atviras, nuoSirdugkvepiantis, besiverziantis
pirmyn novatorius [16]. Itin pabkiamas komunikabilumas, integralumas, dqetas dirbti
komandoje, rizikajsiklausymas ir vizija [29]. Manoma, kad visos Semvyles ir darbo etika ne
maziau nei pinigai padeda motyvuoti darbuotojustiseadovu kaip autoritetu bei siekti drauge
organizacijos tiksj [49]. A. Jacikewiius mano, kad visi grupei vadovaujantys asmenysneaa
lyderiais, jie tik skirstomij formalius ir neformalius. Darbo automesutiki;. Ne visi grupei
vadovaujantys asmenys galitbvadinami lyderiais, nes ne visi vadovai turi éytb bruoz;, kuriuos
iISvardino Stephen P. Robbinsas. Ir ne visi lydegamipa vadovais (tuomet jie gali trukdyti formaliam
organizacijos vadovavimui, nes neformaliais vadevaimpa be organizacijos valios) [17]. Nep
klaidos, tik jeigu teigtume, kad visi grupei vadaojantys asmenys vadinami vadovais, kurie gati b
lyderiais arba ne.

Pagal ,Dabartias lietuviy kalbos zodya‘, vadovasyra: 1.kas vadovauja, vefhs, 2.kas
veda o vadovautireiSkiabati vadovu[6]. Lyderio ir vadovosavoka pagal Zodyn atskleidzZia Sioki
tokiy skirtuma. Zodyne nurodoma, kalgderiu yra tasvadovas kuris vadovauja partijai,apingai ar
kokiai kitai grupei. Pagal ,Dabariis lietuvihy kalbos Zodya“ lyderiu gali biti vadinamas
pirmaujantis sportininkas ar komand®]. Taigi lyderiu gali tapti sportininkas, jeiguktjis yra
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pirmaujantis. Tendenaijsusieti lyderio gvoka su sportu matome ir ,DidZiajame angt lietuviy
kalby zodyne*®, kuriame angl. Readeri lietuviy kalba veriamas kaip lvadovas, vedlys, vada2.
lyderis (sport.) [39]. IS Sii apibezimy galime daryti iSvagl kad lyderyst lemia tam tikros
asmenybias savyks, t. y., jei asmuo pirmauja politijg grugje, sporte, jis turi pasizyéi tam
tikromis iSskirtiremis savyldmis, pavyzdziui verzlumu ir ambicingumu, troSkimadevauti kitiems ir
daryti jiemsitaka ir pan.

Geriausias, autérnuomone, yra apibzimas teigiantis, kadvadovasyra tas, kuris
suburia Zmones, inicijuoja pokiys, padeda jiems pasiruosti beeikti Kliatis, besiverziant prie
uzsibgzto tikslo [24].

Aiskumo cklei taip pat reikty aptarti pavaldinio ir darbuotojo savokas. Zmoas,
dirbantys kokiai nors organizacijai, yra tos orgacijos darbuotojai arba darbuotojai. Paprasta Sio
savokos vartojamos kaip sinonimaigiau Zodynai ir kai kurie autoriai atkreipigrdeg i Siu savoky
skirtumus. Darbuotojai — tai nekvalifikuoti ar Zesnkvalifikacijos darbuotojai, darantys tai, kasne
pavesta. Tapavaldus, esantis kieno nors valdzioje asmarbuotojas- kas darbuojasi, vedas [6].
Tikétina, kadbibliotekose dirba ne zemos kvalifikacijos darbyaitoo kvalifikuoti “protinio darbo
specialistai”, kuriuos reiky vertinti kaip bendradarbius. O tai reiSkia, kadhdr@adarbiai yra lygs ir
jiems vadovas negalisakireti. Juos reikiaijtikinéti bei pradti vertinti ne kaip iSlaidas, o kaip
organizacijos tuet[8].

Aukstiau pateikta svoky apzvalga rodo, jog dauguma autodavoka lyderiavimas
vartoja klaidingai, t. y. painiojaajsu vadovavimosavoka. Gallit todél, kad ne visiSkai atskleistos
sasajos tarpvadovavimoir lyderiavima Darbo auto¥ sialo vadovavimosavoka laikyti platesne,
lyderiaviny traktuojant tik kaip sudedaga vadovavimodali. Lyderiavimas— viena iS vadovavimo
poveikio priemoni [20]. Lyderiavimas- tai tik grug savybi, bruo;, padedatiy vadovui vadovauti
organizacijai pasirinktu vadovavimo stiliumi, t wadovui telkiant darbuotojus bendram organizacijos
tiksly siekimui. Jeigu vadovas turi Stephen P. Robbigshkiitus lyderio bruozus, pastarieji jam pad
lengviauitikinant, motyvuojant ir skatinant darbuotojus siekganizacijos tiksl. Tuo tarpu vadovui,
kuris neturi Sy savybiy ir ypatybi, tai padaryti seksis kur kas sunkiau. Taigi, t@dtiSiai, kurie
nagrirgja lyderiavimo stilius pagal teorijas, tik klaidirskaitytop neteisingu svoku vartojimu, nes i$
esnes, tokiy Saltiniy autoriai kalba apie vadovavimo stilius, t.y. apen tikm vadovo elgsensavo
darbuotoy atzvilgiu. Vienokius ar kitokius stilius vadybogkiriame atsizvelgdami vadovaujatio
asmens elggsbet ne asmenines savybes. Darbo aus@ito atsisakyti gvokos lyderiavimasne tik
kontekste, kuriame kalbama apie vadovo funkcija&s,ibtuomet, kai kalbama apie vadovo savybes.
Zodis lyderiavimas yra veiksmazodinis daiktavardis, Zymintis veiksniaigi netinka pavadinti
savylems. Be to, anglidk tekst; vergjai turéty bati atidesni, ieSkodamiasoky atitikmen lietuviy
kalboje, t. y. aiSkinantis, kada andtalbos zodideadershipverstinas kaivadovavimaso kada kaip
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lyderiavimas Tik taip bus iSvengtaasoky painavos. Siame darbevekavadovavima$us vartojama

kalbant apie organizacijos vadovo elggery. pasirinky vadovavimo stili, darbuotay atzvilgiu.

1. 2. Vadovavimo stilj klasifikacija

Biblioteky vadybos teorija ir praktika turi savo istariKadangii vykstartias permainas
bibliotekos sureaguodavoéhiau nei pelno siekiatios organizacijos, kai kuri period; datos
deSimtimis maet skiriasi nuo bendrosios vadybos istorijpg/kiy, kai kurie visai neminimi arba
igskiriami tik bibliotelq vadybai Indingi periodai. Nusistowjusios ir visuotinai priimtos bibliotek
vadybos istorijos daréna. Tocl S dataving reikéty vertinti tik kaip orientacip

Per XIX a. podiris i bibliotekos valdym keitési bene keturis kartus. Iki 1937 m.
bibliotekose, ir kitose organizacijose buvo akcejmos tik uzduotys. Organizagijvadovai
sprendimus visose bibliotekveiklos srityse priimdavo savarankiSkai, be datbjuodalyvavimo.
Literatiroje randameérodymy, kad nemazai bibliotekvis dar laikosi Sio po#rio. Toks vadovavimo
stilius nelabai tinka nuolat kint&ioje aplinkoje, kuomet itin svarbu stgbvykstartius pokyius ir
laiku i juos reaguoti. Nuo 1937 — 1965 m. bibliafekadybojeisivyravo mokslinis pofiris. Sis
poziiris susikoncentravo ties bibliotekose vyksiais procesais, dogjosi technologiy tinkamumu,
pritaikymu, t&iau ignoravo Zmogidly istekliy reikSnme organizacijai. Apie 1965 — 1980 m. santyki
poziaris atkreig démesg i tai, kad ltina jtraukti personali sprendina priemimo proces. Teigiama,
kad hitent Sis laikotarpis buvo demokratinio valdymo paiad Tiesa, daugelyje biblioteksprendin
priemime dalyvavo ne visas, o tik profesionalus permaBidavo tokiy atvej, kad dalyvavimas
buvo tik tariamas, o realiai sprendimus vis tieknpdavo bibliotekos vadovas. O Stai nuo 1980 m.
iSskirti koki nors viem poziari sudctinga. Profesige literatiroje minima bibliotely vadyba pagal
tikslus, kokykes vadyba, ypatingasémhesys skiriamas projaktvaldymui. Saltinyje, band@mame
iSskirti biblioteky vadybos periodus, neminimas Siuo metu populiai@@us situacijos poiris, kuris
akcentuoja, jog valdymodblai ir metodai, kurie geriausiai uztikrina orgamigas tiksh jgyvendinim,
ivairiomis situacijomis ar aplinkymis gali kuti jvairas [10].

Tikétina, jog ketiantis poziiriams | organizaciy valdyma, keitsi poziiris | visas
valdymo veiklas — tarpyjir vadovavim. Toliau, laikantis tam tikros chronologijos, asiane kokie
yra vadovavimo stiliai, kaip jie buvo ir yra verdimi, kaip klasifikuojami. Vadovavimo stiliai galiib
klasifikuojami pagal daugybaspeki: teorijas, laikotarp organizacijos tip. Kitame skyriuje detaliau

aptarsime kiekvienis ju.

% Bendrojoje vadybos teorijoje skiriami tokie peraixdnokslinio valdymo mokykla, klasikés organizacijos teorijos
mokykla, bihevioristié mokykla, vadybos mokslas, sisteminis o, situacinis poiiris, dinamiSk santykiy poziiris
[53].
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1. 2. 1. Vadovavimo stili klasifikacija pagal teorijas

Egzistuoja trys su vadovo bei vadovavimo fenomeuosijigsios teorijos: asmenini
savybiy, elgesio, situacijos. Kadangi asmenisiavybi; teorijos vig démeg sutellé | bruozus, kurie
atskiria vadoy nuo lyderio ir neklasifikavo vadovavimo siilit. y. neakcentavo vadovo elgesio
darbuotoy atzvilgiu, Siame darbe Sios teorijos aptarimasuhghikslingas. Visos kitos teorijos,
pradedant elgsenos (arba bihevioristiniu) podi demeg sutellé batent | vadovavimo stilius. Jas

kituose paragrafuose ir analizuosime.

1. 2. 1. 1. Elgsenos teorijos

Vadovavimo stilius vadybos kontekste ypasta vadovo elgsenos maniera darbuotoj
atzvilgiu, norint paveikti ir pazadinti juos orgaacijos tikslams pasiekti. Kaip deleguojami
igaliojimai, valdzios tipai,apestis Zmoémis ar gamyba, visa tai atspindi vadovo vadovavstiloy.

Vadow elgsenos tyriétojai sutelk déemes i du elgesio aspektus: vadovo funkcijas ir
(arba) vadovavimo stilius.

Tyréjai, nagrirgjantys vadovavimo funkcijas, gjo iSvados, jog tam, kad grép
efektyviai dirbty, ji turi turéti zmogu, kuris atlikiy dvi pagrindines funkcijas: 1) su uzduotimi
susijusias, arba problepsprendimo, ir 2) grugs iSlaikymo, arba socialines, pavyzdziui,espirgincus
ar uztikrinti, kad asmenys savo gégvisuomet jausisi vertinami.

Batent dvejomis vadovavimo funkcijomis — su uzduotisaisijusi ir grups islaikymo
funkcija — iSreiSkiamos dviem skirtingais vadovauistiliais.

Remdamiesi medziaga, kiekvigei$ elgsenos teorjjapzvelgsime pltaau.

XX a. penktojo deSimtntéo pabaigoje Ohio valstijos universitete ptadelgsenos
tyrimai, kuriy tikslas buvo rasti nepriklausomus vadogigesio bruozus. Pr&§d nuo daugiau nei
takstartio bruoz;, tyréjai ju sara% susiaurino iki dviej kategoriji, kurios agmé didziaja dal
iSvardiny; ju vadow; elgesio savyhi. Mokslininkai Sias dvi savyhi kategorijas pavadinpolinkiu
struktzrizuoti ir atidumu

Polinkis strukérizuoti — tai vadovo polinkis apibgti ir strukfirizuoti savo bei
darbuotoy vaidmen siekiant uzsikizto tikslo. Tai elgesys, kuriuo stengiamasi susigté darks,
darbo santykius ir tikslus. Turintis didedolinki strukiirizuoti vadovas paskirsto grég narius pagal
konkretias uzduotis, tikisi, kad darbuotojai laikysis tdikry darbo standagtir apibfzia uzdudiu
ivykdymo laiku svarh.

Atidumas-— tai zmogaus polinkis darbo santykiugsgirtarpusavio pasitifimu, pagarbos

darbuotoy idéjoms ir dmesio j; jausmams matu. Sio tipo vadovapinasi savo paséjy komfortu,
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gerove, statusu ir pasitenkinimu. Labai atidadow galima apildinti kaip padedait savo
darbuotojams spsti asmenines problemas, draugigkvisada leidziartkreiptis bei visus darbuotojus
laikant lygiais sau.

Remiantis Siais apibzimais, buvo atlikti iSsais tyrimai, iS kuny paaiSkjo, kad turintys
dideli polinkj strukirizuoti ir atidis vadovai pasiekdavo geresrmdarbuotoy darbo rezultai, o Sie
darbuotojai hdavo labiau patenkinti darbu nei Yadow, kuriy polinkis strukiirizuoti arba atidumas,
arba abu Sie rodikliai buvo mazesni.¢ibal ne visada Sie rodikliai sukeldavo teigiamasegages.
Pavyzdziui, dl labai linkusio strukirizuoti vadovo elgesio gaunama daugiau nusiskundoaroma
daugiau pravaikgt didesg darbuotoj kaita, o atliekantys rutinines uzduotis darbuatojeziau
patenkinti savo darbu. Ohio valstijos universitatiéktus tyrimus atspindi zemiau pateikta schema (z
1 1 schem).

1 schema
Ohio valstijos universitete tirti vadovavimo stiligs3]

(aukstas)
A

Zemas strukiry AukStas strukiry ir aukStas

ir aukStas dmesingumo lygis | démesingumo lygis
DEMESINGUMAS

Zemas strukltry ir Zemas| Aukstas struktry ir Zemas

démesingumo lygis démesingumo lygis

(2emas)Zemas) R (aukstas)

STRUKTURU PIRMUMAS

A

Beveik tuo pat metu kaip ir Ohio valstijos univéese Michigano valstijos universiteto
moksliniy tyrimy centre atlikti vadovavimo tyrimai t&¢jo panaSius mokslinius tikslus: rasti tokias
vadow elgesio savybes, kuriosity susijusios suy darbo efektyvumo matais. Michigano universiteto
grupe iSsky® du vadow elgesio bruozus, kuriuos pavadipodarbuotoy (atitinka atidum) ir §
produkt; (atitinka polink struktirizuoti) orientuotu vadovavimul darbuotojus orientuoti vadovai
pabgkzia zmogiskuosius santykius; jie asmeniSkai domdeibuotoy poreikiais ir pripaista, kad
grupés nariai gali lati skirtingi. / produkt; orientuoti vadovai priesSingai, yra link pabgzti darbo
techninius aspektus, y pvarbiausiasapestis -jvykdyti grupes uzduotis, o grugs nariai éra priemog
pasiekti Siems tikslams.

Michigano universiteto mokslininkpadarytose iSvadose yppalankiai atsiliepiama apie
tuos vadovus, kugi elgesys orientuotasdarbuota. | darbuotojus orientuoti vadovai buvo sgssu
didesniu grups produktyvumu ir su didesniu jos nampasitenkinimu darbu. Buvo pasétd, kadi
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produkt orientuoti vadovai yra susgijsu Zzemu grugs produktyvumu ir mazu darbuotopasitenkini-
mu savo darbu.

Prie elgesio teonj taip pat priskiriamas Robertas Blake’as ir Janeutdo dvimatjé
sistemoje sukurtas vadovavimo tinklelis (2 schem). R. Blake’as ir J. Mouton tedg kad vadovui
rapi du dalykai: Zmoés ir/arba produkcija. Tinklelio horizontali aSis sako vadovo @pinimasi

produkcija, o vertikalioji —apinimasi Zzmoremis. Kiekviena asis turi devymbaly skak.

2 schema
Vadovavimo tinklelis [3]

Didelis 91,9 9,9
0 8
2 7
g 6
N
2} 5 5,5
)
g 4
z
o 3
)
o 2
Mazas 11,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Mazas RUPINIMASIS PRODUKCIJA Didelis

Vadovavimo tinklelis atspindi penkis pagrindiniusdeovavimo stilius iS astuoniasdeSimt
vieno galimy stiliy:

1,1 derin apibidina mazasapinimasis Zmoémis ir uzduotimi ar gamyba. Tokie vadovai
tik apsimeta kazkveikiantys organizacijos labui, o iS tiesiekuo neprisideda prie jos augimo. Jiems
nermpi nei jy asmeniA, nei organizacijoségkme. Jie dirba tik tiek, kad gétiy likti organizacijoje ir
gauti atlyginim.

1,9 derin apitadina didelis @ipinimasis darbuotojais, bet mazaginimasis gamyba.
S¢kmés toks vadovas siekia ne per darbuptofgarla ar efektyvi veikla. Jis tiesiog stengiasiub
mégstamas ir kuria St draugiSly bei rami organizacijos aplink Taiau tokia organizacija ima
silpna, vangi ir nesugebanti reagudikras problemas ir galimybes.

9,1 derinys yrai uzduotis orientuoto vadovavimo pavyzdys: daugnesio skiriama
gamybai ir efektyvumui, ir mazai — darbuotojamskd @adovas éra sutapaties savo ir organizacijos
sekmés. Jis stengiasi organizacijos tikgasiekti per kitus.

5,5 derinys — pavyzdys, kai vienodai skiriangéanésio ir gamybai, ir darbuotojams. Toks
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vadovas rezultat siekia nepersistengdamas. Savo darbuotojus nedgey spaudzZia, nei perdaug
lepina. Gamyboje taip pat vengia kraStutinumiesko vidurio. Jis neteikia pernelyg daug reiks nei
savo, nei organizacijoslemei. Toks vadovas vengia gpti problemas, jeigu ir priima sprendimus, tai
ne visly iki galo ir paprastai tiesiog prisiderina prieusitijos.

9,9 derinys < darbuotojus orientuotas vadovavimagroblemy sprendim jtraukiami
visi organizacijos nariai. Didelis ¢éthesys skiriamas ir gamybai, ir darbuatomoralei bei
pasitenkinimui. Taip vadovaujama organizacijojeriéje vadovo tikslai sutampa su organizacijos
tikslais.

Kartais vienas kuris iS@ideriniy giliai isitvirtina organizacijoje. Tuomet jie apithina ne
tik vadovavimo stily, bet ir vig organizaci. R. Blake’as ir J. Mouton akcentavo, jog tik paksi
netinkama, vadovavimo stily imanoma pasiekti organizacijos efektyvumo. 'pa pasakytina apie
9,1,5,5ir 1,9 derinius.

Remdamiesi savo tyri;mduomenimis, R. Blake'as ir J. Mouton padasvadi, kad
vadovai pasiekia geriausrezultat,, kai jy vadovavimo stilius atitinka 9,9 defjnt. y. kai vadovas
prisiima asmenig atsakomyb uz organizacijoséme ir kai jos tikslus sutapatina su savo interesais
[3].

R. Blake’o ir J. Mouton tinklelis, paggtasrizpinimosi Zzmoemisir rizpinimosi produkcija
vadovavimo stiliais iS esés atspindi Ohio valstijos universiteto mokslininkuformuluotusatidumoir
polinkio strukrizuoti bruozus arba Michigano valstijos universiteto ntioksky nagriretas §
darbuotojusarbaj produkt; orientuotovadovavimo savybes.

Dauguma teoretik palailke vadovavimo stili, labiau orientuat i darbuotojus. Nemazai
vadow-praktiky buvo nepatenkinti tokia kategoriska klasifikaggamiausia, todl, kad buvo geriau
vertinamas vadovavimo stilius, orientuofadmog;. Kiek véliau buvo nustatyta, kad pati koncepcija
neteisinga. Visi vadovai buvo suskirstytiuos, kurie sutetk démeg tik | darka, arba tiki Zzmog.
Taciau wliau pastebta, kad vadovas tuo gia metu, skirdamas daugmesio darbui, gali pakankamai
rapintis ir zmoni reikmémis, ir ju santykiais. Tai ir buvo svarbiausias atradimasoiz®s gali elgtis
taip, kad tuo pau metu gali @ipintis ir darbu, ir zmoémis. Ir labiausiai prie Sio atradimo prigjd
minétasis R. Blake’o ir J. Mouton vadgvyinklelis. Si teorija parog] efektyviausias vadovavimas toks,
kai suderinamas iripinimasis produkcija, irapinimasis Zzmoémis arba orientuojamasi iruzduotis,
ir | darbuotojus [48].

Literatiroje yra skiriama dar keletas elgesio teprifai Douglas McGregor'o ir R.
Tonnenbauno ir W. H. Schmidto atlikti tyrimai. fau darbo aut@s nuomone, Sie tyrimai turiab
priskirtini situacijos teorijai, kadangi jie iSskysituacinius veiksniugtakojartius vadovavimo stiliaus
pasirinkima. Tockl D. McGregor'o, R. Tonnenbauno ir W. H. Schmidtbka tyrimai bus aptariami
kitoje dalyje kartu su kitomis situacijos teorija@ni



16

1. 2. 1. 2. Situacijos teorijos

Skyriaus pradzioje mata, kad mokslininkai numat tris efektyvaus vadovavimo
faktorius: asmenini savybi;, elgsenos ir situacijos. Ir i$ tiesusgeti vadovavimo 8kme yra kur kas
sucttingiau, nei iSskirti kelis bruozus ar pageidawjaeigesio stili. Nesugebdami gauti nuosekli
rezultaty, tyrinétojai sutelk démeg i situacijosjtaka. Nagrirgjant ry§ tarp vadovavimo stiliaus ir efek-
tyvumo, pirsosi iSvada, kadstilius tinka esard salygoms, tuo tarpy stilius labiau tinkd salygomis,

o c stilius —z salygomis. Kokios yra Siosa, b, c ir t.t. salygos? Be to, viena yra pareiksti, kad
vadovavimo efektyvumas priklauso nualygy, o visai kas kita iSskirti Sias nuo situacijos
priklausaias slygas.

Literatiroje skiriamos trys populiariausios situacijos i@srt Fredo Fiedlero, kelio-
tikslo ir vadovo-dalyvio. Darbo autés nuomone, Siai teorijai turiab priskirtini ir D. McGregor'o, R.
Tonnenbauno bei W. H. Schmidto atlikti tyrimai, kadi jie taip pat iSskgrvadovavimo efektyvum
lemiartias slygas.

llga laika manyta, kad yra, ar bent turitbvienas teisingasdgas vadovauti Zma@mes. Ir
daZniausiai Si prielaida buvo cituojama pagal D.QGvkngor'o teory, kuri tvirtina, kad fatina
pasirinkti vadovams vienis dviey vadovavimo stily “X teorija” arba “Y teorip”.

»X teorija“. D. McGregor’as vaday orientuo | darky arba produkcy, arba dar kitaip
linkusj strukiirizuoti vadow, priskiria teorijai ,X“. Si teorija skelbia, kadks vadovas paprastai, kaip
tik galima labiau centralizuoj@aliojimus, strulirizuoja darbuotaj darly ir neduoda jiems galimys
priimti sprendimus. Jis taip pat gali panaudotcpsiogin spaudim, gasdinti. Organizacijos, kurioms
budinga teorija ,X“, organizacijos tikslus ir¢kme iSkelia auk&iau individo poreiky ir interes;
darbuotojas yra véramas dirbti sunkiai ir vykdytisakymy po isakymo, kad tik iSlaikyt savo darbo
vieta. Deja, tokia organizacija neturi potencialo, jiSmaudoja savo darbuotpgugeljimy pokyiams
realizuoti. Tokioje organizacijoje zmés dirbti nendgsta ir vengia darbo, jie neturi ambigijr
atsakomybs, yra tingis ir nepatikimi, juos reikia kontroliuoti, o pagdimis tokiy Zmoni, poreikis —
saugumas [19].

Vadovavimo stilip orientuog j darbuotojus (dar kitaip vadinanatidumu arbadapinimusi
zmoremis), D. McGregor'as pavadino teorija ,Y*, kuri tiina, kad esant pakankamai geroms
salygoms, kai zmogumi pasitikima, kai jam suteikiamgalimybe dalyvauti kuriant organizacijos
tikslus, delegavus pakankamai auksigaliojimus, - jis gali savarankisSkai ir labai atsadai dirbti.
Vadovas organizuoja abipudendravim ir atlieka vadovo vaidmeén Jis stengiasi darbuotojus
iISmokyti dongtis organizacijos problemomis, duoti jiems adekyanformacip ir parodyti, kaip
ieSkoti irjvertinti alternatyvius sprendimus. Organizacijdagjoms hidinga teorija ,Y*, yra bandoma
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suderinti organizacijos ir individo interesus [34). McGregor'as palége, jog pasiekti tobulos
integracijos ngnanoma, téiau galima sudarytiatygas darbuotojui patenkinti socialinius ir savétas
poreikius. Tuomet individas égs darla, sieks atsakomys, jam nereiks kontroés, jis fpinsis savo
gekejimuy ugdymu, daugiau édmnesio skirs naujoms Zinioms, ir Sitaip netiesiogmisides prie

organizacijos augimo, joglanés [19]. Labai vaizdziai Si teorija atsispindi 3 sofoje (zrj 3 schem).

3 schema
D. McGreogor'o X ir Yotdia [5]

Teorija X Teorija Y

AN N hr S

Griezta kontrad, néra Savikontrot, atsakomyb,
motyvacijos dirbti,nevyksta dalyvavimas. Vyksta
augimas. tobukjimas.

darbuotojai vadovavimas

Tik vélesniuose savo darbuose D. McGregor’as prabilo &gpje&kad Bra gero ar blogo
vadovavimo stiliaus. Yra tik neadekvai konkreiai situacijai pasirinktas vadovavimo stilius.

Taigi D. McGregor’as vis éto ryzosi iSskirti keturis kintamuosius, lemians vienok ar
kitokj vadovavimo stili, vadinasi, santykinai X" ir ,Y* teorij, vertinant ¢lesnes jos autoriaus
interpretacijas, gaélume priskirti situacijos teorijai. Kintamieji: vasio asmeniés savyRs;
darbuotoy asmenigs savylss, nuostatos ir poreikiai; p@s organizacijos charakteristika, t. y.
organizacijos tikslai, strukta, darbo poidis; sociali, ekonomig ir politiné¢ aplinka [33].

Taigi, teorija ,X“ néra netinkama. Ji tiesiog netinka visiems ir vistlieigiama, kad
teorija X" labiau tinka taikyti vadovaujant didelei viekp ar kitok produkt gaminagiai
organizacijai. Paprastai konvejerngamybos organizacijose dirba vidutiniai darbuwotapeturintys
aukstojo iSsilavinimo,y uzduotys nereikalauja protinio darbo. Tokie datbjg kiekviena proga
vengia iSsisukti nuo darbo, vengia atsakoésyljuos nuolatos reikia raginti, grasinant nuobawido
Isakmus vadovo tonag pezeidZzia, jie éra ambicingi, svarbiausias jikslas — iSsaugoti darbo viet
Esant tokiai situacijai ir aplinkyms ne itin tikt; taikyti i darbuotojus orientustvadovavimo stily
arba kitaip tariant teogj, Y*.

Valstybirése organizacijose, Svietimo, kiulbs jstaigose ir visur kitur, kur dirba aukSt
iSsilavinimg turintys darbuotojai, patartina naudoti tegrijY“. Si teorija tinka vadovaujant
karybingiems, iSradingiems zméms, kurie nesibaido atsakon#gbir sugeba patys kontroliuoti savo

darla. Jy darbo tikslas — realizuoti savo ir organizacijéslus. Tai reiSkia, kad vadovavimas priklauso
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nuo Su kintamyju santykio. Tai galiausiai leidZzia D. McGregor'o tge priskirti situacij, o ne
elgsenos teomyj grupei.

Pirmaji iSsamy atsitiktinumy model, skirta paaiskinti vadovavimui, suké F. Fiedler’is.
Galhat todkl jis ir buvo labiausiai tyrigjamas. F. Fiedler'o vadovavimo modelis teigia, ledektyvi
grupés veikla priklauso nuo vadovo gerai suderinto bawitno su savo darbuotojais stiliaus, su
situacijosjtakos vadovui laipsniu.

F. Fiedler'is teig, kad yra du Bbdai, kaipitakoti zmones dirbti kartu ir siekti bendr
tikshy: juos galima priversti arbdikinti. Taigi jis, kaip ir kiti mokslininkai, sky du pagrindinius
vadovavimo stilius -orientuot; j uzduot ir orientuo; ; darbuotojus F. Fiedleris pahzé, jog re
vienas iS miatyju stiliy néra efektyvesnis, nes vadovaviméksié priklauso nuo situacijos. Teu
pries vertinant situacij reikety idaidkinti koks yra pagrindinis vadovavimo stiliogjanizacijoje. Siam
tikslui F. Fiedler’is suliré instrumend, kuri pavadino maziausiai pageidaujamo bendradarbio (MPB
klausimynu. Sio klausimyno tikslas — nustatyti Zarogus yraorientuotas; uzduotis ari darbuotojus.
Klausimyne praSoma, kad respondentai prisiminsus savo bendradarbius, su kuriais kada nors yra
teke dirbti, ir apiludinty viema Zmog;, su kuriuo buvo nemaloniausia dirbfyertinant | pagal
kiekvierg IS 16 antonimisk badvardzi; vertinimo skatje nuo 1 iki 8. F. Fiedler’is buvgsitikings, jog
tai, ka respondentai sako apie kitus, iS tidabiau apilidina p&ius respondentus nei pertinamus
Zmones. Jei maziausiai pageidaujamas bendradathis bhpildintas palyginti teigiamai (MPB
rodiklis aukstas), vadinasi, respondemirmiausia domina geri santykiai su bendradarbidis
priesSingai, jei maziausiai pageidaujamas bendraglgria apilidinamas palyginti nepalankiai (Zemas
MPB rodiklis), respondeatpirmiausia domina produktyvumas, &¢bgis bity pavadintaorientuotu;
uzduotis

Kadangi vadovas negali funkcionuoti be grsipreikia litinai jvertinti ir grugg, kuriai
vadovaujama. F. Fiedler’is suklasifikavo grupes gtajg situacip, t.y. iSskyg tris su situacija
susijusius arba aplinkylpiveiksnius: vadovo ir grigs narip santykiai, uzdudy strukiira, vadovo
valdzia. \liau, taikant F. Fiedlero modgl pagal Siuos tris aplinkyli veiksnius reikiajvertinti
situacip. Vadovo ir grups nariy santykiai gali [ati arba geri, arba blogi, uzduotys arba labai, arba
menkai strulirizuotos, o pareig suteikiama valdzia galith arba stipri, arba silpna. F. Fiedler’is
teige, kad juo geresni yra vadovo ir gigonari; santykiai, juo labiau struituotos yra uzduotys, o juo
stipresg pareig; suteikiama valdzia, tuo didesntaka turi vadovas. Toks vadovas, kuris yra
nemegstamas darbuotgj kurio uzduotys mazai strukuotos, kuris teturi silpnvaldzh, tikrai nedarys
didZiulés jtakos grupei. Apskritai, derinant tris aplinkybveiksnius, susidaro astuonios skirtingos

situacijos arba kategorijos, kuriose vadovas daldarti (2r.i 4 schem).
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4 schema
F. Fiedleto modelis [11]

Vadovoitaka mazja

v

Vadovo efektyvumas auga

|

Santykis tarp vadovavimo

i dafbuotojus orientuotas

ir grupes charakteristikos 1 uZduot orientuotas

l

Vadovo efektyvumas auga

vadovavimo stilius vadovavimo\stilius

I I I Y V VI VIl i
Vadovo ir grugs nariy santykiai Geri Blogi
UZduoties strukirizavimo laipsnisg Didelis Mazas Didelis Mazas
Vadovo valdzia Didel [Silpna | Didet |Silpna | Didet |Silpna Didet Silpna

Zinant Zmogaus MPB rodikir jvertinus tris aplinkyhj veiksnius, pagal F. Fiedler'o
model visus Siuos kintamuosius galima taip suderinti kadovavimo efektyvumasdity didZiausias.
Remdamasis savo tyrimrezultatais, F. Fiedleris padairSvadi, kad i uzduotis orientuoti vadovai
geriausy rezultaty pasiekia labai palankiose ir labai nepalankioseasijose. Tuo tarpu santykius
orientuoti vadovai pasiekia geresmezultat; vidutiniSkai palankiose situacijose, kurios akanV-VI
kategorijas [11].

Prie daugiausiai @nesio venj situacijos teorij priskiriama kelio-tikslo teorija. 4
sukiiré Robertas House’as — tai aplinkybis grindziamas vadovavimo modelis, kuriame panaudo
svarbiausi elementai iS Ohio valstijos universitatikto polinkio strukfrizuoti ir atidumo tyrimo.
Sios teorijos estnyra ta, kad vadovas privalo gaidsavo darbuotojamggyvendinti ji tikslus,
nurodyti krypf ir paremti, kad darbuotgjtikslus suderinus su grég ar organizacijos bendraisiais
tikslais, darbuotojai pajauspasitenkinin.

Norédamas patikrinti Siuos teiginius, R. House’as i$&klgeturias vadow elgesio
kategorijas.Palaikantis vadovagra draugiskas irtpinasi savo darbuotpjporeikiais.Bendraujantis
vadovas pries primdamas sprendagrtariasi su darbuotojais ir naudojagigatarimais. Sios savyb —
ank<iau mirgtuose tyrimuose atitinkatidumo aspeki arba gali bti vertinamos kaip kit teorijy
skiriamas vadovavim stilius, orientuotag darbuotojus./ laiméjimus orientuotasvadovas iSkelia
sucktingus tikslus ir iS darbuotgj tikisi paiiu geriausi rezultat;. Nukreipiantis vadovassavo
darbuotojams pasako, ko igtjkisi, nustato termisg, per kui reikia atlikti darfa, ir konkreiai pataria,

kaip ivykdyti uzduotis. Sios pastarosios sasybyra labai panasios Ohio valstijos universiteto
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tyrimuose minim polinkj struktzrizuoti arba kity teorijy vadinama vadovavimy stiliy, orientuoty §
uzduot. Kelio-tikslo teorija teigia, jog tas pats vadovasiklausomai nuo situacijos gali
pademonstruoti bet kuiS Siy elgesio tim arba juos visus kartu. Kaip parodyta 5 schema@bokikslo
teorijoje yra gilomos dvi grups aplinkos veiksmi, kekiarciy rys tarp vadovo elgesio ir grap
rezultat. Viena grug — aplinkos veiksniai, kugi vadovas negali kontroliuoti (uzduoties stifuriat,
formali valdzios sistema ir darbo g)p Antros grugs veiksniai yra darbuotgjasmenini savybiy
(kontroks centras, patirtis ir numanomi ggilmai) dalis.

5 schema
Kelio-tikslo teorija [45]

APLINKOS ATSITIKTINUMU
VEIKSNIAI
1) UzZzduoties strukira
2) Formali valdzios sistema
3) Darbo grug

VADOVO ELGESYS REZULTATAI
1) Nukreipiantis 1) Veiklos rodikliai
2) Palaikantis h 4 > 2) Pasitenkinimas

3) Bendraujantis

4) Orientuotag laiméjimus

DARBUOTOJJ
ATSITIKTINUM U VEIKSNIAI
1) Kontrolés centras

2) Patirtis

3) Numanomi gegjimai

Tik jvertinus mirgtuosius situacinius veiksnius, galima pasirinktkém, vadovavimo
stiliy. Tarkime, palaikantis vadovavimagygoja gerus darbuotgjrezultatus ir sukelia pasitenkinam
darbu, kai darbuotojai atlieka strakiotas uzduotis (vadovavimas papildo apdinkNukreipiantis
vadovavimas sukelia didegspasitenkinim tada, kai uzduotys yra neapibtos arbatemptos, negu
tada, kai jos labai strultizuotos ir aiSkiai iSélstytos. Kai uzduotys yra neaiSkiai striuktuotos,
darbuotoy viltys, kad pastangos duos geresweiklos rezultai, bus didesés, jei vadovas yra orien-
tuotasj laiméjimus. Taigi darbuotaj veiklos rezultatams ir pasitenkinimui darbu galryi teigiamy
itaka tas vadovas, kuris papildo tai, kaiksta darbuotojui arba darbo aplinkai.¢ibau jei vadovas
gaiSta lailg aiSkindamas uzduotis, kurios ir taip yra aiSkerba jei darbuotojui pakanka ggimy ir
patirties pdiam su jomis susidoroti, toks vadovo elgesys bysdsanis arba net uzgaulus.

Dar viena situacijos teorija adovo-dalyvioteorija, arba pagal kitus Saltinius —

sprendiny priemimo modeliskurj sukiré Victoras Vroomas ir Phillipas Yettonas. Sis mosldiivo
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norminamasis — tai sprendinmedis, apimantis dvylika aplinkyb(kuriy tinkamuna galima nustatyti

pazymint taip® arba ,ne") ir penkis alternatyviugadovavimo stilius. Aplinkyhj plactiau

neaptarigsime, nes jos iS esm® atitinka F. Fiedlero ir R. House’o iSskirtususitinius veiksniusj

kuriuos reikia atsizvelgti, renkantis vadovavimadi gt O miretieji penki vadovavimo stiliai skiriami

tokie:

Al — Vadovai, remdamiesi tuo metu turimomis zinigmpatys sprendzia problanar
priima sprendimus.

All — Vadovai gauna reikaling Ziniy iS darbuotaj ir patys sprendzia problem
Reikalaudami zZinj, jie gali trumpai paaiskinti darbuotojams probterarba nieko
neaiskinti. Taigi Siuo atveju darbuotoyaidmuo yra pateikti vadovams reikalinginiy,

0 ne silyti ar vertinti spendimo alternatyvas.

Cl — Vadovai aptaria probleqrtik su tam tikrais darbuotojais individualiali, ipna ju
idéjas ir pagilymus, bet nevertinayjkaip grugs. Tada vadovai priima sprendinkuris
gali atspindti (arba ne) darbuotgjnuomonr ir jtaka.

Cll — Vadovai su darbuotojai kaip su grupe aptg@rableny ir kolektyviai priima ji
idéjas bei gilymus. Po to jiems priima sprendiirkuriame gali bti jauciama (arba ne)
darbuotoy jtaka.

Gll — Vadovai aptaria problegrsu darbuotojais kaip su grupe. Kartu su darbupjigja
kuria ir vertina galimas sprendimo alternatyvassiekia pritarimo (konsensuso)
sprendimui. Vadovai nevéa grugs priimti pasiilyto sprendimo, o priima ir stengiasi
igyvendinti & sprendim, kuriam pritaé visa grug [53].

Pirmieji trys vadovavimo stiliai atitinka kit teorijy iSskirta vadovavimo stily,

orientuot j uzduot. Likusius du galime gretinti su vadovavimo stiliymrientuotu; darbuotojus

Situacijos teorip grupei priklausanti Roberto Tonnenbaumo ir WarréhoSchmidto

teorija iSskyé labai panaSiusaktik aptartai teorijai vadovavimo stilius (4r6 schem).
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6 schema
R. Tonnenbaumo ir W. H. Schmidto teorija [55]
I uzduot orientuotas I darbuotojus orientuotas
vadovavimas vadovavimas
vadovas priima vadovas vadovas vadovas vadovas vadovas vadovas
sprendim  ir | ,parduoda“ pateikia icjas | pateikia pateikia apibrzia ribas| leidzia
paskelbiajj sprendin ir laukia | sprendimo problen, ir praSo, kad darbuotojams
klausimy projekt, kur | priima grups  priimty | veikti
galima keisti pasiilymus ir | sprendim aukstesnio
sprendZia vadovo
nustatytose
ribose

Pateiktoji schema, jog egzistuoja daugybalimy vadovavimo stili, kuriuos gali
pasirinkti vadovas. Kiekvienas stilius yra sesisu valdzia, kuria naudojais vadovas ir laisvaj ku
suteikiama darbuotojams. Pirmieji du vadovavimdiastiatitinka Kity teoriju iSskira vadovavimo
stiliy, orientuot § uzduot. Kiti trys yra tarpinis variantas tarp dvie} ; uZzduotisarbadarbuotojus
orientuoz — vadovavimo stili. Like du gaéty atitikti vadovavimo stiliusprientuotus; darbuotojus
R. Tonnenbaumas ir W. H. Schmidtas palaikadovavimo stili, labiau orientuat ;| darbuotojus, ir
teige, kad priesS pasirinkdamas vadovavimo stiliadovas tuity atsizvelgtij tris jtaky grupes: vadovo,
darbuotoy ir situacijos. PrieS$ tai aptartos situacijos tearilabiau akcentavo darbuaiay situacijos
itaka. R. Tonnenbaumas ir W. H. Schmidtas bene pirrpegpézé itin didek vadovo, kaip asmenyb,
reikSnme. Pla&iau Sios teorijos neaptatisime, nes radikaleanpiskirtumy nuo Kity teorijy, iSskyrusi
situacinius veiksnius, nepasété.

Prie svarbiausi situacijos teorij priskirtina Paulo Hersey ir Kenneth’'o Blanchardo
teorija, kadangi Si teorija kaip vigms su situacija susijusiveiksniy akcentavo bendradatbbrandos
lygi. P. Hersey ir K. Blanchardo vadovavimo stithode] pateikia daugyb autori ir su nemazai
netikslumy, atsiradusi dél aplaidumo ir dl neprofesionalaus vertimo iS angdllietuviy kalba. Darbo
autog, susisteminusi per#icta literatira, pateikia savo, tikslegnir paprastesn mode| (zr. i 7
schem).
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7 schema
P. Hersey ir K. Blanchard vadovavimo stithodelis
A
S3 Dalyvavimas S2[tikinéjimas
Vadovo /’\
orientacija | - —
jat S4 Delegavimas S1 Nurodyna stilius
darbuotoy
santykius -
dévo orientacija uzdu@iy vykdyma
Labai subrenes B4 | Subrengs B3 Vidutinio brandumo B2| NesubregsiB1

P. Hersey ir K. Blanchardo teorija dar kartais wathagyvenimo cikldeorija. Autoriali
branduna suvokia, kaip atskirasmen ar grupi; sugeldjima atsakyti uz savo elgesugebjima siekti
numatyt, tiksly, taip pat patiit sprendziant patitus uzdavinius, laiko ne pastovia asmens ar &rup
savybe, o gréiau konkreios situacijos charakteristika. Kitaip tariant, klusomai nuo uzduoties,
atskiri vykdytojai ar y grupes pasirodo esnevienodo ,brandumo®. & Sios prieZasties vadovas taip
pat gali ir turi keisti savo elgg9risitaikydamas prie darbuotojo ar géapelgesio.

Taigi galime skirti keturisgyvenimo cikloteorijos numatytus vadovavimo stilius:
nurodyny, jtikingjimo, dalyvavimair delegavimo

1 stilius. Vadovas daugethesio skiria uzdudiy jvykdymui ir mazai Zmonj santykiams.
Tai instrukcij, nurodymy stilius. Jis taikomas darbuotojams, kubrandumas mazas.

2 stilius. Darbuotojai neéty dirbti savarankiskai ir atsakyti uz athkdlarky, taciau negali,
nes ji brandumas nepakankamas. dlochdovasjvertindamas darbuotpjpastangas, ,parduoda“ savo
idéjas darbuotojams ir taip juos skatina.

3 stilius. Vadovo stili atitinka aukStas darbuotpjbrandumo laipsnis. Vadovas gali
paskatinti darbuotojus jiems pathmas, o ne primesdamas nurodymus. ISégsnadovas ir
darbuotojai kartu priima sprendimus; tai bendra@aiino (dalyvavimo) stilius.

4 stilius. Sioje situacijoje darbuotojai yra komgaingi savarankiskai sgsti uzdavinius
ir atsakyti uz rezultatus. Vadovas leidzia darbjsotts veikti savarankiSkai, t.y. perleidzia jiems
igaliojimus.

P. Hersey ir K. Blanchardo vadovavimo stiteorija teigia, kad vadovo santykis su
darbuotojais pereina keturias stadijas, kol damyaotobukja (,rengiasi“), to@dl vadovai turi keisti
savo vadovavimo stili Pradirgje pasirengimo stadijoje pati tinkamiausia vadosaktika — didelis
démesys darbo uzddmi. Darbuotojai turi gauti visus nurodymus apiertaa uzduotis, turi i
supazindinami su organizacijos taisykis ir procedromis. Nenurodigjantis vadovas sukelttarp
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nauy pasekjuy darbuotoj) paniky ir nerima. Sioje stadijoje netinka ir darbuotojdalyvavimas
valdyme, nes darbuotojui dar labai svarbi stiitkkt Kai darbuotojai pradeda suprasti savo uzduotis,
orientuotas uzduot stilius iSlieka pagrindinis, nes darbuotojai ver chesugeba veikti be strakos.
Taciau vadovo pasitijimas darbuotojais iry pagalba vadovui taty didéti, nes vadovas padeda
artimiau susipazinti ir nori skatinti tolesneg pastangas. Taigi vadovui reikia didinti santyki
vaidmen.

Tregiojoje stadijoje darbuotqjsugeljimai ir motyvacija laingjimams yra iSaug ir jie
aktyviai ima siekti didesis atsakomyds. Vadovui jau neitina grieztai nurodiéti. Tatiau vadovas
turi bati visuomet pasirengg padti ir déemesingas, kad sustiprintdarbuotoy pasiryzimy siekti
didesres atsakomyts. Kai darbuotojai pamazigyja vis daugiau pasitéimo savo ggomis, ima
savarankiskiau tvarkytisigauna vis daugiau patyrimo, vadovas gali maziniospaskatinimus ir
param. Ketvirtojoje stadijoje darbuotojams daugiau nellea direktyw ir jie ju nesitiki IS savo
vadovo. Jie jau savarankiski.

Vengiant painiavos, galime bandyti ieSkoti bendasky su kitomis teorijomis. Du
pirmuosius vadovavimo stilius — nurodymitikingjimo — galime gretinti su vadovavimo stiliumi,
orientuotu ; uzduot, o dalyvavimo ir delegavimo vadovavimo stilius lyginti | darbuotojus
orientuotamvadovavimo stiliui. Taigi iS esés P. Hersey ir K. Blanchardo vadovavimo stiieorija
pakartoja visas kitas, iSsiskirdama tik tuo, jogigninteliu situaciniu veiksniu, lemid vadovavimo
stiliaus pasirinkim, laiké darbuotojus. Tuo Si teorija nusileidzia atik§i minttosioms situacij
teorijoms.

Taigi, kitaip nei elgsenos teorijos, situacijesrijos akcentuoja situacinius veiksnius,
itakojartius vadovavimo stiliaus pasirinkim Apibendrinant visas situacijos teorijas galimepta
suklasifikuoti mirttuosius veiksnius:

1. Vadovas — vadovo asmegssavylss, vadovo vertyhi sistema, vadovo pasitijmas
darbuotojais, vadovo polinkisvadovavimo stili,

2. Darbuotojai — darbuotgjasmeniis savyls, nuostatos ir poreikiai, vadovo ir gésp
nariy santykiai, darbuotgjbrandumas, patirtis ir numanomi ggtnai.

3. Situacija — situacija (normali ar krigh paios organizacijos charakteristika: tipas,
organizacijos tikslai, struiita, darbo poidis; socialig, ekonomit ir politin¢ aplinka,
grupes efektyvumas, problemos pabs, laiko atsargos.

Situacijos teoriy apzvalga kelia praktinklausima. Tikétina, kad dauguma vadewéra
labai lanksis, o pakeisti vadovavimo stilitaip, kad jis atitiki netikétas ar kintatias situacijas,
sucttinga. Kita problema — aplinkyipijvertinimas. Praktikoje gatinai suctinga istirti vadovo ir

darbuotoy asmenines savybes, nuostatas, vertybes, santykiusituacinius veiksnius.
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1. 2. 2. Kitos vadovavimo stijiklasifikacijos

Kita, itin populiari vadovavimo stili klasifikacija yra yi skirstymasi autokratiry,
demokratin ir liberalyj;. Paprastai yra nurodomi tokie du kraStutinumaip leutokratinis ir liberalus
vadovavimo stiliai (zri 8 schem).

8 schema

A. Seiliaus vadovavimo stijiskab [47]

Autokratinis Liberalus

Demokratinis

A

vadovavimo stilius

A

Pltiau Sip stiliy neaptaridasime, nes teoretikai skirianty$ uzduotis orientuat
vadovavimo stily, ir teoretikai, skiriantys autokraiirstiliy, kalba apie 4 pai, t.y., kad vadovo
isakymu tiksliai nurodoma,ak kada ir kaip reikia padaryti. Laukiama, kad datojas visa tai atliks
laiku, tafiau jis yra nuolat kontroliuojamas. Vadovas priitnsus sprendimus, darbuotojai tam neturi
didesris jtakos, jie tik sprendimus pripgsta ir vykdo. Darbas daznai pertraukiamas, nestestk&me
lygyje reikia priimti naujus sprendimus. Vadovairpgaug uzimti, jie neturi laiko strateginiams
sprendimams, kadangi kiSagsmaziausias sprendimo smulkmenas. Autokratinis vadmo stilius,
kaip ir i uzduotis orientuotas vadovavimo stilius yrastgs beslygiSku vadovo autoritetu, jigipinasi
savo bendradarbiais tik tiek, kiek jie yra naudingiekvienas vadovas manoassprotingesnis uz
darbuotag, reikalauja iS darbuotgjpaklusnumo, kad belygisSkai vykdyty jsakymus.

Skiriamas demokratinis vadovavimo stilius iS ésnatitinka | tarpusavio santykius
orientuoy vadovavimo stili. Palyginkime. Demokratiniame vadovavimo stiliujeendradarbiai
traktuojami kaip partneriai. Bendradarbiauti regskjlaudziai bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.
Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasightines tiksl, jis zino, kad nemazaélemés dalis
priklauso nuo bendradarhitockl jis pasiruogs deleguoti dalsavo darh, stengiasi bendradarbiavam
gristi savitarpio pagalba, o ne bausnis. Sis vadovavimo stilius labai aktyvina darbyaso skatina
atsiskleisti y potencialui, realizuoti augimo siekius. Vienassi&arbiauai Sio vadovavimo stiliaus
bruoz; yra tas, kad darbuotojagiraukiamij valdym. Dél Siy priezagiy demokratinis vadovavimo
stilius geriausiai atitinka Siuolaikinesglyggas [19].

Sucktingiau rasti atitikmen liberaliajam vadovavimo stiliui, kuris iS viso &ako

reglamentuoto vadovavimo. Darbuotojas pats spranézir kaip daryti. Jei jam duodami nurodymai,
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tai nekontroliuojama, kaip jie vykdomi. Sis lygygprincipas gali privesti prigorast; darbo santyki
iSkraipymo. Liberaliai vadovauti galima vadovauli $avarankiskiems, uztektinai patirties turintiems
aukstji iSsilavinimg jgijusiems ir kompetentingiems darbuotojams. Tokitzsbuotoy savyles ir
darhy poladis (pvz. projektai) gali neutralizuoti vadovavinetekt. Su tam tikromis abej@mis §
stiliy gaktume priskirti ir prie vadovavimo stiliaus orientooi darbuotojus, tik pasiekusio
maksimum.

Taip pat galime rasti vadovavimo stilius skirstpagal laikotarp Pagal & klasifikacija
vadovavimo stilius galima skirstyitidvi grupes: tradicinius ir naujuosius.

Tradiciniams vadovavimo stiliams yra priskiriamitautariniai vadovavimo stiliai. Tai
charizmatinis, patriarchalinis, autokratinis ir tmkratinis vadovavimo stiliai. 1S esi® jie atitinka 4
vadovavimo stili, kuris pagal teorijas yra vadinam@asuzduotis orientuotu vadovavimo stiliumi,
skiriasi tik orientacijos intensyvumas.

Prie nauj vadovavimo stili priskiriami kooperatinis ir laisvasis vadovavintiiss. Cia
vélgi susiduriame su asoky problema. Kooperatinis vadovavimo stilius, reikmaanyti, yra
demokratinis stilius, nes kooperacija — tai tamaiklarbo organizavimo forma, kai daugelis zmoni
dalyvauja tame p@ame arba artimuose procesuose [6]. O laisvasi®wadmo stilius — tai kit
autoriy minimas liberalusis vadovavimo stilius. Juos jptagme. Taigi, naujieji vadovavimo stiliai,
pagal teori klasifikacija atitinka i darbuotojus orientuatvadovavimo stili, skiriasi tik orientacijos
intensyvumas.

Tokios klasifikacijos Salininkai taip pat teigiag rera neabejotinai teisingvadovavimo
stiliy ir elgsenos; dazniausiai vienas ir tas pats vaslpvaktikuoja ne vienintel/adovavimo stili, bet
varijuoja, atsizvelgdamasg situacip ir bendradarbius. Praktikoje susiduriama su mmsiso
orientacijomis, pavyzdziui, daugiau orientuojama&anoni; santykius ag organizacipaspeki, tatiau
geriausy rezultat; pasiekiama suderinus juos abu [47].

Tokia vadovavimo stily klasifikacija siilo A. Sakalas. T@au darbo aut@s nuomone, aptarti
naujieji stiliai tikrai rera nauji (demokratinis vadovavimo stilius réias dar Platono). Apskirtai
vadovavimo stili skirstymasj tradicinius ir naujuosius, turi Siakitokiy trakumy. 1S A. Sakalo
klasifikacijos neaiSku ar skirstymadgradicinius ir naujuosius vadovavimo stilius vyatsizvelgiant
stiliaus atsiradimo, susiformavimo laikar i stiliaus populiarum praktikoje. Tarkime, autoritariniai
vadovavimo stiliai, arba kitaip uzduotis orientuotas vadovavimo stilius, vis dar populiafs tarp
vadow. Ir neatrodo, kad iSnyks, nes vadovavimo stiliea ylerinami tarpusavyje, atsizvelgiant
organizaciy, i jos strukiira, uzdu@iy specifiky ir pan.

Yra ir kity bandymy klasifikuoti vadovavimo stilius. Vienagy,j tai vadovavimo stilj

klasifikacija pagal organizaaij
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Atsizvelgianti du organizacijos modelius yra skiriami du vadowawvimodeliai arba
stiliai: vadovavimas, orientuotashierarchinio modelio organizagijir vadovavimas, orientuotas
sistemin organizacijos modglKiekvienas y atspindi visiSkai skirtingus paxius i Zmog;. Pirmuoju
atveju, Zmogus reiSkia ne daugiau nei gamybos pomockal. Antruoju atveju, Zmogus yra svarbi
organizacijos kuttros, komunikacijos dalis. Galima skirti po kalgagrindiniy Siy stiliy skirtumu.

Vadovavimo stiliui, orientuotam hierarchin organizacijos modgl badinga: kontrot,
diskriminacija, lankstumo ikumas, vadovas bet kokia kaina siekia kgimo.

Vadovavimo stiliui, orientuotam;j sisteminio modelio organizagjj badinga:
delegavimas, savarankiSkumo skatinimas, integrdeijgkstumas, vadovas padeda kitiems ¢&hiim

IS aptartos medziagos matyti, joggi galime iSskirtuosius vadovavimo stilius gretist
1 uzduotis orientuotu if darbuotojus orientuotu vadovavimo stiliumi. Pajmatitikty vadovavimo
stilius, orientuotasj hierarchin organizacijos modgl antaji — vadovavimo stilius, orientuotas
sisteminio modelio organizagij Ir Sios klasifikacijos #réjai teigia, jog nei vienas, nei kitas
vadovavimo stilius éra geriausias.wverg priklauso nuo to, kiek jie naudingi augant orgagipai.
Zinoma, jeigu siekiama optimaliausio rezultato, kamtis vadovavimo stili, reikia atsizvelgtij tai,
koks konkréiu atveju yra organizacijos modelis [15].

Kiti autoriai, vadovavimo stilius skirsto atsizvdlgmi nej organizacijos modgl bet
organizacijoje tvyrafia atmosfesq. Tyrimai parod, jog galime iSskirti keturias socialines aplinkas
organizacijoje: demokratén kurioje jawiama stipri komandidvasia ir bendradarbiavimas; libegali
kurioje komandos dvasia silpneésnr daug individualios veiklos; ir dvi autoritarigseaplinkas
(pavaldumo ir agresyvumo), kuriomsidingas pasyvumas ir nepaklusnumas. Viepaki kitokia
aplinkg lemia tai, kokiu vadovavimo stiliumi remiantis ykadovaujama organizacijoje [22]. Sis
bandymas klasifikuoti yra ne kas kita, kaip kldsfiijosi autokratir, demokratif bei liberalyji stiliy
atkartojimas. O pastarieji, kaip jau buvo &t atitinkai uzduotis ir darbuotojus orientuotus
vadovavimo stilius.

Vadovavimo stilius taip pat @oma Kklasifikuoti pagal vaday démeg strateginio
vadovavimo elementams. Edmundas Smilga ir Antar@sa$ straipsnyje ,Vadovas ir Jo komanda:
vadovavimo (funkcionavimo) — bendradarbiavimo peaseir jo ypatybs” pamirgjo A. Chandler'o
teorija, pagal kura galima iSskirti tris vadovavimo stilius — strateigi planavimo, strategés kontroés
ir finansines kontroés [51]. Toks skirstymas be abegsngalimas, tdau, pirma, efektyviai valdoma
organizacija tuity vienodai gerai atlikti ir strategirplanavima, ir strategir kontrok, ir finansirg
kontrok. Antra, vargu, atia kalbama apie vadovavimo siilklasifikacija, nes vadovavimo stilius —
tai vadovo elgsena darbuaipp ne strategijos atzvilgiu.

Bata bandym Salia elgesio ir situacijos tearijskirti funkcijy teorija. Funkcinis
vadovavimas akcentuoja ne asmenines vadovo sawbtsn tiks vadovo elges bet aplinkybes,
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kuriomis grug Zmoni organizuoja savo veiklbei bendrauja ir ddus, kaip Sis bendravimas ir
organizavimas pasiekiamas [21]. Yra kntikteigiartiuy, jog funkcinis vadovavimas uzima daugiau
laiko priimant sprendimus. Teu yra teigiatiy, kad toks vadovavimas yra efektyvesnis ir rezultat
sulaukiama per tiek laiko, kiek tai uztrykt esant kitam vadovavimo stiliui [28].

Funkcinis podiris | vadovavima susiformavo @ funkcinio poZziirio | Sia problens.
Funkciniam pod4iriui isitvirtinant, pereita nuo studijapie vadoy prie studijy apie grup. Vienas
pagrindiniy Sio poziirio tiksly buvo iSsiaisSkinti elgesioisis, kurios yra svarbios grés islikimui ir
tiksly pasiekimui. Tokiame kontekste vadovavimas agiibamas kaip vis grups narip veiksmai,
kurie padeda grupei augti, tobtilbei pasiekti uzsik#zty tiksly, kadangi tai iSeina uz pagrindinio Sio
darbo tyrimo objekto — vienasmenio valdymo orgamaolovavimo stiliaus, rig platiau funkcinio
poziirio neaptarigsime

Trumpai verta pamisti saveikos teorig. Viena svarbiausi saveikos teorijos prielaig, jog
vadovavimas negalitii studijuojamas atskirai nuo grém Kitaip nei visos kitos, Si teorija teigia, kad
vadovavimas yraaseika tarp vig grupes narii. Populiariausia Sios teorijos tyrnijmmetodologija yra
nustatyti ir atskirti aukSto ir zemo produktyvumoba efektyvias ir neefektyvias darbo grupes,
atliekartias tas p&ias uzduotis ir taip iSsiaiskinti vadovo ir darbojotsaveika [52]. Si teorija dar labai
nauja, bet jau pripagtama. Jai priskiriamas vertikalidiad; modelis, skiriami charizmatinis,
transakcinis ir transformacinis vadovavirhaSi teorija teigia, jog ne vadovo bruoZai, ir netelgesys
lemia vadovavim, o vadovo ir darbuotojo santykiai. Toks pois — dgsus iridomus isgkis [31].
Siame darbe viséto laikomasi poiirio, kad vadovavir lemia vadovo elgsena gres atzvilgiu,
todkl placiau Sios teorijos neanalizuosime.

Pati naujausia vadovavimo teorija aptarta J. ESfoner’o ir kifp — psichoanalitinis
poziaris i vadovavim. Psichoanalitinpoziirj i vadovavim iSkélé K. de Veisas. Zigmundui Freudui
priklausanti psichoanakz teorija teigia, kad Zmogaus elge®rmuoja nesmonintas siekimas
patenkinti nggyvendintus potraukius ir poreikius. Taigi, K. dei¥as teigia, kad suacgyvadovas gali
elgtis vetiamas trey mety vaiko poreikio kontroliuoti savo apliak K. de Veiso teigimu, iSérgali
buti apgaulinga, tod, ji norime suprasti sudinga vadovavimo dinami reikia atsigezti |
pagrindines Zmogaus prigimties teorijas [53].

Apzvelgus elgesio ir situacijos teorijas, galimatie kad yra skiriami du pagrindiniai
vadovavimo stiliai:orientuotas; uzduot ir orientuotas; darbuotojus Kiekviena teorija pateikia ir

pozymius, kuriais remiantis galime nustaiyki labiau orientuojasi vadovas. Zemiau pateikiamasvis

* Transakcinis vadovavimas ya p@gas racionaliu uzdaviniir situacijos supratimu. Transakcinis vadovas aiastlq
pavaldiniai turi daryti, paaiSkina vaidmein uzduoties reikalavimus, nustato pavaldipioreikius ir nurodo, kaip jie bus
patenkinti, kai darbas bus atliktas. Transformaciwadovavimas pripgta darbe pasitaikaiy situacip neracionalunp
Toks vadovas motyvuoja darbuotojus pakilti aii&k§ asmeninj tiksly (kitaip tariant pakeia darbuotojo tikslus) [20].
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teorijas apibendrinantigipozymiy lentek (zr.i 1 lentet).

1 lentek
Vadovavimo stiliy poZymiai
Aspektai Vadovavimo stiliy pozymiai
Orientacija j uzduotj Orientacija i darbuotojus

UZduciiy pavedimas Vadovas paveda darbuotojam¥adovas tik nurodo problemas ir galimus
standartizuotas  ir  konkretizuotasprendimus. Darbuotojui paliekama laisv
uzduotis patiam kirybisSkai atlikti uzduog
Komunikacija Pagrindirt komunikacijos kryptis — i§ Aktyvi dvipuse komunikacijai virdy ir { ap&ia
virSausj ap&ia
Sprendiny priemimas Vadovas priima sprendimus:Vadovas priima sprendimus: vadovas pateikia
savarankiskai, ignoruodamassprendimo projelgt kuri galima keisti; vadovas
darbuotojus;  iSklauso  darbuofoj pateikia problerp, priima pagilymus ir
nuomor, bet neatsizvelgiai ja; | sprendzia; vadovas ap#fia ribas ir praso, kad
vadovui darbuotej nuomor téra | grups priimty sprendim; vadovas prisiderina
trikstama informacija apie problam| prie grugs nuomoas ir pasilymy; vadovas
vadovas priima sprendurir paskelbia| nedalyvauja grugs sprendimo  pémimo
ji be galimyles pakeisti j; vadovas| procese

priima sprendim ir jtikina darbuotojug
pritarti sprendimui; vadovas priim
sprendim ir leidZia susipaZinti su
problema pléiau

D

Saviraiska Slopinama asmenén iniciatyva ir| Vadovas vertina darbuotgjindividualuny bei
individualumas ji skatina, sudaromosglggos savirealizacijai

Kontrole Vadovas akcentuoja uZdtiai skirta | Vadovas akcentuoja uZzduoties kokymurodo
laika, o pateilks uzduot toliau | kada darbas turitti baigtas, téiau pateiks
kontroliuoja darbuotojus uzduot daugiau darbuotgjnekontroliuoja

Darbuotojo svarba Vadovas abejingas darbuatgj Vadovas domisi asmeniniu  darbuatqj
asmeniniam gyvenimui, poreikiamsgyvenimu, jam svarbus darbuaioj
pasitenkinimui darbu pasitenkinimas darbu

Bendravimas Vadovas, bendraudamas siWadovas neparodo subordinadigjaliy
darbuotojais pakzia subordinacyj

Poveikio lidas Vadovas, pateikdamas uzduntudoja| Vadovas, pateikdamas uzduopraso arbg
liepiang tora, gasdinima, psichologin | jtikinéja darbuotqj ja atlikti
spaudim

Vadovo pagalba Darbuotojai bijo kreiptis pagalbos | Vadovas noriai teikia pagalbdarbuotojams
vadow dél galimy bausmi rengiant uzdugj jie bet kada gali kreiptig

vadowy

Darbuotoj Vadovas iSskiria lojalius darbuotojusvadovas nediferencijuoja darbuaioj lojalius

diferenciacija iS kitu ir ne,i paklusnius, ir ne.

Skatinimas Vadovas susitelfs ties uzduotims ir Vadovasivairiai motyvuoja ir skatina uzduot
neskiria @mesio darbuotgj | rengiagius darbuotojus

motyvacijai ir skatinimui

Visi aptartieji poziiriai ir teorijos atsispindi ne tik bendrojoje vaagbliteratiroje, bet ir
biblioteky vadybai skirtose knygose bei straipsniuose. ISéesim profesigje spaudoje labiausiai
vertinamas darbuotojus orientuotas vadovavimo stilius beitgramju metu vis labiau populiganti
situaciy arba atsitiktinum teorija. Daznai galime iSgirsti teigiant, kad vadeimo stilius orientuotas
uzduotis ir vadovavimo stilius orientuotadarbuotojus éra prieSprieSa ar opozicija. Abu Siuos stilius
kuo puikiausiai galima derinti. Dar Kiti teigia,gsvarbiausia ne tai, kpkadovavimo stily pasirinks

vadovas. Svarbiausia, kad jis &ty vizija ir ja dalinisi su visais organizacijos darbuotojais. Tai yra
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butina £kmingo vadovavimo @dyga [7]. Darbo autas nuomone, nei vienas, nei kitas vadovavimo
stilius netuéty buti suabsoliutinamas. Ir pasirenkamas atsizvelgmsus situacinius veiksnius.

Zemiau pateikiama vadovavimo siiNertinimo schema.

9 schema

Vadovavimo stilip vertinimas

Efektyvus vadovavimas

AtsiZzvelgiamaj situacinius
veiksnius

& N
<« »

Orientacijaj uzduot I situacinius veiksnius Orientacijaj darbuotoiju
neatsizvelgiama

Neefektyvus vadovavimas

Si autogs sudaryta schema atspindi atiid iSsakytas mintis apie tai, jogra vieno
geriausio vadovavimo stiliaus. Bibliotekos vadoga$i vadovauti orientuodamasis arpdarbuotojus,
arbaj uzduot, tiau, jei jis nebugvertings situacini veiksniy, nei vienas nei kitas vadovavimas
nebus efektyvus. O atsizvelgusvisas aplinkybes, efektyviai bibliotekai galimadeaauti tiek
orientuojantig darbuotay, tiekj uzduot.
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2. VADOVAVIMO BIBLIOTEKAI SPECIFIKA

Pirmoje darbo dalyje vadybos mokslo poii buvo aptarta vadovavimo samprata,
ISskirtos vadovavimo klasifikacijos, apibendrintadovavimo stiliai. Kadangi vienas iS Sio darbo
uzdavini; — iSsiaiskinti, kokie vadovavimai stiliai vyrauj@etuvos aukstju valstybiniy universiteting
mokykly bibliotekose, btina aptarti vadovavimo fenomegrbibliotekininkystés mokslo kontekste.
Pirmame Sios darbo dalies skyriuje aptariami bibkas veikiantys pokyai, kurie ir tapo pagrindu
bibliotekose atsirasti naujiems valdymo ir vadowawi metodams. Antrame skyriuje analizuojama
biblioteky kaip organizacij, pasizymigiy tam tikromis bendromis savéimis, specifika (situacija,
strukfira, tikslai, darbo paidis, valdymo modeliai), galinti téti nemazaijtakos vieno ar kito
vadovavimo stiliaus vyravimui jose. Tiame skyriuje apzvelgiami vadovavimo tyrimai adflikt
uzsienio bibliotekose, liudijantys apie Sios probbes reikSm ir mast Siandienos bibliotekininkyés

moksle.

2. 1. Biblioteka pokyiy kontekste

TradiciSkai biblioteka suprantama kaip soci&irkomunikacijos institucija, kaupianti,
tvarkanti, laikanti dokumentus — rank&ass, knygas, periodinius leidinius, kitus spaudsigarsines,
vaizdines bei elektronines laikmenas ir kt., iravigi pateikianti visuomenei bei individui naudotis
[23].

XX a. paskutinis deSimtmetis bibliotekai buvo didii permaim metas. Informacijos
globalizavimas iS esés sukeété tradicires institucires bibliotekininkysés filosofinius, teorinius ir
praktinius pamatus.a8oka informacis visuome reiSkia naujas komunikacijos technologijas, naujus
duomem apdorojimo Iladus, vis galingesnius kompiuterius, konkurepciisame pasaulyje étl
ekonomire naud teikiartios informacijos [50]. Taigi, ir bibliotekos reik&nbei viety visuomegje
imta formuluoti i$ naujo, norgsigilinus pamatytume, jog dazniausiai keliami tigtys uzdaviniai,
kuriuos biblioteka vykdo jau Simtnieis. Vieni pagrindini bibliotekos tiksl; — kultirinio ir kalbinio
savitumo iSsaugojimasalggu viso gyvenimo mokymuisi sudarymas, vaitpasaulinius informacijos
iSteklius atérimas.

Lietuvos kaip ir kity Vidurio bei Ryti Europos Sali bibliotekininkyst, anot A.
Glosieres, tugjo iSgyventi dvigubus pokyus — ,reformas kvadratu“: viena vertus, viso pdisau

bibliotekininkysgje permainas atygojo nauj technologiy invazija, lydima specialigt rengimo ir
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kvalifikacijos kelimo sistemos ir turinio reform o kita vertus, pasikeitusi Salies poliéjrekonomirg,
socialire situacija émé nacionalinius Lietuvos bibliotekininkyést keitimosi aspektdg14].

Nors A. Glosiea straipsnyje ,VieSoji biblioteka informacije visuomeagje” kalba apie
vieqyju biblioteky pokyius, straipsnio autés nusakyti besikéian¢ios aplinkos reikalavimai yra
bendri visoms, tiek mokyl| tiek vieSosioms, tiek akadendsms bibliotekoms. Siuos reikalavimus
galima suskirstytj tris grupes:

1) politiniai - rinkos filosofija ir jos mechanizan privatizacija, decentralizacija,

2) technologiniai - elektronés, skaitmeniés informacijos gaugimas ir naujosrangos
taikymas,

3) organizaciniai - nauji vadybos ir planavimo,rk&ingo reikalavimai ir metodai.

Politiniai aplinkos reikalavimai pasireiSkia tuoadk besikgiancios visuomeninio
gyvenimo vertybs ir bendrosios vieSosios sferos administravimostatos reikalauja iS bibliotak
priimti joms nelidingas funkcijas: konkurengij paklausos ir pasios csnius, paslaug
apmokestinim, papildomy [éSy pritraukimg (dalyvavimas projektuose), naujus valdymo metodus,
efektyvumo ir kokybs kriterijus. Visa tai bibliotekoms f@asta ir nauja. ISlikti tokioje aplinkoje, kai
reikalavimai ir toliau nepaliaujamai K&asi ir jvairéja, biblioteka gali tik vadovaujama tinkamo
vadovo [13].

Technologiniai aplinkos reikalavimai kyla iS5 naupformacires visuomeas poreikiy.

Informacire visuomer — tai kokybiSkai naujas visuom&nlygmuo, kai visi jos subjektai intensyviai
naudoja informaci bei naujausias jos apdorojimo ir perdavimo techgiphs savo kasdienyfe [50].
IS bibliotekos tikimasi, jog Si uztikrins priejigorie informacijos kiekvienam bet kurioje vietojebet
kuriuo laiku. Siandien jau galime k&lb apie virtualy biblioteka. IT i§ esnés pakeit tradicing
bibliotekos samprat Tatiau kai kurios bibliotekos Sias technologijas visr duvokia kaip gisnme
tradicinei bibliotekai. Geras vadovas turi parerayianizacy ir darbuotojus pokyiams beiitikinti,
jog technologijos yra ne kaip &me, o galimylg atsinaujinti. Vadovas turi rizikuoti irti pasiruogs
keisti vadovavimo stili, nes jam teks nemotyvuoir nenorint keistis personal jtikinti, jog ju
laukiantys pokyiai néra problema, o suteikta galimyb

Organizaciniai aplinkos reikalavimai — tai i&#s tradicinei biurokratinei bibliotekos
struktirai. IS bibliotek; tikimasi, jog Sios pereis prie komandinio darboggse ir taip atsisakys griegt
hierarchiniy struktiry. Norint jgyvendinti Siuos polkyius vadovui latinos organizacijos, personalo ir
projekty vadybos zZinios. Bet net ir tai negarantuos, jogyka igyvendinti reformas. Galii, jog

strukfiros pokyiai iSSauks dar vienus, o susitelkus ties vienaisripetais, nukeris kiti. Be to,

® Pasauliniai poksiai taip pat reisksi ir nacionaliise bibliotekininkysts sistemose, nors bus globalesni, nei Salies
pokyiai.
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paprastai vieSosiose institucijose refarmauda iSrySia prajus trejiems, penkeriems nuo refarm
programos pradzios.

Batina pamirti ir dar vienus, btent aukStosioms universitetims bibliotekoms
budingus pokyius, t. y. pokyius, vykstadius edukacigje srityje. Remiantis nauja edukacine
koncepcija, IS Siuolaikimi aukStju universiteting biblioteky reikalaujama tapti ne tik spaudini
saugykla, bet ir mokynsi skatinagiia informacine aplinka. 1S bibliotekinimktikimasi, jog Sie suvoks
naujas mokymosi teorijas bei besimo&an kompetencijos reikalavimus [9]. Taigi, siekdami
igyvendinti ir Siuos reikalavimus, bibliotekvadovai tués paieSkoti btent Siai situacijai tinkano
vadovavimo stiliaus. O geriausias rodiklis, padédanvertinti vadovavimo stili — teigiami
bibliotekos veiklos rezultatai. Téd nenuostabu, jog profesije literafiroje daznai vadovavimas
apibreziamas kaip vienintelistiaas pakelti bibliotekos darbuotoproduktyvum bei laiku reaguoti bei

realizuoti pokyius [49].

2. 2. Biblioteka — vieS0jo sektoriaus organizacija

Biblioteka — specifid organizacija. Pirmiausia biblioteka yra ne pelnekisanti arba
vieSojo (visuomeninio) sektoriaus organizacija. Wigeigia, kad @ra skirtumo, tarp vadovavimo
vieSajam ir privéiajam sektoriui, kiti — jog vieSojo sektoriaus vadg bei vadovavimo principai
skiriasi nuo princip, taikomy privaciame sektoriuje. T@au jeigu privatus ir vieSasis sektoriai iS
esnes yra skirtingi savo veikimo logika, tuomet ir vddybei vadovavimas kiekvieno i§;8ektoriy
organizacijai taip pat téty skirtis. Taigi, toliau apzvelgsime vieSojo ir pataus sektoriaus skirtumus
— struktiros, sprendim priemimo ir kt. veiksni; specifika.

Strukiira. Ir vieSosios, ir privéios organizacijos turi formaliomis priemémis sukurg
vidaus strukira. Si strukfira paprasta nusakoma organizacijos nuostataise lkapibgZia jvairiy
organizacijos skyt sandag ir funkcijas, t.y. kokios grujs atsakingos uz bernglf sprendim
priemima ir kokios uzsiima tiky igyvendinimu. Tiek vieSosioms, tiek pritiams organizacijoms ikg
laika buvo idinga nelanksti hierarchinstrukiira [38]. Toal vis dazniau kalbama apie radikalius
tokios strukiiros pokyius vieSosiose organizacijose, tagp ir bibliotekose. Pavyzdziais gal biati
uzsienio universitetbibliotekos, kurios nuo hierarchis bibliotekos strukiros peéjo prie lankstesmi
— komandinio tipo struktos: naikinamos grieztos funkeém ribos tarp skyn, daugumay jungiami,
sudaromos kompetentingos darbo @sjpuzkertatios kela vadovo savivaliavimui. Kiti Saltiniai
komandinio tipo strukira vadina pohierarchine strdkf. Pohierarchié biblioteka — tai nuolat
besimokanti organizacija, atsisakiusi hieraréhirstruktiros, biurokratijos, visus savo iSteklius
orientuojantii vartotojo poreikius [54]. Nauja bibliotekos hiezhiné strukiira sudaro glygas abipusei

komunikacijai, skatinamas individualumas ir kedisis i¢tjomis, taip sukuriama palanki mokymosi
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visa gyvenimy aplinka. Palankiai pokyus vertina ne tik organizacijos darbuotojai, reakademin
bendruomeé, nes lankstesn bibliotekos strukira garantuoja greitreakcip ir prisitaikyma prie
kintantiy jos poreiki. Zinoma, bibliotekos struitos pokyiai patys savaime nieko neki.
Svarbiausia, kad vienwveikti iSSikiai drasina priimti kitus, keiia nusisto¥jusia mastysem. Naivu
tikétis, kad vadovas vienas susitvarkgu tokiais analagneturirtiais pokyiais, tocl, akivaizdu, jam
bus reikalinga viso personalo pagalba. Kiekvienganaituacija — tai naujas vadovavimo stilius, guri
turi bati pasirenkamas atsizvelgiantlaugyle veiksniy: laika, vieta ir kt. [44].

Norint keisti nuo seno susikl@isisia biurokratire hierarchig biblioteky strukiira,
butinos vadovavimo teorijos ir praktikos Zinios. Rrlalt rodo, kad vadovavim@udziy ugdymas yra
greciausias kelias pokyams realizuoti.Jgyti vadovavimojgadziai pravegia ne tik motyvuojant
darbuotojus ar deleguojant jiems uZduotims, bktiifant organizacijos vizij bei tikslus. SidgadZiai
pravetia ir reorganizuojant hierarchinbibliotekos strulira [54]. Praktikoje neretai bibliotek
vadovai teisinasi, jog vadovavimo stiliaus bibliade vadovas pasirinkti negali. Tame yra dalis Beso
ir iS tieqy organizacijos strukita gali tugti jtakos vadovavimo stiliaus formavimuisigi@au tai rera
vienintelis visk lemiantis veiksnys. Be to, praktiniai pavydziadop kad galima pajudinti ir giliai
isiSaknijusius dalykus, net ir tokius, kaip biurdkré hierarchir bibliotekos strukira.

Kita vertus biurokratid strukiira nelatinai iSSaukia vien tik neigiamas pasekmes.
Taisykks ne tik riboja veild, stabdo permainas, jos (pvz. katalogavimo taésykizklaug formavimo
ir kt. standartai) nusako, kas, kaip ir per kielkkdaturi atlikti viema ar kita operaciy. Protingai ir
teisingai taikomos taisy&$ laiduoja organizacijoje tolygielgsen. Jos padeda iSvengti veikgm
nenuoseklumo, nesuderinamumo, uzkkdlia netikttumams.

Be to, nors ir daug kalbama apie hierarchijos pabaiatiau iStikus krizei @tent
hierarchija ir vig organizacijos nauibeslygiSkas jos pgmimas yra vienintelisimas iSsigeléti.

SubjektasSubjekto turinio atzvilgiu egzistuoja aiSkus skintas tarp viegy ir privaciy
organizacij. Viejju organizaciy subjektas yra politié institucija, vyriausyb arba tauta -
priklausomai nuo to, kaip apiia konstitucija. VieSosioms organizacijomd&dmgas vienas aisSkus
politinis aspektas — vieSoji organizacija yra visw@ms arba valdzios — centdg, regionigs ar vieti-
nés — irankis. Tuo tarpu privati organizacija pavaldi Zrams, turintiems privéiy interes Sioje
organizacijoje — jos akcininkams arba jos nariais. noriai palaiko organizagijj kol jos veikla
atitinka j interesus [26].

Nemazi skirtumai tarp viggy ir privaciy organizaciy pastebimiisigilinus i sprendiny
priemimo ir igyvendinimo proces Vienas ladingy skirtumy — kokybinis. Privéios organizacijos
sprendimus priimanti Zmouigrupe sudaryta iS organizagivaldar€iy ari ja investavusi asmen. Tuo
tarpu vieSojoje organizacijoje Si grupudaroma Siek tiek kitokiais principaisa dali sudaryti
nusipelr savo organizacijai nariai arba joje gaiitibatstovaujamavairiems interesams. Bibliotekoje
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sprendimus formaliai priima vadovas pasitamarba nepasites su bibliotekos taryba, jeigu tokia
egzistuoja. Té@au kartais sprendimai yra ,nuleidziami“ iS virSaus. bibliotekos vadovas yra ne
sprendimo p#méjas, o vykdytojas, pavyzdziui,éd strateginio planavimo modelio ar koldgh
valdymo metodikos diegimo. Ypatai badinga universitet ir kity Svietimo jstaigs bibliotekoms,
kurios neturi juridinio asmens statuso ir ties@giriklauso nuo savo stejg. Zinoma, tai nereiskia,
kad pelno siekiatiy organizaciy vadovai turi visiSk sprendina laisw, jie taip pat yra ribojami, pvz.
istatymy [26].

Jau mirgta, kad vieSoji organizacija nuo priétras skiriasi ir sprendimp igyvendinimo
budais. Sprendimusigyvendinadios strukiiros veikia kiekvienos organizacijos skyriuose beli
teritoriniuose padaliniuose. VieSosiose organipsei tokiose kaip bibliotekos, yra daug sunkiau
idiegti efektyvias sprendimuggyvendinakias strukiiras. T&iau yra teigiatiy, jog vieSosiose
organizacijose tokios strukibs daug pagesres nei privégiose. Darbo autér dristy abejoti, nes
neretai girdime, jogima atvirk$iai — c¢l sucktingos ir nepaslankios vigg; organizaciy, tarp ir y ir
biblioteky, struktiros sprendimai priimami ifgyvendinami pernelygétai. Nelanksti strukira yra
viena iS priezasy, kodl bibliotekose taip sunkidadiegiamos naujas.

Daznai teigiama, kad prigens organizacijos nuo vieg: skiriasi tuo, jog pirmosios
laikosi vienintelio ir svarbiausio tikslo — pelncaksimizavimo, o antrosios siekigyvendinti daugel
tiksly, kurie lidami kokybirés prigimties, neturi kiekybinio apiéztumo. Todl nepaprastai sunku
ivertinti vie§jju organizaciy, tokiy kaip biblioteka, teikiam prekiy bei paslaug naudingum. Bitina
pateisinti tokiy paslaug teikima ne vien y sanaudomis, bet ir racionaliai iSsiaiSkinti vieprekiy ir
paslaug paklaug. Taigi, viegju organizaciy tiksly problema kyla iSy kokybinés prigimties. Bepigu
reikalauti viegjuy paslaug kokykes, kai nereikia paisyti iSlaid Privatiose organizacijose yra kiek
kitaip: ¢ia sanaudos ir veiklos rezultatai matuojami taiipes standartais. Ir pelnas — yra vienas i$
indikatoriy, kad organizacijos veikla yra efektyvi, naSi. Mjahtis pelnasspja apie organizacijos
problemas, nors ir nenurodo, kuri veiklos procestisdyra nuostolinga. Ne pelno siekianti
organizacija tokio indikatoriaus neturi. Ne pelnoganizacija, tokia kaip biblioteka, gali ilgai
nepastedti artejancios krizés, tuo tarpu pelno sieki&oje organizacijoje, metis ar ketvitio
ataskaitos iS kartgspsja apie gésmy [10].

Tiesa, pastaruoju metu bibliotekose popgé|awvertinimo lmdas, besiremiantis standartu ISO:
1998 Informacija ir dokumentai. Bibliotekos veiklosdikliai. Sis tarptautinis standartas yra skirtas
visy tipu biblioteky veiklos vertinimui. Pagrindinjo paskirtis yra skatinti naudoti kok§® rodiklius
bibliotekose ir paéti atlikti biblioteky veiklos vertinim. Batent veiklos vertinimo #das padeda
itikinti finansuojarias instancijas, jog teikiamos paslaugos atitinkaotoy lukesius bei pateisina
finansines investicijas. Tai taip pat veikia, k&gntroks mechanizmaggalinantis uztikrinti efektyy
ir produktyw; iStekliy naudojiny [46].
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Be to, dar vienas vieSojo sektoriaus valdymo misusasudtingas Sio sektoriaus
teikiamy paslaug apimtiesivertinimas. Tai priezastis, kéldsunku kontroliuoti vieSojo sektoriaus
organizaciy iSlaidas. Privataus sektoriaus organizacijosdatig paskatsumazinti savo iSlaidas. Tos
paskatos galiiti dvieju formu: troSkimas gauti pelnir bankroto bairg, jei kasStai @ra tolygis. Tuo
tarpu vie$ojo sektoriaus organizacijos bankrotoijoetStai koal jos réra taip suinteresuotos
sumazinti iSlaidas. Be to, organizacijos darbuotdggdzia ne savo pinigus. Téd yra didesg
nuostoliy ir neracionalaus pinigSvaistymo rizika [56].

Skirtumy tarp vieSojo ir privataus sektoriaus galinigvelgti procedruy vieSume.
VieSosios organizacijos valdymas negdiii lslaptas. Jamuulingas orientavimasisproces atvirum.
Nors kai kurioms organizacijoms leidZziamapsl savo veikd, daZniausiai vie§y organizacij
vadovai privalo vieSai skelbti savo sprendimusudaryti silygas visuomenei susipazinti su rastiskais
dokumentais. Bibliotekose sprendimai, nutarimaisikymai paprastai skelbiami tada, kai jie jau
primami. Ir dazniausiai bibliotekos bendruomenesmdaromos galimys nei dalyvauti priimant
sprendimus, nei atSaukti jau priimtus. Skandinavigali bibliotekos galty buti pavydziais, kaip
vyksta mitingai, atviros diskusijos, vieSai skethiatarnybiniai paskyrimai, ai$is sprendim
priemimo bei nauj darbuotoy atrankos kriterijai ir kt. TeoriSkai kalbant, vesSoms organizacijoms
budinga vieSumo atmosfera skiriasi nuo atmosferogsfioje organizacijoje, kur slaptumas daznai yra
vykdomos veiklos sudedamoiji dalis [26].

VieSosios organizacijos nuo pritta skiriasi taisykly kiekiu ju valdyme. Taisylds
reglamentuoja vis vieqyju organizaciy, tarp j ir biblioteky, veikla — darbuotaj parinkim,
idarbinimy bei atleidim, atlyginimus, darbo Kkivi, sprendimus priimafias bei juos vykdanas
strukfiras. Sios taisykbk iSdstytos oficialiuose dokumentuose, yykdyma kontroliuoja specialios
institucijos, jos sudaro profesis etikos kodekso pagrindAiskas jvairiy situaciy apibgzimai leidzia
strukfirizuoti procesus nesunkiai numatomuadb. Visos problemos sprendziamos aggthu badu ir
igyvendinamos tiksliai nurodyta tvarka. Kai kuri@ssykks apibgZia tai, kas savaimeutdinga vie-
Sajai veiklai: nesSaliSkum neutralum, numatomurp. Kas be ko, reikalavimas grieztai laikytis
taisykliy kartais kelia abejonj tatiau kaip tik tai ir atskiria viefa vadyly nuo priva&ios, kurios toki
pat taisykliy visuma neturi didék reikSngs [26].

Vie&yju ir privaciy organizaciy skirtumai iSrySkja vertinant y reakcijg ; pokyius.
VieSosios organizacijos siekia stabilumo, nors ga@iyneiSvengiami. VieS0sios organizacijos, ir §pa
bibliotekos, nuoy atsitveria ir laikosi sanprincipy ir jsipareigojimy. Tuo tarpu privataus sektoriaus
organizacijos stengiasi veikti lartkai, pagal aplinkybes. Rieau apie bibliotekas pokyy kontekste
kalbéta skyriumi auk&iau, todtl nebesikartosime.

Skirtumas tarp viagy ir privaciyjy organizacij taip pat pasireiSkia tuo, kad vieSosios
organizacijos visiSkai priklauso nug finansuojagiy iSoriniy Saltinip. Yp& tai neigiamai pasireiskia
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bibliotekoje, kuri priklauso nuo institucijog,kuria bibliotekajeina, valstybs, jvairiy kitu mecenat,
réméju, kurie patys nusprendzia kada ir kaip panaudstad. Toks finansavimoubdas iS anksto
nulemia vadybinius sprendimus, sunkgyvendinamos permainos.

Aptartieji skirtumai (ji skiriama ir daugiau, té&au darbe apsiribota svarbiausiais) tapo
pagrindu iSskirti du valdymo modeliuswieg;j; ir privaty. Pazvelkimej vie&ji valdymo modal is
arciau.

Inovacijos Daznai teigiama, kad privias organizacij vadovai nuo viaguy organizaciy
vadow skiriasi nevienodomis galimyinis diegti naujoves. Viegu organizaciy vadovai isileisti
naujovip neskuba, jie laikosi nustatytos tvarkos bei trede veiklos modeli — biurokratizmo.
VieSyju organizaciy vadovai fipinasi savo klientais, prograntechnologijomis ir veiklos kokyis
gerinimu. Vis @lto privaciame sektoriuje émesys inovacijoms didesnis, nes norint islikti @ik
keistis.

Motyvacija Klasikiné vieSojo administravimo teorija teigia, jog Vig$ organizaciy
vadovai nuo privéiy organizaciy vadow skiriasi veiklos motyvais: kitaip nei pastariejiieSyju
organizacij vadovai orientuojasi visuomems interesus. Tuo tarpu vieSojo pasirinkimo teatajio
skirtumo tarp visuomeniniir privatiy organizaciy vadow neiSskiria. Tiek vieni, tiek ir kiti siekiay]
priveCia tiksly funkcija maksimizuoti. Tiek vieni, tiek ir kiti pabgia pktros hitinybe, nes
organizacijos tra prisideda prieyj privatiy intereg igyvendinimo. Viegjuy organizaciy vadovams
siekiant uzsihizty tiksly, gali pernelyg iSaugti biurokratinis aparatascida yra galimyb privacias
biurokrat; ambicijas panaudoti visuomeniniams tikslams. Taikia pasitelkti tinkarm mechanizr,
nustatantprivacios naudos paskatas puaselisuomenines vertybes.

Stabilumas VieSosios organizacijos vadowyh aplinkos pokyius reaguoja ne taip
greitai kaip privédios organizacijos vadovai. ¢iau tai nereiSkia, kad vieSosios organizacijos vato
gali tikétis tureti tas p&ias pareigas iki gyvos galvos. Jie privalo taikytige politiniy poky€iy, taip pat
ir prie kintartiy aplinkos poreiki. Kaip ir priv&iy organizaciy vadovai, jie veikia pasitifimo
pagrindu, tdiau apskritai pa&mus vieg§ju organizaciy vadovai say subjekt; atzvilgiu turi daugiau
veiklos lais¥s nei priv&iy organizaciy vadovylE. VieSosios institucijos retai panaikinamos visiska
0 visuomenini organizaciy vadovai retai k€iami. Kai kurios vadow darbo vietos suteikiamos iki
gyvos galvos, o tai reiSkia, kad asmuo gati bakeistas tik teismo tvarka.

Galia. Vieyjy organizaciy vadovai, notdami iSlaikyti jtakingus postus, turi meék
derinti daugyh ivairiausiy darboigiudziy. Jiems reikia gelti rasti bendg kalba su politikais ir juos
itikinti, kad hatina skirti daugiaudSy ju vadovaujamoms institucijoms ir kad tos institusijgra labai
reikalingos. Jie taip pat susiduria sairiy interes; grupiy siekiais dalyvauti priimant sprendimus, be
to, privalo fpintis savo organizacijos profesine kompetencijakn8ngai dirbantys vie§u
organizaciy vadovai gali naudotis didele veikgrtaisve. Deja, valstybiniinstituciju vadovai taip pat
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gali taptijvairiu veiksni, siekiariu darytijtaka ju organizacijoms, aukomis [26].

Siuolaikire institucija turi daug organizacini formy. Ir uZuot ie$kojusi teisingos
organizacijos, vadovybturéty mokytis ieSkoti, kurti, iSbandyti organizagijtinkartia konkretiam
darbui ir uzduciai. Patirtis liudija, kad dabarténbibliotekos struldira tikrai réera optimaliausia
pokyiu amziuje. Uzuot nuolankiai gme bibliotekai primest strukiira, biblioteky vadovai tuéty
practti ieSkoti bibliotekai labiau tinkafios funkcionalesés, lankstesés strukiiros, leidziadios laiku
reaguotii kintartius akademiés bendruomeiss poreikius. Tik lanksti ir greitai reaguojanipokycius

organizacija gali greitai pereiti nuo vieno poreikénkinimo ido prie kito [8].
2. 3. Vadovavimo bibliotekoms tyrimmapzvalga

Pastaruoju metu uzsienio profege literafiroje vis dazniau kalbama apie bibliotek
veiklos efektyvum ir viena iS skminga veikla lemiartiy veiksniy — vadybos metad ir modely
taikyma, tarp j ir tinkamai pasirink{ vadovavimo stili. Teoriny pasvarstym Sia tema uzsienio
bibliotekinéje spaudoje neiksta. Daugumayj pamireti ar net pld&iau cituoti auk8iau. Siekiant
nustatyti, kas lemia vadovavimo efektyvanatliekami vadoy tyrimai, Sy tyrimy pagrindu kuriamos
praktiSkai pritaikomos vadovavimo teorijos. NorenareikSmisko atsakymoéma iki Siol, ta&iau
daugumoje elgesio ir situacijos tearijurodomi auk&au aptarti vadovavimo matmenys: orientagija
darbuotojus ir orientacijauzduot.

IS empiriny tyrimy, uZzfiksuoty literafiroje, itin vertas é@mesio tyrimas atliktas
vieSosiose bibliotekose. Jam iS JAV, Didziosiostdijos bei Airijos buvo atrinktos trisdeSimt
seniausi viedjju biblioteky. Tyrimo, kuris perZeng nacionalines ribas, autoriai akcentavo
vadovavimo stiliausjtaka visai organizacijos ékmei, pabézé vadovavimo stiliaus, orientuotp
darbuotojus, privalumus [35].

Vadovavimo stiliy tyrimas 2001 m. buvo atliktas Danijos bibliotekoskio siekta
nustatyti, kuo skiriasi vadovavimas vieSosiomsemmp siekiagioms organizacijoms ir ar pastarasis
vadovavimas niégkoja biblioteki vadow, renkantis vadovavimo stilius. Tyrimo hipotegzasitvirtino,

o iSvadose pabtta, jog bibliotek vadovai patys numato, jog ateityje vadovaudamalalorientuosis
i darbuotojus bei taps pokiy katalizatoriais [41].

Tie patys autoriai atliko dar ketetpanaSaus pablZzio tyrimy Danijos bibliotekose.
Viename 1y, Salia bibliotekos direktogi motyvacijos ir pasitenkinimo darbu, iSkelta vadybboei
priklausomyle turi jtakos vadovavimo stiliaus pasirinkimui. By hipotez pasitvirtino tiriant ir
biblioteky direktorius, ir bibliotekininkus. Pasirodo, jogzgfuoja skandinaviSkas vadovavimo stilius

ir Danijos bibliotek; vadovai nori nenori derinasi prie jo [42].
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Minétinas dar vienas, beelgi Danijos vieSosiose bibliotekose atliktas tyrgsr2004 m.
Siuo tyrimu siekta iSsiaiskinti, kokius vadybos ous ir lidus naudoja bibliotekvadovai bei kaip
keiciasi ju poziiris | pokyius. Jame taip pat skirtas ypatingasmeésys vadovavimagudziams.
Tyrimo metu nustatyta, jog formuojasi visnsoningesnis ir profesionalesnis pa#s | vadovavina,
kaipi vier iS priemoni;, siekiant 8kmingai adaptuotis kintaioje ir nestabilioje aplinkoje [40].

Vokietijos mokslirese bibliotekose vadovavimo problema tirta 2000 mrmpkiniame
straipsnyje aptariamaseika tarp vadovo ir darbuotppei Sios gveikosijtaka grugs produktyvumui,
bendrai socialinei aplinkai bibliotekoje. Tyrime gnaé¢jamos abipuss komunikacijos, darbuotgj
dalyvavimo priimant sprendimus, konfliksprendimo ir kt. problemos [37].

Yra tyrimy, kuriuose vadovavimo stilianaliz néra pagrindinis objektas, o vienas iS
tiriamy objekiy, pavyzdziui tokiuose tyrimuose, kuriuose biblidekiriama, kaip besimokanti
organizacija. Tokiame tyrime bandoreertinti vadovavimo stili svarla, svarstomos galimys jgyti
butiny vadovavimuiigadZiy [36].

Taigi, uzsienio bibliotekose, bent jau pastaruopeiskis metus, vadovavimo problema
yra pakankamai aktuali. Tyrimai atliekami JAV, DritBnijoje, Danijoje, Vokietijoje, taip pat ir
pietines Afrikos dalies valstysse [18]. Vadovavimo stiliai analizuojami bibliotekeadybos, pokiry,
kokybés, darbuotaj bei vadow motyvacijos ir pasitenkinimo, bibliotekos kaip bmekartios
organizacijos kontekstuose.

Apibendrinant antfja darbo dal galime teigti, kad bibliotekose vykstantys poiay i3
tiesy veriia iesSkoti efektyvesmi bibliotekos valdymo ir vadovavimouby. Ir biblioteky kaip vieSojo
sektoriaus organizagijspecifika, nors turintitakos vadovavimo stili vyravimui, ¢ia netugty tapti
Kliatimi. Praktiniai pavyzdziai liudija apie galimybdeeisti ne tik hierarchig@ struktira, bet ir
sprendiny priemimo beijgyvendinimo procesus ar taisyklis reglamentuatveiklag. O vadovavimo
tyrimy, atlikty uzsienio bibliotekose, apzvalga atskéeidadovavimo problemos aktualgmSavo

ruoztu, tai skatina susustyti apie tokio potdzio darly batinybe ir Lietuvos bibliotekose.
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3. VYRAUJANTYS VADOVAVIMO STILIAI LIETUVOS
AUKSTUJU VALSTYBINI U UNIVERSITETINIU
MOKYKL U BIBLIOTEKOSE

Lietuvoje vadov elgesys, vadovo efektyvumo matmenys mazai &firio bibliotekirgje
spaudoje apie vadovo elgsenos tyrimus apskritazsieienama. Siekiant uzpildytiaSsprag, darbo
autog atliko tyrima, kuriuo siekta nustatyti, koks vadovavimo stilyra bidingas Lietuvos auksijy
valstybiniy universiteting mokykly biblioteky (toliau — biblioteky)) vadovams. Pirmame Sios dalies
skyriuje aptariama tyrimo metodika, proded, aptariamos problemos. Antrame — pateikiamntgri
duomenys. Paskutiniame skyriuje apibendrinami tgrigzultatai, pateikiamos rekomendacijos.

3.1.Tyrimo metodika

Siekiant iSsiaiSkinti vyraujaptvadovavimo stily bibliotekose, buvo atlikta anketirsiy
biblioteky darbuotoy apklausa. Kuriant ankeremtasi metodikos reikalavimais. Anketaéjarvisas
reikalaujamas strulitines dalisiZzangire, pagrindirg ir baigianaja. Tiriamiesiems buvo paaiskinta kas
atlieka tyrimy, kokie tyrimo tikslai, apibdinta pildymo technika, akcentuotas anonimiSkumési
respondentai buvo informuoti, kad gauti duomenys Bpibendrinti ir naudojami tik moksliniam
tyrimui. Taip pat buvo uZztikrinta, kad tyrime daBwusios bibliotekos nebus vieSai skelbiamos, o
moksliniame darbe organizagipavadinimai bus koduojami.

Anketa sudaé 24 tiesioginiai klausiamosios formos klausimai.vip@ klausimai buvo
kombinuoti, t.y. ir uzdaros, ir atviros formos, pesika — visiSkai uzdari. Keletui klausimbuvo
sudarytos skak. Anketa tutjo kelet funkciniy — kontroliniy — klausimy. Jais buvo siekta iSsiaiskinti,
ar respondentatsakymai neprieStarauja vienas kitam.

Anketos klausimai nebuvo stétthgi. Atsakant, jeigu nebuvo nurodyta Kkitaip, gk
pasirinkti viery iS dviep galimy variant,. Pasirinkdji variant buvo hitina apibraukti arba pazyt
varnele. Suétingesres buvo tik skales turintys klausimai, kuriose veatha buvo nuo 5 iki 1 (5 —
visada, 4 — daznai, 3 — retai, 2 — labai retainiekada).

Kadangi klausimai buvo skirti kritiniam aplinkos rtieimui, ir Zinant, kad tai gali
iISSaukti nepatikimus atsakymus, buvo atsisakytaidihay, tiesiogiai susijusi su respondentu t.y.
praSyta pateikti ne subjektwi o visy darbuotop nuomor. Taip bent dalinai buvo pasiektas

psichologinis respondanheutralumas ir atsakymobjektyvumas (Zn. pried).
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Tyrimo procedra. Prie$ atliekant tyrim bibliotekose, buvo atlikta anketos aprobacija,
t.y. patikrintas anketos turinys, klausinsdéstymo nuoseklumas ir kt. Pilotazinis tyrimas geguz
ménes buvo atliktas Vilniaus statybos ir dizaino kolegj bibliotekoje. Bibliotekos vadovas bei
darbuotojai iSreiSk savo pastabas éd pateikiy atsakyny iSsamumo, Kklausim ir atsakyny
formulavimo teisingumo ir suprantamumiosSias pastabas buvo atsizvelgta rengiant galatiketos
variant,.

Galutire ir pakoreguota anketa Lietuvos bibliotekose busglatinta rug§o ménesio
pradzioje, skiriant dvi savaites laika juzpildymui (ruggsjo 5 — rugsjo 19 d.). Anketos buvo
platinamos dviem iais: elektroniniu pastu, pasinaudojant bibliotelarbuotoy elektroniniais pasto
adresais, ir padalinant vietoje popigranketos variant Kokj iS platinimo lidy pasirinkti nuspgsta
atsizvelgiant; biblioteky vadow sprendimus ir pasiymus. Vieni i3 pageidavo, kad anketosith
paskleistos elektroniniuddlu, Kiti, jog anketos ity atveZztos ir iSdalintos vietoje (SUB). VDU
biblioteka anketos platinimpavea vykdyti vienam i$ savo skyri

Pradedant platinti anketas, planuota, jog tyrimbndaus deSimt valstybini aukStju

universiteting biblioteky:

Kauno medicinos universiteto biblioteka (KMUB),

Kauno technologijos universiteto biblioteka (KTUB),
Klaipédos universiteto biblioteka (KUB),

Lietuvos Zenas @ikio universiteto biblioteka (LZUUB),
Mykolo Romerio universiteto biblioteka (MRUB),

Siauliy universiteto biblioteka (SUB),

Vilniaus universiteto biblioteka (VUB),

Vilniaus pedagoginio universiteto biblioteka (VPUB)
Vilniaus Gedimino technikos universiteto bibliotekéGTUB),
10. Vytauto Didziojo universiteto biblioteka (VDUB).

© © N o g~ W DhPRE

Laikytis numatyto tyrimo grafiko buvo sétinga &l to, kad kai kuriems bibliotak
vadovams apsisgsti kI anket; platinimo prireik septyny dieny, o kai kuriems ir dviej savatiy.
VGTU bibliotekos vadovas iS karto atsisalbendradarbiauti motyvuodamas tuo, kad &igs
bibliotekos darbuotojai turi labai daug darbo,d4 panasus tyrimas jau buvo atliktas.

Taigi dviej biblioteky vadovams nesutikus, kad yadovaujam biblioteky darbuotojai
dalyvaut; tyrime, tiriamyjuy imtis sudaryta i$ likusi astuoniose Lietuvos valstylkise aukStosiose

universitetirtse mokyki bibliotekose dirbatiy bibliotekininky.
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Dél uztrukusy deryhy su biblioteky vadovais, anketos platinimo laikas vienose
bibliotekose buvo nukeltgsugsjo 26 — spalio 10 d., kitosespalio 6 — spalio 24 d. Tyrimo pradzioje
tikétasi, jogi anketas atsakys daugiau neiégpusy tyrime dalyvavusj biblioteky darbuotoj. Tatiau
tiriamieji nenoriai atsakigjo i anketas, nurodydami dvi pagrindines priezastig,glektroninis pastas

negarantuoja anketoje Zadamo anonimiskumo bedddianketa yra neetiska.

2 lentet
Tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotoj aktyvumas
Nr. Biblioteka Darbuotojy Atsakiusiy Atsakiusiyjuy
skaitius® darbuotojy skai¢ius procentas
1. | Kauno medicinos universiteto biblioteka 33 19 57,57
2.| Kauno technologijos universiteto biblioteka 75 14 8, &6
3. | Klaipédos universiteto biblioteka 41 6 14,63
4.| Lietuvos Zemskio universiteto biblioteka 32 11 34,37
5.| Siauliy universiteto biblioteka 44 28 63,63
6. | Vilniaus universiteto biblioteka 132 37 28,78
7.| Vilniaus pedagoginio universiteto biblioteka 47 30 63,82
8. | Vytauto Didziojo universiteto biblioteka 43 16 30,2
Viso 447 161 36, 01

Atsizvelgusi Sias pastabas, tyrimo organizétsudaé salygas respondentams pasirinkti
pildymo hida: siysti elektroniniu arbgprastu pastu, pildyti popiefivariant. Taip darbuotojams buvo
sudarytos galimys pildyti anketagprastoje aplinkoje, neribojant laiko. Biblioigkadow papraSyta
leisti pakartotinai iSplatinti anketas, pasirenkal@rbuotojams priimtinegnpildymo hkiada. Deja,
pasinaudoti Sia teise savo darbuotojams leido ekvienas vadovas. Toks leidimas buvo gautas iS
VUB, VPUB vadow. KTUB, ZUUB, KMUB, KUB vadovai pakartotinai idplati anketas leido
elektroniniu tidu, pasizaédami patys paraginti savo darbuotojus dalyvautiintgr Tyrimo
organizatoés laiSkas su raginimu uzpildyti anketas bei gasanta, jog jokie asmeniniai duomenys,
matomi gaunant atsakymus elektroniniu pastu, nedijesni, padgsino tik KMUB darbuotojus. KTU
ir KU biblioteky darbuotoy aktyvumas liko toks pat, t. y. pats maziausiapi€tois ankai platinimo
badas pasiteisino VPU ir SU bibliotekose. Anketas&ibibliotekose uZpitddaugiau nei pusvisy
darbuotoy. VU bibliotekos darbuotojai net ir popieriniameriaate iSplatind ankeg pildé nenoriai.

Taigi, tyrimo organizatorei itin sunkiai se&dd uztikrinti respondentus étl anket;
anonimiSkumo, net ir tuomet, kai buvo sudarytapygos pildyti ir popierin anketos variaat

Daugumay biksStavo, kad vadovas suzigsejtyrimo rezultatus imsis tam tikipriemoni;, nuobaud.

® Duomenys gauti remiantis Lietuvos nacionaibibliotekos tinklapyje pateikta Lietuvos bibliktestatistika [30].
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Todkl tikétina, kad darbuotgj atsakymams téjo jtakos auk&au jvardinti veiksniai, tod ju
atsakymug klausimus reikia vertinti atsargiai, tai patvidiir faktas, kad dalis respondemam tikrus

opesnius klausimus ignoravo.

3.2. Tyrimo rezultatali

Atsakant { pirmaji klausimy Kg dazniausiai pahkizia bibliotekos vadovas?espondent
atsakymai pasiskirsttaip: 39,75 % darbuotwjmano, kad vadovai daugiausiaintesio skiria grugs
uzduotims, 50,93 % jog vienodai skiriéndesio ir grups uzduotims, ir tarpusavio santykiams, 3,73 %,
mano, jog vadovai labiausiai vertina tarpusavioty@dn svarly. Variang ,kita“, nurodydami, jog
vadovai daZniausiai pad#tia darbo drausm intrigas, pasirinko 1,86 % respondent variant
rinkosi ir tie respondentai, kurie téigneziny | ka labiausiai orientuojasi vadovai (Zr.1 grafika).
Kadangi rezultatai apylygiai, buvaoitina lyginamoji analiz. Trijose iS tirty biblioteky, darbuotojai
teige, jog vadovai dazniausiai orientuojasiuzduotis. Ir penkiose — jog orientuojasi vienodai
uzduotis, iri darbuotojus.

1 grafikas

Ka daZniausiai pabZia bibliotekos vadovas?

Ka dazniausiai pabr éZia bibliotekos vadovas?

@ grupés uzduotis
60,00+
50,00+ m tarpusavio santykiy,
svarbg
40,00+
30,001 O vienodai pabréziamos ir
20,00 darbo ui_duotys, il_' _
tarpusavio santykiai
10,00 .
O kita
0,00-

Atsakant antiji klausimy Ar pavaldiniai turi galimyle pakeisti bibliotekos vadovo
sprending? buvo galima pasirinkti ,taip, ne, priklauso nuaeapdziamos problemos padvio* arba
nurodyti kih nuomor. Rezultatai tokie: 10,56 % darbuaiomano, kad turi galimyb pakeisti
bibliotekos vadoy sprendim, 20,50 % — jog ne, ir 61,49 % teigia, jog viskaklpuso nuo problemos
pobidzio. 1,24 % respondantpasirinko variart ,kita“, pazymedami, jog nezino ar turi galimyb
pakeisti biblioteky vadow sprendim. Apklausos rezultatai rodo, kad galindybakeisti biblioteky

vadow sprendim dazniausiai priklauso nuo sprendziamos problenasidzio. Tik nedided dalis
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respondent atsak, jog jie visada gali pakeisti vadgvsprendim ir dvigubai daugiau buvo

atsakiusiju, jog sprendimo jigtakoti negali (Zri 2 grafika).

2 grafikas
Ar pavaldiniai turi galimyk pakeisti bibliotekos vadovo sprendith

Ar pavaldiniai turi galimyb e pakeisti bibliotekos
vadovo sprendim 3?

o taip

80,00+

O priklauso nuo
sprendziamos
problemos pobtdzio

O kita

I treciaji klausimy Su kuo bibliotekos vadovas aptaria organizacijoshemas?darbuotojai
atsak taip: 1,24 % teig, kad vadovai problemas aptaria su visais darbaistob8,39 % atsék kad
vadovai tariasi su bibliotek skyriy vadovais, 2,48 % teég jog tai vadovai daro tik su lojaliais
vadovams pavaldiniais, maziau nei vienas procenéggpondent (0,62 %) teigia, kad vadovai
organizacijos problemas sprendzia vieni, 3,73 %kaigog vadovai tariasi su bibliotekarybomis, ir
32,92 % - jog daug kas priklauso nuo problemosigab. Maziau nei vienas procentas respongent
(0,62 %) respondemtpasirinko variart ,kita“, pazymedami, jog nezino, su kuo vadovai aptaria
organizacijos problemas. éNvienas iS respondantnenurod, jog vadovai aptaria organizacijos
problemas su taryba, nors tarp tirigmbiblioteky yra tokiy, kurios tol patariamji orgam turi. Taigi,
biblioteky vadovai dazniausiai problemas aptaria su gkyadovais, ir tik iSimtinais atvejais — su
visais bibliotekos darbuotojais. Tai paaisSkinkodl net 20 % apklaustdarbuotoj mano, jog jie

negali pakeisti vadaysprendimo arba gali tik priklausomai nuo uzduotigsj 3 grafika).
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3 grafikas
Su kuo bibliotekos vadovas aptaria organizacij@bj@mas?
Su kuo bibliotekos vadovas aptaria organizacijos
problemas?
B su Visais darbuotojais
60,00+ O su bibliotekos skyriy
vadovais
50,00+ 0O su lojaliais vadowii
pavaldiniais
40,00 m problemas sprendzia
vienas
30,001 O su bibliotekos steigeju
20,001 O su bibliotekos taryba
10,001 m priklauso nuo
0.00- problemos pobtdzio
' O kita (nezino)

I klausimy Kas atsakingas uzvykdytas uzduotis iryj kokyle bibliotekoje? atsakymai tarp
bibliotekos darbuotej pasiskirst taip: 5,59 % darbuotgjatsak, kad uzijvykdytas uzduotis iry
kokybe atsakingi vadovai, 31,06 % atsalog padalini vadovai, ir 62,73 %, t. y. didzioji dauguma
respondent mano, jog uzvykdytas uzduotis iry kokybe atsakingas kiekvienas darbuotojas (Z4.
grafika).

4 grafikas
Kas atsakingas u¥ykdytas uzduotis inj kokybe bibliotekoje?

Kas atsakingas uZz jvykdytas uzduotisirj u
kokyb e bibliotekoje?

@ bibliotekos vadovas

m bibliotekos padaliniy
vadovai

0O kiekvienas bibliotekos
darbuotojas

I klausima Ar bibliotekos vadovas leidzia pavaldiniams iSrgilksavo nuomog bibliotekai
aktualiais klausimais?buvo galima atsakyti teigiamai, neigiamai, arbaodyti kita nuomom.
Biblioteky darbuotojai gklausiny jvertino taip: 78,88 % iqjjatsak teigiamai, ir 6,21 % — neigiamai.
13,04 % respondemipasirinko atsakym,kita“, teigdami, kad tai priklauso nuo problempshidzio.
Sie atsakymai labai susipu kitais klausimais, t. Ysu kuo bibliotekos vadovas aptaria organizacijos

problemas?r Ar pavaldiniai turi galimylk pakeisti bibliotekos vadovo sprendinNors bibliotek;
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vadovai leidZia pavaldiniams iSreikSti savo nuog)guaprastai jie esmines organizacijos problemas
aptaria tik su skyn vadovais (zri 5 grafika).
5 grafikas

Ar bibliotekos vadovas leidzia pavaldiniams iSré&ik&vo nuomog bibliotekai

aktualiais klausimais?

Ar bibliotekos vadovas leidzia pavaldiniams
iSreiksti savo nuomon e bibliotekai aktualiais

klausimais?

80,00+ o taip
60,00

mne
40,00+

O kita (priklauso nuo
20,007 problemos pobidZio)

0,00+

Sestasis klausimas skagjb taip: Kaip bibliotekos vadovas reaguojadarbuotoj; konflikiz?
Kaip atsakymai pasiskikstmatyti iS grafiko: 22,36 % darbuotojai teigia, kaddovaij konfliktus
nesikisa, 51,55 % - jog padeda juos i§sjpr 10,56 % nurad jog vadovai iSsprendzia konflikt
patys ir imasi darbuotgjkontroks, 5,59 % teigia, kad konfliktdarbe netina ir 9,32 % nezino, kaip

vadovai elgiasi tokioje situacijoje (4r6 grafika).

6 grafikas
Kaip bibliotekos vadovas reaguqjdarbuotoj konflikta?

Kaip bibliotekos vadovas reaguoja  j darbuotoj y
konflikt g?

O stengiasi nesikisti,
leidZia konfliktg iSspresti

patiems darbuotojams
60,00 m padeda jj iSspresti,

pasidlydamas konflikto
50,001 sprendimo bldus
40,00 O issprendzia konfliktg
30.00- pats ir imasi darbuotojy

' kontroles
20,00+ O konfliktiniy situacijy
10,001 nebdna
0,00- B kita (neZino)

Biblioteky darbuotojai buvo papraSyivertinti poveikio pavaldiniams dglus. Respondentai
turéjo jvertinti ar daznai kiekvienis S poveikio hidy vadovai naudoja. Variantai buvasada labai

daznaj retai, niekada Biblioteky darbuotoj atsakymai pasiskirsttaip: 23,60 % respondenteicg,
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kad jsakireja vadovai retai. T@au panasiai tiek pat procantespondent teigé, kad vadovaisakireja
daznai (19,88 %) arba labai retai (21,74 %). Vedmi praSym, respondentai dazniausiai Zgjm jog
vadovai praso labai daznai (38,51 %). 16,15 %¢teigd vadovai praso visada ir 19,88 %, jog retai.
Itikinéjima, kaip poveikio ida, respondentai vertino labarairiai. 25,47 % respondanteig, jog
vadovaiijtikin¢ja labai daznai, 22,98 %, jog retai, 21,74 %dgelgd labai retai. Vertindami liepin
respondentai dazniausiai zgjom, jog vadovai liepia labai daznai (32,30%). Kaatgvai liepia retai
teig¢ 19,25 % respondept kad labai retai — 16,15 %. Maziau respongdemiomor jvairavo
vertinant gsdinirmg ir psichologin spaudim. Zymi dauguma respondenteige, jog vadovai niekada
nenaudoja gsdinimo (51,55 %) arba naudoja labai retai (12,42 Beedaug, bet vis éto buvo
respondent, teigiartiy, kad vadovai gsdina labai daznai (4,97 %) ar net visada (2,48 %).
Psichologin spaudim biblioteky vadovai naudoja taip pat labai retai (24,22 %jpasbviso nenaudoja
(44,10 %). Taiau stebina tai, kad net 4,97 % respondegaicia spaudim visada ir 2,48 %
respondent — labai daznai (2.7 grafika).

7 grafikas
Poveikio pavaldiniamsiaai
Poveikio pavaldiniams b adai

60,00+

| visada
50,00+
40,00+ m labai daznai
30,00+

O retai
20,00+
10,00+ O labai retai

0,00- — —
ijsakingjimas prasymas ftikingjimas liepimas gasdinimas psichl. spaudimas @ niekada

Taip pat bibliotely darbuotojai buvo paprasyti atsakyiada grugs darbo produktyvumas
didesnis? Atsakymai pasiskirgt taip: 90,06 % darbuotgjatsak, jog grugs darbas produktyvus
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visada, 5,59 % atsak kad kai vadovai yra darbe, ir 3,11 % darbuptajsak, kad tuomet, kai
biblioteky vadow néra darbe (zri 8 grafika).

8 grafikas

Kada grups darbo produktyvumas didesnis?

Kada grup és darbo produktyvumas didesnis?

100,00+
@ kai bibliotekos vadovas
80,001 yra darbe
60,00 M| kai bibliotekos vadovo
darbe néra
40,001 O grupés darbas
20,00+ produktyws visada
0,00-

Devintaj; klausimy Kaip bibliotekos vadovas reaguojanaujoves?darbuotojaijvertino taip:
90,06 % respondentatsak, kad vadovai noriai palaiko naujoves, paisgsko. Ir tik 6,21 % teig
kad vadovaii naujoves 4iri konservatyviai bei vengiaij 1,86 % teig, kad kina jvairiai (zr.i 9
grafika).

9 grafikas
Kaip bibliotekos vadovas reagudjaaujoves?

Kaip bibliotekos vadovas reaguoja  j naujoves?

@ Zidri konservatyviai, vengia
u

| noriai jas palaiko, pats jy
ieSko

O jvairiai

Biblioteky darbuotoj praSyta jvertinti Ar bibliotekos vadovas vienodai domisi visais
bibliotekos skyriaisRezultatai pasiskirsttaip: 68,32 % atsak jog vadovai vienodai domisi visais
skyriais, 25,47 %, kad ne. Nezinojo 4,97 % respahgd@r.i 10 grafika).
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10 grafikas
Ar bibliotekos vadovas vienodai domisi visais bildikos skyriais?

Ar bibliotekos vadovas vienodai domisi visais
bibliotekos skyriais?

80,00+
60,001 o taip
Ene
40,00 O skyriy néra
O kita (nezino)
20,00
0,00-

I klausimy Kas rodo iniciatyy organizacijoje?darbuotojai pasirinko tokius atsakymus: 4,35 %
respondent atsak, jog iniciatywa organizacijoje rodo tik vadovai, tiek pat proaemeige, jog tik
pavaldiniai ir 83,23 % teig kad p rodo ir pavaldiniai, ir vadovai. 3,11 % respondeteige, jog
iniciatyva priklauso nuo situacijos, t. y. problesnmoludzio (Zr.i 11 grafiky).

11 grafikas
Kas rodo iniciatyy organizacijoje?
Kas rodo iniciatyv g organizacijoje?
100,00+ O tik bibliotekos vadovas

80,00+ m ir bibliotekos vadovas, ir

pavaldiniai

60,00+
O tik pavaldiniai

40,00+

20,00+ O kita (priklauso nuo

uzduoties pobtdzio)

0,00-

I dvylikta klausiny Kaip jawtiasi darbuotojai bendraudami su bibliotekos vadoai®akymai
pasiskirst taip: 29,81 % respondenteige besijadiantys lygiavetiai vadovams, tdau 50,31 % iSy
jawtia esantys zemesni uz vadovus. 16,15 % respondembct variant ,kita“, bet jo nekomentavo
(zr. 1 12 grafike). Lyginamoji analiz parod, kad net dviejose iS tirtbiblioteky, trigubai daugiau
darbuotoy nuroct besijadiantys Zemesni uz vadovus Kitose bibliotekose shkidi ne tokie

akivaizdis, t&iau ir jie liudija, kad y vadovai pahkizia subordinacines galias.



50

12 grafikas

Kaip jawiasi darbuotojai bendraudami su bibliotekos vadovu?

Kaip jau €iasi darbuotojai bendraudami su
bibliotekos vadovu?

60,00+ . - -
B Zemesnio statuso uz

50,001 vadovg
40,001 B lygiaverdiai vadovui
30,001
20,00 O kita
10,001

0,00-

Darbuotojai taip paivertino Kaip elgiasi bibliotekos vadovas, pateikzduot? Atsakymai
pasiskirst taip: 16,15 % respondenteigia, kad vadovai darbo eiga nesidomi ir reilgaatsiskaityti
uz darly tik swejus terminui, 18,63 % teigia, kad vadovai keliskapstanko ir pasiteirauja kaip sekasi,
7,45 % darbuotaj jawiasi nuolatos kontroliuojami. 54,04 % respondeaeige, kad dazniausiai viskas
priklauso nuo uzduoties potizio. 2,48 % respondaphurod ,kita“, bet platiau nepakomentavo (Zr.
13 grafika).

13 grafikas
Kaip elgiasi bibliotekos vadovas, pateizduot?

Kaip elgiasi bibliotekos vadovas, pateik  es uzduot |?

o keliskart aplanko ir
pasiteirauja kaip sekasi

60,00
l nuolatos kontroliuoja,
50,001 reikalauja atsiskaityti uz
tai, kas jau padaryta
40,001 O darbo eiga nesidomi ir
30,00 reikalauja atsiskaityti uz
darbg tik suéjus terminui
20,00+ O priklauso nuo uzduoties
pobudzio
10,00+
0,00- H kita

I keturioliktaji klausimy Ar bibliotekos vadovas domisi pavaldjrasmeniniu gyvenimuBuvo
galima atsakyti teigiamai arba neigiamai. Respohdatsakymai pasiskirsttaip: 40,99 % atsaktaip
ir 52,80 %, jog ne. Jog vadovai asmeniniu gyvendomisi kartais ats&k1,86 %. (zri 14 grafila).
Lyginamoji analiz leidzia patikslinti rezultatus. Tik trijose iS tiir biblioteky vadovai domisi

asmeniniu darbuotgjgyvenimu. Ir keturiose — ne. ISySketuriy, dviejose bibliotekose, darbuoigj
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teigiartiy, jog vadovai nesidomijgyvenimu, buvo dvigubai, o vienoje — net trigubaugiau.

14 grafikas

Ar bibliotekos vadovas domisi pavaldirismeniniu gyvenimu?

Ar bibliotekos vadovas domisi pavaldini  y
asmeniniu gyvenimu?

60,00+
O taip
40,00+ m ne
O kartais
20,00+
0,00-

Biblioteky darbuotojai buvo paprasytivertinti Kiek bibliotekos vadovas reikalauja IS
pavaldiny? Darbuotojai atsak taip: 78,88 % respondentteige, kad vadovai reikalauja pagal |
galimybes, 9,32 % atsakkad daugiau nei nurodyta darbo sutartyje ir pak procent respondent
teige, kad vadovai reikalauja i§ daugiau nei pastarieji sugeba (zt5 grafilq).

15 grafikas

Kiek bibliotekos vadovas reikalauja i$ pavaldmi

Kiek bibliotekos vadovas reikalauja i$ pavaldini u?
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Sesioliktojo klausimoAr pavaldiniai sulaukia i3 bibliotekos vadovo patiitamojo ZodZio?
atsakymai pasiskirsttaip: 55,90 % arba dauguma respondéeigia, kad jie paskatinamojo zodzio IS
vadow sulaukia tik kartais, 30,43 % nurgdkad daznai, 6,21 %, jog visada, o 4,35 %é&ejgg
niekada (Zri 16 grafilg).
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16 grafikas
Ar pavaldiniai sulaukia i$ bibliotekos vadovo pask@amojo ZzodZio?

Ar pavaldiniai sulaukia i$ bibliotekos vadovo
paskatinamojo Zodzio?
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I klausimy Kaip bibliotekos vadovas vertina darbuoatojniciatywy? gakjo biti atsakoma
teigiamai arba neigiamai. Apklausos rezultataidartaip: 86,34 % darbuotpteige, jog ju iniciatyva
vertinama teigiamai. PrieSingai nuto8,59 %. Tai, kad iniciatyva vertinanpaairiai pazyngjo 3,11 %

respondent (Zr.i 17 grafila).

17 grafikas
Kaip bibliotekos vadovas vertina darbuetjiciatyva?
Kaip bibliotekos vadovas vertina darbuotoj y
iniciatyv ?
100,00
80,001 O teigiamai
60,00+ @ neigiamai
40,00 O kita (jvairiai)
20,00+
0,00-

Anketa buvo siekiamg@vertinti Ar daznai bibliotekos vadovas aplanko savo pavaldinlarbo
vietoje? Rezultatai tokie: 8,07 % respondemturoct, jog vadovus mato keletr daugiau kart per
diem. Kiti, t. y. 18,01 % mato vadovus kanper diem. Jog vadovus mato kas sagdieige 27,95 %,
karta per menes — 22,98 %, kagatper pusmet— 8,07 %. Katt per metus ir priklausomai nuo uzduoties
vadovus mato 3,73 % responde(ir. 18 grafila).
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18 grafikas
Ar daZnai bibliotekos vadovas aplanko savo pavaldidarbo vietoje?

Ar daznai bibliotekos vadovas aplanko savo
pavaldinius darbo vietoje?

m keletg ir daugiau karty
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10.00- o a perp L
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0,00- ® priklauso nuo uzduoties

Biblioteky darbuotojai buvo paprasyti apiinti bendravim su bibliotekos vadovu. Atsakymai
pasiskirst¢ taip: 35,40 % respondenimano, kady vadovai formals darbo aplinkoje ir draugiski
nedarbo aplinkoje, 19,88 %, kad formmlir darbo aplinkoje, ir nedarbo aplinkoje, 29,19 %
atsakiusijuy nurock, kad vadovai draugiski ir darbo, ir nedarbo apbiek 13,66 % respondenteig,
kad vadovai draugiski darbo aplinkoje ir formhedarbo aplinkoje (Zr.19 grafil).

19 grafikas
Vadovo bendravimo su darbuotojais apgilmimas

Vadovo bendravimo su darbuotojais
apib udinimas

o formalus darbo aplinkoje
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e m formalus darbo aplinkoje
30,001 ir fqrmal_lus nedarbo
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20,00 O draugiSkas darbo
aplinkoje ir draugiskas
10,00+ nedarbo aplinkoje
O draugiSkas darbo

0,00- aplinkoje ir formalus
nedarbo aplinkoje

Taip pat darbuotojai téjo apitadinti savo santyk su bibliotekos vadovais. Vertinant
teigiamo santykio su vadovais aspektus, responddaaikymai pasiskirstaip: 46, 58 % respondent
vadovus gerbia visada. Labai daznai gerbia — 3%0&spondent MaZiau vadovai yra agstami.
21,74 % respondenteig:, kad vadovus gerbia visada ir 36,65 %, jog lalinai. Vadovai mylimi

arba vadovais zavimasi dar maziau. Visada vadowlis59 %, o visada zavisi 8,07 % respondent
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Darbuotojai galjo iSreiksti ir kraStutinius jausmus vadovams, t.ay vadovai éra garbinamas.

Dauguma respondanatsak, jog niekada — 36,02 % (4r20 a grafil).

Pavaldini; santykis su vadovu: teigiamos saégb
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Pavaldini y santykis su vadovu: teigiamos savyb  és

0,00 -
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3 labai daznai
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O niekada

gerbiamas
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Neigiamo santykio su vadovais saggbbuvo vertinamos taip: vadovai dazniausiai

niekada ara neketiiami (49,07 %) ar niekinami (57,76 %) arba darbjsteadow atzvilgiu abejingi

(29,06 %). Nors dauguma respondgntiroct, jog vadow bijo retai (20,50 %), nemazai yadow
bijo visada (5,59 %) arba labai daznai (10,56 %) (20 b grafik).

Pavaldiniy santykis su vadovu: neigiamos sa#yb

20 b grafikas
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DvideSimt pirmasis klausimas buvo skirtas iSsiaikKoksbibliotekos vadovo paziis ;
darbuotojo individualum? Atsakyta buvo taip: 66,46 % respondenatsak, jog vadovai
individualuma skatina, 16,77 % nurédjog yra ignoruojami ir 3,11 % teignezinantys (zri 21
grafika).

21 grafikas
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DvideSimt antrojo klausimaleigu nesiseka atlikti uzduotieg, kg kreipiasi darbuotojas?
atsakymai pasiskirstaip: tik 1,24 % respondanteig:, kad, jeigu nesiseka atlikti uzduoties kreipiasi
bibliotekos vadovus. 23,60 % atgajog jie kreipiasi skyriaus vadovus, 20,50 % — jpgavo, 1,24 %
teige, jog i kity biblioteky kolegas. Net 55,28 % respondemazyngjo, kad viskas priklauso nuo
uzduoties (Zrj 22 grafilg).

22 grafikas

Jeigu nesiseka atlikti uzduotigda kreipiasi darbuotojas?

Jeigu nesiseka atlikti uzduoties,  j ka kreipiasi
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Biblioteky darbuotojai taip pat buvo papraSyti amlinti asmenines vadav savybes.
Teigiamos savys buvo vertinamos taip: kad vadovai masrdaznai tei§ 46,58 % respondent
Panasiai vertintas ir vadgwraugiSkumas (45,96 %), tolerancija (41,61 %),Smdomas (40,37 %).
Retiau, bet vis tiek labai daznai vadovai darbuotgataiko (37,89 %) ir yra Silti (34,78 %). Artimi
darbuotojams vadovai retai (20,50 %) (Z23a grafik).

23a grafikas

Vadovo teigiamos asmerdis) savyles

Vadovo teigiamos asmenin és savyb és

50,00

B \Visada

o labai
daznai

o retai

O labai retai

@ niekada

Malonus DrauaiSkas Siltas Linksmas TolerantiSkas Birgus Palaikan

Procentai vertinant neigiamas savybes pasiskiagh: dauguma responderteige, jog vadovai
niekada netina nemalons (32,92 %), nedraugiski (35,40 %), tolimi (19,88, %alti (24,84 %),
priesSiski (34,78 %), mras (29,19 %), priekals (26,29 %), nenuosiid (31,68 %). Taau hita
darbuotoy, teigusi atvirkiai, jog vadovai tokie tina labai daznai. Atitinkamai tei@,11 %, 2,48 %,
13,04 %, 13,04 %, 6,21 %, 6,83 %, 11,18 % ir 9,9%8pondent (Zr.i 23b grafik).
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23b grafikas
Vadovo neigiamos asmermsavylds
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Darbuotojai anketoje taip pat ¢gp iSreiksti noa pakeisti arba palikti bibliotak vadovus y
vadovaujamose bibliotekose. Tik 9,32 % respongextsal norintys pakeisti vadovus. Ir 80,75 %
nurock, jog vadow pakeisti nepageidaut3,11 % respondepttsakyti neg&jo, nes nezinojo (.24
grafika).

Sis klausimas buvo labiausiai ignoruojamos respoinde net 6, 82 % bibliotakdarbuotoj i

ji neatsak.
24 grafikas
Ar norétuméte pakeisti bibliotekos vada¥¢
Ar nor étum éte pakeisti bibliotekos vadov  g?
100,00
80,007 o taip
60,00+ mne
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Informacija apie respondedt Viso apklausoje dalyvavo 161 respondentas. Taasu36,01 %



58
tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotoj (447). 1S 1 aukSaji iSsilavinimg turi 76,40 %. 14,91 % —

aukstespi, 0,62 % — viduripiSsilavinima, mokslo daktaro laipsr- 1,86 % (zri 25 grafika).

25 grafikas

Respondentissilavinimas

Respondent y iSsilavinimas
80+
604 m Vidurinis -
0O aukStesnysis
401 O aukStasis
@ moksly daktaras
20 m kita
0,

Pagal amgj 34,78 % respondaniyra tarp 40 - 50, 23,60 % - tarp 50 - 60 meB,57 % —
tarp 30 ir 40 m., ir 4,97 % — tarp 20 - 30 m. aragiaDidZioji dalis darbuotqj— jau perkop 50 m.
riba (zr.1 26 grafila).
26 grafikas

RespondentamZius

Respondent y amzZius

35

301 B nuo 20 iki 30 m.
251 O nuo 31 iki 40 m.
20 O nuo 41 iki 50 m.
157 @ nuo 51 iki 60 m.
10+ | \irsS 61 m.

Vadovaujant vertinamiesiems bibliotekadovams bibliotekoje dirba: 1,24 % respondenio
1mén.—1m., 21,74 % — nuo 2 m. iki 5 m., 25,47 % Gum. — 10 m., 18,01 % nuo 11 iki 15 m.,
14,91 % nuo 16 iki 20 m., 13,04 % nuo 21 iki 30(an. 27 grafik).
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27 grafikas
ISdirbti metai, vadovaujant vertinamiesiems vadosam
ISdirbti metai vadovaujant vertinamiesiems
vadovams
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3. 3. Tyrimo apibendrinimas

Remiantis Lietuvos auk§iy valstybiniy universiteting mokykly biblioteky darbuotoj
nuomone, $i biblioteky vadovai dazniausiai vienodai orientuojasi grupes uzduotis, i tarpusavio
santykius. T&au panasSi dalis respondenpabgzé, jog labai daznai vadovas orientuojasi fik
uzduotis. ISting biblioteky vadovai tuéty labiau pab¥zti tarpusavio santykius, nes Siuo metu |
darbuotojai mano, kad vadovai daugiaimésio skiria uzduotims, nei jiems. Mainais uz lopd ir
profesines pastangas, be didesnio atlyginimo anipge darbuotojai iS vadaytikisi pagarbos ir Silt
Zmogisky santykiy. Jei Sis poreikis nebus patenkintas, nué®farbuotaj motyvacija, jie nebematys
prasnés geriau dirbti ir siekti didegs profesigs kompetencijos.

Apklausos rezultatai rodo, kad galingybpakeisti bibliotely vadow sprendim
dazniausiai priklauso nuo sprendziamos problemobiagio. Vadinasi, dalis darbuotpjnéra
itraukiamij biblioteky valdyma. Teoretikai, suitre¢ rekomendacijas bibliotekvadovams, primena, jog
darbuotojai, jeigu jiems sudaromosygos dirbti komandoje, jeigu jie Zino organizasijtikslus ir
dalyvauja priimant sprendimus, yra labiau susitetkmotyvuoti dirbti [32]. Tad vadovai téty leisti
dalyvauti darbuotojams priimant sprendimus, neptikbmai nuo uzduoties, iSskyrus tuos atvejus, kai
biblioteka yra iStikusi kriz ar problem reikia spesti nedelsiant.

Tyrime dalyvavusi biblioteky vadovai dazniausiai problemas aptaria su biblmgek
skyriy vadovais, ir tik iSimtinais atvejais — su visaiblintekos darbuotojais. Komunikavimas per
tarpininkus, prilygsta zaidimui ,sugesl telefonas®, t. y. viena, kai vadovas tiesiogiqtagia
problemas su visais darbuotojais, ir kai daro & gkyry vadovus [54]. Efektyviame vadovavime

ypatingai pab¥Ziama abipus komunikacija tarp vadovo ir darbuoiojBibliotekoje komunikacija turi
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cirkuliuoti aukstyn, Zemyn ir horizontaliai. Tikridami visy informacip, darbuotojai tinkamai vykdys
uzduotis, o dalyvaudami organizacijos valdymesg&tikti adekvaius sprendimus ir padiymus [32].
Vadovavimo stiliaus orientuotp darbuotojus Salininkai akcentuoja, jog biblioteldebuotojai turi
Zinoti, ka daro ir kodl daro p vadovas. Ir vadovas turi Zinoti, ko ir kddnori bei siekia y
darbuotojai. Juk didele dalimi bibliotekos veikllasméjimai, pasiekimai priklauso ne nuo ko kito, o
btutent nuo darbuotgjinaso [49].

Didzioji dauguma tyrime dalyvavusibiblioteky darbuotoj teige patys besijatiantys
atsakingi uZzjvykdytas uZduotis iry kokybe. Tai rodo, jog bibliotelx vadovai pasitiki savo
darbuotojais, o darbuotojai savo ruoZtu nenori liuwadovo ir stengiasi jiems patita uzduot atlikti
kokybiskai. Kita vertus, tie darbuotojai, kurie pagjo, jog uz jvykdytas uzduotis iry kokybe
atsakingi padalini vadovai, nesuvokia savo atsakoréyluz gkminga organizacijos veikl Galime
spati, jog taip mano tie darbuotojai, su kuriais vadiomeaptaria organizacijos problemmeleidzia
dalyvauti sprendim priemime ir Sitaip ignoruojayj nuomor. Tokie darbuotojais neidentifikuoja
saws kaip organizacijos dalies ir savo tikslesieja su visos bibliotekos tikslais.

Tyrime dalyvavusi biblioteky vadovai leidzia darbuotojams iSreikSti savo nuogon
Taciau remiantis susijugi klausim; atsakymais galima teigti, kad bibliotekvadovai paprastai
organizacijos problemas aptaria tik su skyviadovais. Su visais darbuotojais bibliajekadovai
aptaria tik esmines problemas bei leidzia darbaotsj iSreikSti savo nuomentik aktualiais
klausimais. O galutinius sprendimus neretai priisavarankiSkai, neatsizvelgdamidarbuotoy
pasiilymus, pamirstant, kad darbuaiojnuomors paisymas ir dalyvavimas priimant svarbius
sprendimus, padeda jiems geriau perprasti bibliote& procesus, leidzia pasijusti reikSmingais
organizacijai. Tuo tarpu efektyvus vadovas atidigklauso kit nuomomr, jsigilina i ja ir,
priklausomai nuo situacijos, yra pasireg®&eisti savo pozicij net jei jau tugjo kity minciy ar plam
[54].

Biblioteky vadovams tidingiausia yra padi darbuotojams iSspst konflikta, pasiilant
galimus sprendimotaus. Vadybos poitriu ,sveikoje” bibliotekoje tai ir turi bti: darbuotojai gali
atvirai reikSti nepasitenkiniay iSreiksti skirting nuomor, vertinti kity gabumus ir Zzinias be
konkurencijos ir pavydo. ISkilus konfliktui, tokidsbliotekos vadovas iSsprendziagyeitai, likdamas
besSaliSku ir objektyviu [32]. T@au nemaZzai respondennuroct, jog vadovas nesikiSa tokias
situacijas. Gali Bbti taip, jog tie darbuotojai, kurie nurédjog vadovasi konfliktines situacijas
nesikisa, dirba ne centéje bibliotekoje, skyriuose ar nutolusiuose padalise. O tie darbuotojai,
kurie su vadovu matosi keliskart per diegali jausti ir tam tikg kontrok.

IStirty biblioteky vadovai naudojagvairius poveikio lidus. Tai leidzia manyti, kad
biblioteky vadovai priklausomai ar nepriklausomai nuo sifjogcisu vienais darbuotojais naudoja
viena, su kitais — kig poveikio lida. O tai reiSkia, kad tam tikrus savo darbuotojusibiekos vadovai
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iSskiria i$ ki, tai darydami @ keleto galimy priezasgiy: arba iSskiriami darbuotojai jiems loja,
arba darbuotojai yra aukstos kompetencijos spstgli kuriuos gerbdami ir vertindami vadovai
nepabézia subordinacini galiy. Deja, ribotos tyrimo apimtys neleis atsaky# klausimy. T&iau,
pozymiai, rodantys, jog tiriambiblioteky vadow; vadovavime neretai pasigirsta naudojamas lieanti
ir isakmus tonas, téty bati keistini. Nurodyny ir jsakymy pateikimas labai svarbus tarpasmenini
santykiy organizacijoje aspektas. Jei vadovai, pateikdgakymy ar nurodym, stengiasi palketi
subordinacines galias, tarp jo ir pavaldinio es#@atinpa dids. Tad jei vadovamsipi bibliotekos
gerow, jie turety ieskoti lankstesmivadovavimo form.

Tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotojai teig, kad j darbas produktyvus visada,
nepriklausomai nuo to ar vadovai yra darbe, affaerodo, jog vadovai savo darbuotojais pasititg |
vyrauja komandinis darbas, jog uz uzduotis atsasrgekvienas darbuotojas. Tai taip pat reiskig, jo
biblioteky darbuotojai yra aukStos kompetencijos, savo srifpecialistai. Tokiems darbuotojams
kontrok nereikalinga. Téau jeigu vadovai rinktsi vadovavimo stili, neatsizvelgdami darbuotojus,
kaipi viem i$ situacini veiksniy, turinciy jtakos skmingam stiliaus pasirinkimui, ir juos kontroliwgt
tikétina, kad darbuotqj produktyvumas iity aukStesnis tuomet, kai vadpwelity darbe. Tirtose
bibliotekose yra darbuotgj kurie nesugeba kontroliuoti savo laiko ir jienegkalinga prieira. Tokiu
atveju jp darbo produktyvumas didesnis, kai vadovai darlae yr

Tyrime dalyvavusi biblioteky vadovai noriai palaiko naujoves, patys ipSko. Tai
efektyvaus vadovavimo pozymiai. Efekfissvadovai yra novatoriski, turi vizijr geba suburti grugs
narius, jog Si bty igyvendinta. Tokie vadovai nebijo rizikuoti. Tai B&kia, kad jie yra nuotyki
ieSkotojai. Rizika turi bti pasverta ir pamatuota [54].

Darbuotoj, nuomone, bibliotelk vadovai dazniausiai domisi visais skyriaisiida yra
nemazai teigiatiy prieSingai. Zinoma, gali i taip, jog daugiau &mesio i vadoy susilaukia
administracija, reprezentaciniai skyriai.clau biblioteky vadovai, tuéty tolygiau paskirstyti émeg
visiems skyriams, turint omenyje ne tik finansawjrnet ir vidire komunikacip tarp vis; organizacijos
padalini;.

Tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotojai teig, jog iniciatywa bibliotekose rodo ir jie, ir
vadovai. Neiniciatyvus kolektyvas bylptlu dalykus: arba nepakanka kompetencijos arbalipei
vadovo kontrad. ReiSkiama iniciatyva liudija, jog bibliotgkvadovai ne tik patys yra iniciatys, ir
kaip rodo kiti klausimai, domisi naujémis, jas skatina, bet ir be didésnkontroés vadovauja
kompetentingiems darbuotojams. Dauguma biblptdkrbuotoy nuroct, jog ju vadovai iniciatyw
vertinai teigiamai, tdau nemaza dalis darbuotojawiasi prieSingai. Remiantis rekomendacijos,
biblioteky vadovai tuéty pasinaudoti kiekviena tinkama situacija, kai gadgirti savo personalir
parodyti, jog vertina bei didziuojasi savo darbyat Svarbiu besijatiantis darbuotojas bus labiau
motyvuotas dirbti [32]. Jeigu bibliotekos vadovaspalaiko darbuotgj jei atsainiai deleguoja
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uzduotis, tiktina, jog nebus iSvengta klaid Neskmiy gali pasitaikyti iri darbuotojus orientuoto
vadovavimo stiliaus atveju, kai vadovas uzduotisslkomyl yra pasidaligs su darbuotojais, deau
tokios organizacijos darbuotojai iS klaichokosi ir imasi veiksmp neigiamiems padariniams sumazinti
[49].

Tyrime dalyvavusi biblioteky vadovai teigiamai vertina ne tik darbuatapiciatyva, bet
ir ju individualumy. Taiau labai dided dalis respondentjawiasi prieSingai. Toks ignoravimas ir
nevienodas bibliotak vadow poziiris i darbuotojus — vianiSskyrimas, ki nuvertinimas — byloja
apie darbuotaj diferenciaciy. Tai neliity blogai, jei kallétume apie kontrel uzdu@iy paskirstym ir
atsakomyb, suprantama, jog ne visi dirbantys bibliotekoja wukstos kompetencijos specialistai ir
daliai darbuotaj tenka vadovauti uzduotis orientuotu vadovavimo stiliumi. dau, darbo autés
nuomone, vadovai téty leisti iSreiksti iniciatyw ir individualumy net ir tokiems darbuotojams.

Bibliotak darbuotojai, jvertino, kaip elgiasi bibliotek vadovai, pateik uzduoi.
Dauguma tei§, jog dazniausiai viskas priklauso nuo uzduotiebudaio. Tai réra blogai, tdiau
reikéty pagalvoti, kodl kai kurie darbuotojai vis &to yra ignoruojami ir kontroliuojami nuolatos.
Bibliotekos vadovas jiems téty duoti daugiau laisis. Kai darbuotojai jatiasi laisvi, nevarzomi, kai
jie patys save kontroliuoja, jie patys tampa atsgikuZ rezultatus, tad ir darbo rezultatanh geresni.
Duodamas daugiau laisy vadovas parodo savo darbuotojams, jog pasiikbjai tuo paiu gali skirti
daugiau dmesio kitiems svarbiems dalykams, pvzpintis darbuotaj mokymais. Bibliotekos
vadovas turi kiek galima &&au kontroliuoti savo darbuotojus ir leisti jiemargiti tai, kg jie geriausiai
Zino [32]. Kita vertus, vadovai elgiasi teisinggj kontroliuoja nepakankamai kompetentingus ir
motyvacijos stokojatius darbuotojus.

Kontroliuoti galima ir pernelyg daznai lankant daokojus j; darbo vietose. Tyrime
dalyvavusy biblioteky vadovai dazniausiai darbuotojus aplanko kaér savaig. Toks lankymosi
periodiSkumas zZymi pasiekwidurj tarp kontrots ir abejingumo. ISsamiau aptaiinsio klausimo
atsakymus sudinga be lyginamosios anadz, kadangi informacija apie kiekvienos iS tyrime
dalyvavusi organizaciy dyd ir strukfira, gerokai pakoregugt duomem interpretavim. Jeigu
organizacijos, kurioje dirba per Simtas darbupt§sibargiusiy po daugyh fakultey; biblioteky bei
skyriy, vadovas dauguimju aplanko kag per diem ar dazniau, tai gré&iausiai reiksy kontroliavim,
ir visiSkai ka kita — jei bibliotekoje dirba per 30 Zmaniir skyriai jkurti Salia administracijos. Arba
tarkime, kad pastarosios bibliotekos vadovas sarbubtojus aplanko karfper néneg. Tai liudyty
visiSka vadovo abejingum

Sunku pasakyti, kiek iStirtbiblioteky vadovai domisi darbuotgjasmeniniu gyvenimu,
nes respondentatsakymai pasiskirstiabai panasSiai. k@au didesa dauguma teig jog ne. Tai gali
reiksti, kad vadovai diferencijuoja savo darbuagojuvienais domisi, o kitus ignoruoja. Nediékd
organizacijose, tokiose kaip biblioteka, vadovai tasti laiko pokalbiams su visais savo darbuasoja
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Neturety bati taip, jog vadovai nezingtdarbuotoy vykdomy funkcijy, neiSsiaiskini, ar darbuotojas
organizacijoje rado tai, ko tosi. Kartais tai suzinoma tik tada, kai darbuatojgaeina iS darbo.
Profesiniy santyki; specialistai rekomenduoja ne tik ieSkoti abiemémss priimting bendravimo
formy, bet ir gmoningai vadovams organizuoti komunikaap dirbadiaisiais.

Tyrime dalyvavusi biblioteky vadovai iS daugumos savo darbugtogikalauja pagal
galimybes. Geri vadovai pai@ia kiekvienos uzduoties svarlr vieta visame bibliotekinio darbo
procese. Pagal rekomendacijas, vadovai turi pasdégthuotojams, ko yra is jo tikimasi ne tik kallban
apie pastoviasyj uzduotis, bet apskritai, \dsbibliotekos veiky. Taip pat geri vadovai parinks ir
pritaikys uzduat kiekvienam darbuotojui individualiai, atsizvelgdasi jo galimybes, jo interesus,
pomegius [32]. Psichologai paéitia, jog zmoas ieSko aplinkos, kurioje atsiskleisjy igudziai ir
gebkejimai, kuri atitikty ju nuostatas ir vertybes, laisatlikti priimtinus vaidmenis ir uzduotis [27].
IStirty biblioteky vadovai tuéty pagalvoti apie tuos darbuotojus, iS kureikalaujama daugiau nei
jawiasi sugebantys ar, kurie dirba daugiau nei nusbfiytareigybiy apraSymuose. Vadovai turi Zinoti
kiekvieno grugs nario gabumus, zinias, norus, patiaim, kad gaity tinkamai paskirstyti uzduotis ir
taip garantuoti efektyygrupss darh, [54].

Ankety rezultatai liudija, jog bibliotelk darbuotojai per retai sulaukia iS bibliotek
vadow paskatinamojo Zodzio. Geri vadovai organizacijakng priskiria ne sau, 0 savo
darbuotojams. Taip pat ypatingai svailartinti ne tik visos grugs, bet ir individual indélj | sckme
[49].

Tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotojai (didzZioji dauguma) nur@dog vadovai arba
formalas darbo aplinkoje ir draugiski nedarbo, arba drékigiir darbo, ir nedarbo aplinkoje. Kita
vertus, iStirty biblioteky darbuotoj teigimu, daugumauyj jawiasi Zzemesnio rango uz vadovus. Be
abejo, yra ir lygiavetiais besijadiarciy respondent Cia welgi galtume Kelti klausim, kodl su
vienais darbuotojais vadovai bendrauja vienaipy &itis — kitaip, paki#zdami subordinacines galias.
Pasvarstymai Sia tema piau iScstyti prie klausimo apie poveikiaidus pavaldiniams

Biblioteky darbuotojai apitbdino savo santyk su biblioteky vadovais. Vienos is
neigiamy savybiy aptarti nepavyks, nesawka pakeriamas susilauk keleto interpretaai.
Veiksmazodigakesti, pakewdia, pakeng, reiskia: 1.patverti, iSlaikyti 2. toleruoti, pakeltj t. y. Zymi
teigiamy santy. O sivoka pakeriamas reiSkianti: 1.kur; galim palksti, vidutinis turi didesr
neigiana konotacip [6]. Taigi, gali lti, jog vertindami kai kurie respondentai ¢al galvoti apie
veiksmazodin forma. Kadangi gra visiSkai aiSku, & vertindami omenyje tgéjo respondentai, nuo
interpretaciy bus susilaikoma.

Kaip rodo kiti bibliotek; darbuotoj atsakymai, bibliotelk vadovai yra labiau gerbiami,
ju bijoma, nei jie mgstami ir mylimi. Teoretikai akcentuoja, jog gearfluotoy ir vadovo santykiai
vaidina pagrindinvaidmern siekiant organizacijosskmés. Biti vien vadovu neuztenka.tBna pelnyti
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darbuotoy pagarh, lojaluma t. y. laikytis darbo etikos, moks, kiati draugisku, kompetentingu,
darbuotoy interesais bedipinartiu vadovu [32].

Tyrime dalyvax biblioteky darbuotojai teig, kad jeigu nesiseka atlikti uzduoties, daznai
kreipiasii skyriaus vadovus,savo kolegas, o dar dazniau viskas priklauso rigoiaties. Sklausimy
sunku vertinti be lyginamosios anaiiz Nereikty pamirsti bibliotekos hierarchis struktiros,
kadangi paprastai didele organizacijosgeauk&iaush vadow kreipiamasi tik esminiais atvejais, o su
smulkesgmis uZduotimis susidoroti padeda skyviecsjai. Siame tyrime dalyvavo ne vienodo dydZio
ir struktiiry sucttingumo bibliotekos, taé sunku interpretuoti atsakymus.

Biblioteky darbuotojai savo vadovus vertino palyginti palanki Vadovaujant
pohierarchiis strukiiros organizacijai (kokia ir planuoja tapti biblik#g, itin pabéziama, kad
vadovas turi bti Siltas, artimas ir jautrus. Kritikai teigia, kaubkyiuy apsuptai bibliotekai reikia tiek
fiziSkai, tiek emociskai stipraus Zmogausciaa jautrus vadovas, kitaip neistantis itin racionaliai ir
Saltai, geriau & keliy priezasgiy. Pirma, toks vadovas gtgu paas darbuotojams priimti pokyus ir
iveikti su jais susijusdiskomfort.. Antra, toks vadovas labigaijaus irisigilins i vartotoj; poreikius.
Taip pat daznai akcentuojama gera vadovo nuotdkaovas turi tusti gera humoro jausm Tai
rodo, jog vadovas pakankamai pasitikti savimi ifi ¢gisti sau Siek tiek pasijuokti iS savo klaid
Geras humoro jausmas taip pat padeda iSsisuktieBiuk situaciy. Vadovas taip pat turi i
draugidkas ir malonus. Jis turiégti bendrauti su Zmamis, biti tarp ju. Cia ypatingai svarbi
tolerancija, kadangi vadovui tenka susidurti swaladkirtingais zmoémis. Vadovas prie kiekvieno is
ju turi prisitaikyti ir sugebti prieiti. Zinoma, jog tokiemsjgudziams, kaip komunikabilumas,
tolerancija, palaikymas ir kt. reikia laiko. Papgeasvadovai turijveikti ne viera krize, kol juos
iSsiugdo. Ir be abej@s, vadovas visada turi palaikyti savo darbuotofrskstesni anketos rezultatai
liudija, kad tiriamy biblioteky vadovai tik kartais paskatina ir pagiria savo datbjus [54].

Tyrime dalyva¥ biblioteky darbuotojai beveik vienbalsiai nuigdog dabartini vadow
jie keisti nenori. Siekiant efektyviai valdyti ongaacij, ypa& jai iSgyvenant radikalius pokius
butina, jog darbuotojai pasittky ir tikéty savo vadovu. Vadovas negali tinkamai vadovautinguri
autoriteto organizacijoje. Darbuotoj pripazinimas ir palaikymas — gyvybiSkas efektyviam
vadovavimui.

Taigi Lietuvos valstybinj aukStjuy universitetini mokykly biblioteky darbuotojai
ivertino dvideSimt keturis atvejus. Ne visais ankekbausimais siektavertinti biblioteky vadow
elges darbuotoy atzvilgiu, t.y. vadovavimo stili Anketos karkasas buvo apipintas papildomais ir
kontroliniais klausimais, nugbusiais esminius klausimus. Pastarieji leigertinti pagrindinius
aspektus (iSskyrus uzdti@ pavedim, nes anketoje nebuvo tokio klausimo), kuriais wgertis
vadybos teorijose yra skiriami du pagrindiniai veaimo stiliai: orientuotag uzduot ir orientuotag
darbuotojus (zri 1 lentet). Vadovaujantis tyrimo rezultatais ir nétais aspektais, galime daryti
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iSvadh, kad tyrime dalyvavusi biblioteky vadovams tidingasi uzduotis orientuotas vadovavimo

stilius (zr.i 2 lentet).

2 lented
Apibendrinti tyrimo rezultatai
Aspektai Vadovavimo stiliai
Orientacija i Orientacija i
uzduotj darbuotojus
Komunikacija +
Sprendiny priemimas +
SaviraiSka
Kontrolé +
Darbuotojo svarba +
Bendravimas +
Poveikio lidas +
Vadovo pagalba +
Darbuotoy, diferenciacija | +
Skatinimas +

Informacija apierespondent. DidZioji dalis tyrime dalyvavusi biblioteky darbuotoy
turi auksSaji iSsilavinimg, yra perkop 50 met; riba. Nepastetta, kad iSsilavinimas téty jtakos
atsakymams. K#&u amzius — vienas IS veikgni gakjusiy nulemti ankei rezultatus. Dauguma
respondent yra vyresnio amziaus. Paprastai tokio amziaus widdpai patiria daugiau teigiam
emocipy nei jaunesni darbuotojai. Sunku pasakyti su kuisuaig: aukStesne profesine kompetencija,
darbo stazu, galimyimis atliekam darta suderinti su asmeniniais poreikiais ir pigiais ar geresniu
prisitaikymu prie savo veiklos, didesnisipareigojiny ir atsakomybs prisemimu. Profesia gerow
Zemiausi lygi pasiekia vidutiniame amziuje. Tai gatitbsusig su subjektyvia nuomone apie karjeros
ir lake<iy atitikima. Kitaip sakant, nepaisant faktiSkos karjeros, sipikle luke<iai gali lemti
nepasitenkinirg darbu [27].

Taigi pakankamai palankiam vadpvertinimui jtakos galjo turéti ne tik respondent
baimé bati atskleistiems ir nubaustiems, bet ir faktas, gapguma respondenjau yra perkop 40
mety riba, kai pasitenkinimas darbu vienas atiigsi.

Taip pat spta, kad tyrimo rezultatams @@ jtakos tuéti kartu su vadovu iSdirbtas
laikas. Analiz rySkesgs koreliacijos neatkleid

Tyrimo pradzioje manyta, jog rezultatantakos gadjo turéti tai, kad beveik absoldila
dauguma respondent sudaé moterys. Deja, palyginti galimus skirtumus tarpryyir moterm,
ngmanoma d itin mazo vyriskos lyties respondenskatiaus. Psichologijoje keliama motgr
bandaxiu suderinti ir darb, ir Seimy, problema. Yra spimu, jog ¢l Siy vaidmem suderinimo kylanti
itampa gali tuiti jtakos pasitenkinimui darbu. diau dauguma tyrimp vis clto rodo, kad btent
mégstamas darbas padeda sumazinti emdeitvi, padeda palaikyti gerfizing bei psichir sveikad,

pasiekiama geresrintegracija, didesnnepriklausomyb, aukStesnis pragyvenimo lygis. Taigi, jeigu
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lytis ngitakoja pasitenkinimo ar nepasitenkinimo darbu,dmesiai respondentai vertino atsizvelgdami

i realias aplinkybes ir faktus.
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ISVADOS

Literatiros Salting apie vadovavimo teorijas imwoky apzvalga paragd jog svoky ir
terminy neapibéztumas apsunkina vadovavimo problemos supegatifdaug autor savoka
vadovavimasvartoja klaidingai, t.y. painiojaaj su lyderiavimo savoka. Siame darb&adovavimo
savoka laikoma platesne, Zyntia vadovo elgsendarbuotoy atzvilgiu, lyderiavimy traktuojant tik
kaip sudedanaja vadovavimalal, t.y. kaip vien i vadovavimo poveikio priemani

Keiciantis poziiriamsi organizaciy valdym, keitsi poziiris | visas valdymo veiklas —
tarp j ir vadovavim. Vadovavimo stiliaus kaip tyrimo objektui didziaugtaka daro dvi iS trijp su
vadovo bei vadovavimo fenomenu susijusios teogijupes, t.y. elgesio ir situacijos. Maziau Siai
problemai analizuoti aktualios asmenminsavybi; teorijos, kurios vig démesg sutellé | bruozus,
atskiriartius vadoy nuo lyderio.

Elgesio teorija (jai atstovauf@ahio ir Michigano valstijos universiteto mokslinink
darbai, R. Blake’o ir J. Mouton tinklelisjuo situacijos teorijo§ai atstovauja D. McGreogor'o XirY
teorija, F. Fiedlero vadovavimo modelis, R. Hous&elio-tikslo teorija, V. Vroomo ir Ph. Yettono,
R. Tonnenbaumo ir W. H. Schmidto teorija, P. Hersel. Blanchardo teorija)skiriasi tuo, kad
pastaroji akcentavo veiksniugkojartius vadovavimo stiliaus pasirinkim

Skiriami trys pagrindiniai situaciniai veiksniaiadovagvadovo asmenis savylss,
vadovo vertyhi sistema, vadovo pasitiimas darbuotojais, vadovo polinkisvadovavimo stili),
darbuotojai— darbuotaj asmenigs savylss, nuostatos ir poreikiai, vadovo ir gégpnariy santykiai,
darbuotoy brandumas, patirtis ir numanomi @@imai) ir situacija (normali ar kritire, paios
organizacijos charakteristika: tipas, organizacijokslai, strukfira, darbo poidis; socialir,
ekonomire ir politin¢é aplinka, grups efektyvumas, problemos pabs, laiko atsargos.

Vadovavimo stiliai yra klasifikuojami pagal daumy aspekd: teorijas, laikotarp
organizacijos tip ir kt. Siy klasifikacijy analiz atskleic, kad tik i5 pirmo Zvilgsnio gali atrodyti, jog
egzistuoja daugyb vadovavimo stili. Tiek elgesio, tiek situacijos, tiek kitpoziriy ir teorijy
Salininkai, skirdami vadovavimo stilius, iS esnkalba apie dvi pagrindines vadovo orientacijas:
uzduot arba; darbuotojus Nei viena iS §i orientaciji néra netinkama. Bibliotekos vadovai gali
vadovauti orientuodamiesiirdarbuotojus, if uzduot. T&iau, jei nebugvertinti situaciniai veiksniai,
nei vienas nei kitas vadovavimas nebus efektyvusat€)zvelgusi visas aplinkybes, efektyviai
bibliotekai galima vadovauti tiek orientuojantidarbuotag, tieki uzduot.

Atsizvelgiant | kokybinius organizaay skirtumus, yra skiriami vieSojo ir privataus

sektoriaus valdymo modeliai. Biblioteka priklauseSajam (visuomeniniam) sektoriui, ji dazniausiai
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veikia kaip neutrali pelno nesiekianti organizachors rera vieningo sutarimod vieSojo ir privataus
sektoriaus organizaaijvaldymo skirtum, tatiau ir bibliotekos vadovams praktikamatima jvertinti
vieSojo sektoriaus veikimo logik atsizvelgtii bibliotekos iSoés ir vidaus aplinkos veiksnius —
struktira, sprendina priemimo modelius, finansavimo mechanignr t.t. Tai svarbujvertinti ir
atliekant empirinius vadovavimo bibliotekose tyrisnu

Taip pat bibliotekos vadovai ttty atsizvelgtij tai, kad Siuo metu tiek pasaulio, tiek
Lietuvos bibliotekininkyst iSgyvena politinius, technologinius bei organirages pokyius. Teoretikai
rekomenduoja tokiu metu naudoti uzduotis orientuat vadovavimo stili, tafiau kuriam IS
vadovavimo stili teikti pirmenyle, kiekvienas vadovas iy pasirinkti individuliai, jvertings savo
kaip vadovo, darbuotgjbei situacijogtaka.

Vadovavimo tyrim atlikty uzsienio bibliotekose, apzvalga rodo, kad vadavavi
problema yra gana nauja,ci@u labai aktuali ir reikSminga taikagy tyrimy tema uZsienio
bibliotekininkysés moksle. Migti vadovavimo tyrimai atliktijvairiu tipu bibliotekose — vieSosiose,
akademigse ir t.t. Tuo pé&u literatiros analiz byloja apie tokio poidzio teorini ir praktiniy tyrimy
trakuma Lietuvos bibliotekose. Taigi vadovo problemai iebje skiriamas nepakankamasroksys,
kai tuo tarpu JAV, Europoje ir Australijoje jau leldeSimtmeius biblioteky vadovai gilina savo
teorines vadovavimo Zinias, o profegaspaudoje gausu straipgidia tema.

Siame darbe pateikiamas Lietuvos aukgt valstybiniy universitetini mokykhy
biblioteky vadovavimo stili tyrimas yra vienas pirgju tokio poluidzio empiriny tyrimy. Jo
aktualum ir svarka didina tai, kad Lietuvos aukgt; valstybiny universitetini mokykhy bibliotekos
keiciasi gretiau nei kity tipy bibliotekos. Siuos pokjus diktuoja spatiai kintanti bibliotek, supanti
aplinka: auganti paslaugkokybé, technologiy diegimas, visuotiés prieigos prie informacijos
politika, nauja organizacijos strakd, kylanti informacijos veé& didejantys akademiis
bendruomeés ir pa&iu darbuotoy luke<iai. Tokiu sudtingu laikotarpiu itin svarbu, kad poé&y
procese, stichiSkai verziantis masinio technolpgiiegimo link, nelbty uzmirStas pagrindinis
elementas — darbuotojas ir jo poreikiai. Daébiveikla patenkina dauggbzmoni poreikiy:
materialines reikmes, finangirsaugum, savigarl, socialin palankum, visuomenig padkti, Kity
Zmoniy pagarh, vieta suaugusiju pasaulyje, asmengnraida, ir gyvenimo kokyk, testinums,
socialinius kontaktus, gyvenimo straki ir aktyvuma. Bégant metams darbo prasnkeiciasi:
vyresnio amziaus zmeés labiau vertina nematerialius aspektus, pavyzdzawiraisSk, pasiekimus ir
draugiSkus rySius, ir gerokai maziagntesio skiria finansinei pusei. Be reikSmingumo wi
gyvenime, darbas yra pagrindinis visuomemganizuojantis veiksnys, nuo kurio priklauso taiik
veiklos strukiira. Didet jtaka tam, kaip darbuotojas jaksi organizacijoje, turi vadovo vadovavimo

stilius.
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Lietuvos aukstosiose valstylsge universitetiese bibliotekose atliktas anketinis tyrimas
liudija, jog Siuo metu bibliotak vadovai daugiaudamnesio skiria uzduotims, nei darbuotojams, su jais
neaptariamos bibliotekos problemos, o galilhyakeisti bibliotekos vadovo sprendindazniausiai
priklauso nuo sprendziamos problemos qu#io. Be to, bibliotely vadovai per mazai domisi
darbuotoy asmeniniu gyvenimu, dauguma darbuet@jiasi Zemesnio rango uz vadovus ir per retai
sulaukia i§ vadoy paskatinamojo ZodZio. $irezultaty uZtenka teigti, kad tyrime dalyvavuysi
biblioteky vadovams, nors Sie ir leidzia iSreikSti darbuattganuomon, teigiamai vertina y
individualumy bei vengia kontrals, idingesni§ uzduotis orientuotas vadovavimo stilius.

Lyginamoji analiz atskleid, jog biblioteky, iSsiskiriartiy iS kity dydziu, strukiira ir
darbuotoj skatiumi, darbuotojai daZniau vadovus vertindavo kaipidu orientuotug uzduotis. Sie
rezultatai rodo, kad iS tigeegzistuoja situaciniai veiksniai, lemiantys vieardito vadovavimo stiliaus
vyravimg organizacijoje.

Atlikus tyrima, akivaizdu, jog anketine apklausa negalima paisigékamiy ir patikimy
rezultat,, ypa jei tiriamas objektas yra naujas ir stidgas. Pasirinktas metodas atskdeitik
problemos reikSk) o iSsamesni ir objektyvesny tyrimo rezultah bus galima pasiekti ateityje —
derinant anketig darbuotoy apklaug su vadovy interviu bei kiekvienos organizacijos s¢gimu. Dar
tikslesniy atsakym galima pasiekti atlikus lyginaau biblioteky analiz beijvertinus visus — vadovo,

darbuotojo ir situacijos — veiksnius, gaiins nulemti tyrimo rezultatus.
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Priedas. Anketos pavyzdys

Vilniaus universitetas
Komunikacijos fakultetas
Bibliotekininkysgs ir informacijos moksj institutas

Bibliotekos darbuotaj anketa: Vadovavimo stilius bibliotekose

Gerb. respondente,

Si apklausa yra Kristinos Lymantast Bibliotekininkysts ir informacijos centr
vadybos antro kurso magistrards studeris mokslinio tyrimo magistro darbWadovavimo stiliai
bibliotekosedalis. Darbo vadavlektore R. Petuchovadt(ramune.petuchovaite @kf.vy.It

Apklausos tikslas yra iSsiaiskinti vyraujams Lietuvos bibliotekose vadovavimo stilius.
Vadovavimo stilius valdymo kontekste yiarasta vadovo elgsena siekiant organizacijos utiksl
apimantijgaliojimy delegavim, motyvavina, tikshy nustatym ir bendravimo stili.

Anketos klausimai ¢ra sudtingi. Atsakant, jeigu éra nurodyta kitaip, reikia pasirinkti
viema iS dviepy galimy varianty. Pasirinksji variant, biatina apibraukti arba pazyst varnele.

Apklausa yra anonimin atsakymai bus apibendrinami ir naudojami mokslar&lizei.
Tyrime dalyvavusios bibliotekos nebus vieSai skaiibs, o moksliniame darbe organizacij
pavadinimai bus koduojami.

Pastah ir pastilymy laukiu el. pastu kristina.lymantaite @kf.vu.lt

NuosSirdziai dékoju uz bendradarbiavima

1. Ka dazniausiai pakria bibliotekos vadovas?

a) grugs uzduotis
b) tarpusavio santylisvarky
c) vienodai pakiziamos ir darbo uzduotys, ir tarpusavio santykiai

2. Ar pavaldiniai turi galimyb pakeisti bibliotekos vadovo sprendith

a) taip
b) ne
c) priklauso nuo sprendziamos problemosiutiio

3. Su kuo bibliotekos vadovas aptaria organizag@oblemas?

a) su visais darbuotojais

b) su bibliotekos skyui vadovais

c) su lojaliais vadovui pavaldiniais

d) vadovas organizacijos problemas sprendzia vienas
e) su bibliotekos stedgu

f) su bibliotekos taryba

g) priklauso nuo problemos padizio
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4. Kas atsakingas u¥ykdytas uzduotis iny kokybe bibliotekoje?
a) bibliotekos vadovas

b) bibliotekos padalini vadovai

c) kiekvienas bibliotekos darbuotojas

5. Ar bibliotekos vadovas leidzia pavaldiniams ii§$g savo nuomogbibliotekai aktualiais
klausimais?

a) taip

6. Kaip bibliotekos vadovas reagugjdarbuotoj konflikta?
a) stengiasi nesikisti, leidzia konflkiSspesti patiems darbuotojams

b) padedaijiSspesti, pasiilydamas konflikto sprendimoddus
c) iSsprendzia konflikt pats ir imasi darbuotgjkontroks

7. lvertinkite poveikio pavaldiniamsidus (5 — visada, 4 — daZnai, 3 - retai, 2 —laltai de niekada).

Budai Vertinimas balais
1 2 3 4 5

isakirgjimas
praSymas
itikinéjimas
liepimas
gasdinimas
psichologinis
spaudimas

8. Kada grups darbo produktyvumas didesnis?
a) kai bibliotekos vadovas yra darbe

b) kai bibliotekos vadovo darbeéna

C) grupes darbas produktyvus visada

9. Kaip bibliotekos vadovas reagugjaaujoves?

a ) ziiri konservatyviai, vengiayj
b) noriai jas palaiko, pats jeSko

10. Ar bibliotekos vadovas vienodai domisi visaislibtekos skyriais?
a) taip

b) ne
c) skyriy néra



11. Kas rodo iniciatyy organizacijoje?

a) tik bibliotekos vadovas
b) ir bibliotekos vadovas, ir pavaldiniai
c) tik pavaldiniai

12. Kaip jagiasi darbuotojai bendraudami su bibliotekos vadovu?

a) Zemesnio statuso uz vadov

b) lygiaveriai vadovui

13. Kaip elgiasi bibliotekos vadovas, patsikizduoj?

a) keliskart aplanko ir pasiteirauja kaip sekasi

b) nuolatos kontroliuoja, reikalauja atsiskaitytitai, kas jau padaryta

c) darbo eiga nesidomi ir reikalauja atsiskaitytidarky tik suejus terminui
c) priklauso nuo uzduoties padyio

14. Ar bibliotekos vadovas domisi pavaldifismeniniu gyvenimu?

a) taip
b) ne

15. Kiek bibliotekos vadovas reikalauja iS pavaildh

a) pagaly galimybes
b) daugiau nei sugeba
c) daugiau nei nurodyta darbo sutartyje

16. Ar pavaldiniai sulaukia i$ bibliotekos vadowasgatinamojo zodzio?

a) kartais
b) daznai
C) visada
d) niekada

17. Kaip bibliotekos vadovas vertina darbuatimjiciatyva?

a) teigiamai
b) neigiamai

18. Ar daznai bibliotekos vadovas aplanko savo loavias darbo vietoje?

a) kelet ir daugiau kaxt per diera
b) karty per dien,

C) karty per savait

d) kart per neneg
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e) karty per pusmet
f) karta per metus

19. Kaip apilndintumete darbuotaj bendravim su bibliotekos vadovu (pazykite du variantus)?

Bendravimas Aplinka
darbo aplinkoje neformalioje aplinkoje

formalus

draugiSkas

20. Kaip apilndintumete pavaldini santyk su bibliotekos vadovu (5 — visada, 4 — daznaire8ai, 2 —
labai retai 1- niekada) ?

Santykis Vertinimas balais
1 2 3 4 5

vadovas gerbiamas

vadovas mgstamas

vadovas nekeflamas

vadovas niekinamas

vadovas garbinamas

vadovo bijoma

vadovas mylimas

vadovu Zzavimasi

pavaldiniai abejingi vadovui

vadovas pakeiiamas

21. Koks yra bibliotekos vadovo pa#is | darbuotojo individualumf?

a) skatinajj
b) ignoruoja

22. Jeigu nesiseka atlikti uzduotig&a kreipiasi darbuotojas?

a)i bibliotekos vadoy

b) 1 skyriaus vadoy

c) i savo kolegas

d) i kity biblioteky kolegas
e) priklauso nuo uzduoties



23. Apilbadinkite vadowy (5 — visada, 4 — daznai, 3 - retai, 2 —labai retaiiekada).

Savyles Vertinimas balais

1 2 3 4

malonus

draugiskas

artimas

Siltas

linksmas

tolerantiSkas

nuoSirdus

palaikantis

nemalonus

nedraugiskas

tolimas

Saltas

prieSiSkas

niarus

priekabus

nenuoSirdus

24. Ar nogtuméte pakeisti bibliotekos vada®

a) taip
b) ne

Informacija apie respondent

=  Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

AuksStesnysis

Aukstasis

Moksly daktaras

KA, e e

ogrwbE

= Jiasy amzius:

1. 20-30m.
2. 31-40m.
3. 41-50m.
4. 51-60m.
5. 61 m. ir daugiau

» Kiek laiko dirbate Sioje bibliotekoje, vadovaujatabartiniam vadovui?

1. I1mén.—1m.
2. 2m.—5m.
3. 6m.—-10m.



4, 11m.-15m.

5 16m.-20m.

6. 21 m.—30m.

7. 31 m. ir daugiau
= Jusy lytis:

1. Moteris

2. Vyras
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Kristina Lymantai¢

Management styles in academic libraries of Lithaani

Summary

Management styles in academic libraries are andlyzethis Master research paper.
Chosen subject is especially important and actu#thé times, when libraries are going through many
changes. With the variety of structural, technatagiand other changes library directors need to
reconsider the management styles. Foreign litezateview reveals that library researchers more and
more are discuss the efficiency of library servigesluding the efficient management styles as one
possible determinant of the successful library afp@n. Though in Lithuanian professional literatur
the subject under the discussion is quite new.

The main goal of this research work is to analyzsv hmanagement styles influence
organizational activities, to review the factorattdistinguish the library management; and thraotigh
questionnaire research to attempt dominating manege styles in selected Lithuanian academic
(university) libraries.

Objectives are as follows:

4. to analyse the theoretical issues of managemelatssiyresenting the classification of them in
the context of management theory;

5. to characterize library as organization, to diseliis particularity in the context of changes, to
determine what influence these factors may haveldonination of certain management styles
in libraries;

6. to accomplish empirical research in academic (pulntiversity) libraries of Lithuania in order
to reveal typical management style .

Research is based on literature analysis, genatialiy, comparison, synthesis methods as
well as questionnaire.

The review of literature on management theoried @ncepts disclose that there is a
difficulty to distinguish concepts oMmanagementand leadership In this paper the concepts
management and management style signifies the lmehaivlibrary heads in respect of employees.
Leadershipis considered as a part of management issuegedelkat specific influence upon the
employees. Further analysis of management stylésedated theories discloses just two major styles
of managersorientation to the taskndto employees

Considering qualitative differences of organizasioliterature distinguishes between
management of public and private sector organissatidibraries being mainly acting as non profit
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public sector organizations requires consideratiboertain values that influences the whole scene o
the management. So library managers altogethdr thié knowledge of the current management
theories should possess an understanding of ayilbeture It is also important to bear in mind the
theoretical recommendations that task-oriented gemant style is recommended style in the times of
changes. Literature review let us to come to caictuthat the application of certain management
style depends on three variables: personal prefeseaf manager, employees and the organizational
situation.

Empirical research of academic (public universligjaries in Lithuania was applied in
order to get data on the similarities and diffeenof management styles. Eight university libraries
took part in the survey. Results are based on é&plies or 36 per cent of total number of employefes
selected libraries.

The results allows to make a statement that cdyrémtLithuanian academic libraries
library managers pay more attention to task thampleyees. Employees generally have limited
chances to participate in the management decisaking process, however the possibility of
changing the decision exist depending on the conugrissue. Therefore academic librarians feel
being on the lower level than library managersraip heads also seldom are too much interested in
the personal employee’s life. Respondents statieetm@ouragement words are not among the often-
used methods of academic library heads. Summarimngthuanian academic libraries managers
demonstrate the style with more characteristids-teented management style, though there are some
signs of orientation towards the employees. Corsparbetween the participated libraries reveals that
the orientation to the task is stronger in thedlites that have more complex organization strucuace
more employees. Thus the situational factors imib@ethe management style in academic libraries.

Empirical research, one of the first of this kind Lithuanian librarianship, shows the
complexity of the problem in libraries. It is cletirat further and more comprehensive research is
needed in the future, and that for objective carsition data gathering methods should include not
only a survey of employees but also the in depirunews with library mangers, and an observation.

Authoress expects that tleisearch paper will direct Lithuanian librarianséation to

the complex and important problem of managementetisas some changes in professional education.



