Vilniaus universitetas
Filosofijos fakultetas

Klinikin és ir organizaciss psichologijos katedra

Greta Mulevidiuté

Organizacigs psichologijos studijprograma
Magistro darbas

Efektyvus vadovas: pavaldinio suvokimo
ypatumai

Darbo vadovas: doc. dr. V. LepeSka

Vilnius 2006



Baigiamyji darky ,Efektyvus vadovas: pavaldinio suvokimo ypatumaitvirtinty Filosofijos

fakulteto dekangsakymu Nr. ........ , parengiau savarankiskai, gaisuredagavau iteikiau
vadovuli.
(Data) (Absolvento parasas)

Baigiamasis darbas atitinka (neatitinka) BA (MA)
darbams keliamus reikalavimus ir gaiitbginamas

(Data) (Katedreskaly tvarkytojos parasas)



TURINYS
B I L N 2 TS 3
Y NV I 28 1 P 4
SUMMARY ittt ettt ereent e e e e e e e bttt ee e s e et a e et e e e e e aan st b et et an et e e e e e e e e nnraeeeeeeeaannteeeaeeans 5
IV ADAS ..ottt ettt et e ettt e e e e e AR bttt e e e e e e anaeee e e aRa e et e e e e e e e nrttteeeeeaannraeeeas 6
V= To (oY /o =T o] ] i 7410 1 = SR PR URR PP 7
2. Efektyvus vadovas OrQANIZACIOJE ......... . ssseeeeeeaeeeteeeeeeennsnnnnnnasaaaaaasaaaaaeaessaeeeeeeemmmmnne 8
2.1. Vadovo vaidmuO OrgaNIZACIHOJE ........uuuuuuuuuriiiiiaeeeeeeeeeeeeeeeeeeessnssnnnn e e aaaeaaaseeeees 8
2.2 Vadovavimo efektyvumo samprata ir jOS raida..............euvveiiiiiiiieeeeeeeeieiieeeieeeeeeeeeeeennns 10
2.3. Vadovo efeKtyVUMO VEIINIMAS..........coiuiiuuiiiiiiee ettt e e e e e e e 12
2.4. Efektyvus vadovas pavaldimBuVOKIMU ... 16
2.5. Tarpkuliriniy SKirtumy SVarba ... 91
3. Socialinio SUVOKIMO YPATUMI@I .......vvveeesmmmmmm e eeeeeeeeeeeeeeistinansasseeeeeeesaseeeseeeseseeeseesssssnnnnnnnnnns 20
3.1 Socialinio SUVOKIMO SAMPIALA............ o eeeeeeerrunnnnnaaaeeeeeeeeeeeereeresrerrnreeerra 21
3.2 Reagavim@ ZmMoOgs YPAIUMIA .....ccveeeeeeiuirnneiaas e e e e e s s e e e e e e e e e e e e eeeeeesssnsssnnn s seens 22
3.3 Elgesio prieZa@sy priSKYrNmO PrOCESAS.....uuu it eeeeeieeeeeee e e e e et eeeeetettaiea e e e e e aaeeeens 24
3.4 IMPIICItiNES aSMENYEB tEOIJOS. .. .. iiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeetee s s s e e e e e e e e e e e eeeeeeaeeennnnnnn e eans 26
3.5 ImplicitinésS vadovaViMO tEONJOS .....uuururreuriiiee e e e eeemmmiis e s e e e e e eeeeeeeeeeeeeereran e seneeenna s 26
L 1 T | 0 PP 29
I Y o Lo 0 F=1 )L TP 29
A V=T (] 1T g O T 4[] (oo F= VR 29
I TN I/ 10 0o =T - SR 30
A O I I 1 PR PPRN 31
1. Efektyvaus Vadovo SAVE.........ccoovii it s a e 31
2. Palyginamoji @NAIEZ...........ccoeeiiiiiieieeees s e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaes 32
3. Neefektyvaus Vadovo SAVBHD. ........cccoeiiiiii i s e e e e e e e e e e e e ae e a e e e e e aeeeaans 50
REZULTATU APTARIMAS ...ttt rrer et e e e e et e e e et e e et e e e e s ranaeneannaaeees 51
1. Efektyvaus Vadovo SAVEE.........ccooii it s a e 51
P22 Yo 11 =Yoo o 1= 0 = - OSSPSR 51
3. Neefektyvaus Vadovo SAVEHD. ........cccoeiiiiie i cmmmmme a2 e e e e e e e e e e ea s a e e e e e aeeeaans 57
4. Tyrimo ribotumai ir pasiymai tolesniems tyrimams .............eeiiniemmmmeiiiiineee e 57
ISVADOS ...ttt eean ettt s ettt s etttk e ettt en ettt r e 58
(T = 1] = NPT PPPPRPP 59

PRIEDAL .o s a e 62



SANTRAUKA

Efektyvus vadovas: pavaldinio suvokimo ypatumai

Sio darbo tikslas buvo nustatyti efektyviam vadowdidingas savybes ifvertinti, ar
pavaldiniy efektyvaus vadovo suvokimas skiriasi, ir jei skdii tai kaip, priklausomai nuo
pavaldini lyties, amziaus, iSsilavinimo, gyvenamosios vigtmganizacijos, jos veiklos sektoriaus
bei uzimam pareig. Tyrime dalyvavo 188jvairiy organizaciy darbuotojai. Atlikus tyrimo
rezultat; analiz, efektyvaus vadovo savigb faktorires analizs metodu buvo suskirstytastris
faktorius: 1) uzduoties atlikimas; 2) tarpasmenisiantykiai; 3) individualios savys. Lietuvos
darbuotojai labiausiai pad#ia uzduoties atlikimui ir tarpasmeniniams santgigareikalingas
savybes. Lyginamosios anai&zrezultatai rodo, kad moterys labiau nei vyratinartarpasmenini
santykiy ir individualias vadovo savybes. Nors statistiSlekSming; skirtumy nenustatyta, 50 — 60
met; darbuotojai visoms savyins skiria zenkliai maziau halir lyginant su kitomis amziaus
grupémis, maziausiai akcentuoja tarpasmeniniams samhgkibidingas savybes. ISry§k labai
didelis atotiikis tarp tarptautiésse ir nacionalisse organizacijose dirbaim darbuotoy.
Tarptautini organizaciy darbuotojai, lyginant su visomis tyrimo geéupis, efektyviam vadovui
kelia aukgiausius reikalavimus ir ypatingai p&bia, tarpasmenini santykiy savybes. Nustatyta,
kad auksdji iSsilavinim, mieste dirbantys, tarptauése organizacijose dirbantys kelia aukStesnius
reikalavimus neiy palyginanyju grupiy darbuotojai, téau auks$iausiai jvertintos savyés yra
vienodos. Tyrimo rezultatai rodo, kad Lietuvos wealo orientuojasii uzduoties atlikimui
reikalingas savybes, tuo tarpu pavaldiniai zymidi&®iau vertina tarpasmeninius santykius.



SUMMARY

Effective Manager: Peculiarities of Employee Percdmpn

The purpose of this study was to mheiee typical features of an efficient leader atgba
to evaluate whether the apprehension of inferibithe efficient leader is differential. In that eas
the purpose was to assess how it depends on irfegender, age, education, location, position in
organization, organization itself and its activiivision. 188 servants participated in this study
from various organizations. The features of thécedfit leader after the accomplishment of result
analysis were divided into three factors usingdaat analysis method. These are the factors: 1)
task performance; 2) interpersonal relationship; irdividual attributes. Results showhat
Lithuanian servants underline features requireddsk performance and interpersonal relationship
mostly. The results of comparative analysis shownmew rating interpersonal relationship and
individual attributes of the leader higher then m@ifthough results did not show significant
differences, it is evident that servants of age-560 rate all the features signally leasd, in
comparison with other age groups, they emphasieddhtures of interpersonal relationshepst.
Furthermore, an extensive gap showed up betweeardgsrworking in national and international
corporations. In comparison with other study groesvants working in international corporations
have the highest requests for the efficient leaderthey also underline specifically the importance
of interpersonal relationship features. It was fibtimat persons with higher education, working in a
town area and in international corporations havghéri demands for the efficient leader then
servants of their comparable groups do, althoughhtghest rated features are indicated the same
The results show that Lithuanian leaders are a@terib task performance features, meanwhile

inferiors rate interpersonal relationships signaityher.



IVADAS

Duomenys, rodantys, jog Zmis domisi vadovavimu, siekia raSytniSaltinu pradza.
Mokslinés studijos Siuo klausimu vykdomos jau ilgiau nenlge deSimtméius. Leidziama ed
vairiausios literatros, analizuojakios, kaip efektyviai vadovauti. Nepaisantéyr ir kity tiesos
ieSkotojy pastang, vis dar gra ne tik bendro sutarimo efektyvaus vadovavimasiaais, bet ir
tikslaus apib¢Zzimo, kas yra vadovas, taip pat nesama. Pastaasgektu daugiausiai nesutanm
kyla analizuojant vadovo ir lyderio pozicijas. Vieautoriai Sias dvi®/okas atskiria, teigdami, jog
vienas asmuo negaliab ir vadovas, ir lyderis vienu metu; kiti gi te&ijog organizacijai ar
padaliniui palankiausia situacija yra tuomet, kaiogus sugebaiilt ir vadovu, ir lyderiu. Manau,
jog Siuo metu itin sparai kintartioje organizaciy realykeje atskirti vadoy ir lyderj darosi vis
sunkiau. Siame darbe ,lyderioywka nebus grieZtai atskirta nuo ,vadovaskos. Tiesa, bus
analizuojamos asmens, uzindenformalaus vadovo poziaij efektyvunma rodargios savyks, kaip
jas suvokia pavaldiniai. Teau neatmetama prielaida, jog formalus vadovas tgadti ir lyderiui
budingu savybi. Kitaip sakant, ,vadovo* samprata neapribojamditiaiais poZiiriais. PrieSingai,
pavaldiniams paliekama laisvrinktis, kokias savybes jie suvokia kaip formalauadovo
efektyvumo rodiklius. Siuo atveju ne tyrinatliekantys asmenys, o tyrimo dalyviai parodyias
savybes turi demonstruoti efektyvus vadovas. Irjtietinus pagal pavaldiminuomor sudaryi
efektyvaus vadovo paveikslbus galima pamatyti, ar pastarasis apima savybasljciSkai
priskiriamas lyderiui.

Kyla klausimas, kam apskritai reikalingas tyrimasalizuojantis, kaip efektyv vadow
suvokia pavaldiniai. Nuo vadovelsnés suvokimo priklauso kiek pavaldiniai bus patenkaarbu
bei savo vadovu. Bent pavaldini suvoktos efektyvaus vadovo charakteristikos nuderkiek
vadovas turs galios pavaldini atzvilgiu, kiek jie pasitiks ir vykdys jo priimtus sprendimus.
Svarbu akcentuotittent vadovavimo efektyvumo suvokant.y. kokios vadovo savyB ir elgesys
yra suvokiami kaip efektyis. Svarbu atkreipti@nesg i tai, kad egzistuoja tarpkatiniai skirtumai.
DidZioji dalis vadovavimo teomj kilo JAV. J pateikiami samprotavimai ir iSvados remiasi
tyrimais, atliktais atent JAV kultiros kontekste, kai tyrimo dalyviai iS eésnbuvo tik baltaodziai
ameriki€iai vyrai. Tocl visai nenuostabu, kad ne visos iS JAV atkeliawsisefektyvaus
vadovavimo ,tiesos" gali iti aklai pritaikomos kitose kuitose. Tai itin iSryS&o prasicjus
intensyviai organizaayj plétrai, kai kuriamos dukterés kompanijosivairy kultary kontekstuose.
Skirtingose Salyse zmés linke skirtingai suvokti vaday, i$ jo tikisi skirting; savybi, ir elgsem, o
nestandartiniai vadovo veiksmai gali sukelti nubstar net pasiprieSinim Vadovui, efektyviai
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siekiartiam organizacijos tikgl to né@manoma padaryti vienam, tad jis turi rastdiy, kaip suburti
pavaldinius bendr tiksly labui. Norint tai padaryti neiSvengiamai reikiandii, ko konkrgios
kultaros zmos tikisi iS vadovo, kokias vadovo savybes ir elgsewvertina, kokie vadovo veiksmai
yra priimtini, pageidaujami iitakojantys pavaldinius.

Ivairis psichologiniai tyrimai rodo, jog skirtingo amzguyties, iSsilavinimo asmenys yra
linke skirtingai suvokti pasailbei kitus Zzmones. Nepaisant to, jog socigénpsichologijoje
suvokimo skirtumus analizuojam tyrimy yra gausu, organizacis psichologijos sferoje tyrim
analizuojadiuy efektyvaus vadovo savybes ir elgsenas, kaipgasizduoja pavaldiniai, kuriems
budingos skirtingos demografia charakteristikos,éna daug. T&au tyrimy skatiaus menkumas
Siuo klausimu dar nereiskia, kad analizuojant pdinal suvokiny apie efektyy vadow, jvairas
demografiniai kintamieji éra verti ¢mesio.

Siame darbe bus siekiama sudaryti liejuyavaldiniy suvokiam efektyvaus vadovo
paveiksy. Bus lyginama, ar efektyvaus vadovo pavaldimurodytos savyds skiriasi pagal
pavaldini; lyti, amziy, iSsilavinimy, gyvenamja vieta, organizacy, organizacijos veiklos sektati

uzimamas pareigas organizacijoje.

1. Vadovo apibrzimas

Nors vadovavimo klausimais domimasi jau seniaip Smetu vis dar é&ra suformuluotas
bendras apildzimas, nusakantis vadovo pozicijos esiaugelis autot sutinka, jog vadovavimas
apima kit Zmony jtakojima viena ar kita forma. Atrodo, pati vadovavimea;ja suponuoja, jog
egzistuoja pavaldiniai — zmeés, kuriems vadovaujama. Vadovavimo veikloms atlikiitini
vadovui pakiistantys darbuotojai. Teau Siandienia organizaciy realyke rodo, jog ne kiekvienas
darbuotojas, pagal pareigas vadinamas vadovupawaldini.. Sie Zmogs organizuoja ir vykdo
jvairius projektus, kuriuos gali atlikti vieni arbkonsultuodamiesi su jiems nepavaldZiais
kolegomis. Ir tokie asmenys vadinami atitinkamojgkto vadovais. Kyla klausimas, ar tokiu atveju
neiskreipiama vadovavimo esfrkai jau nuo seno yrgigakjusi nuomoe, jog vadovas iitinai turi
turéti pavaldiny, ty. Zmony, kuriems vadovaujama. di@u pastarasis klausimas nebus
analizuojamas Siame darbe. ISkeliant pavaldinuvimo klausim siekiama prieiti prie darbe
naudojamos ,vadovo“ayokos apibézimo. Nepaisant to, jog real§je vadovas, atrodo, gali &irir
netugti pavaldiny, ¢ia bus siekiama analizuoti tokio efektyvaus vadgaveiksh, kuris turi
pavaldiniy.

Kitas ,vadovo“ svokos diskutuotinas aspektas — artimumas ,lydekioricepcijai. Daugelis

teorijy, analizuojatiy vadovavimo procesus, aptaria ir lyderiagimLiteratiroje nuosekliai
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siekiama atskirti Sias dvi pozicijas. Nurodoma, jegdovas yra tas asmuo, kuris, uzimdamas
formalia aukStesa pozicija organizacijos hierarchijoje, atlieka organizavirptanavimo ir resurs
paskirstymo funkcijas. Tai darbuotojas, siekiantigyanizacijoje ar atskirame jos padalinyje
iSlaikyti status quo. Lyderio figa, prieSingai nei vadovo, paprastai siejama suyfais. Tai
pavaldiniusikvepiantis asmuo, sutelkiantis juos bendros vizigpszendinimui. Lyderiui neiitina
formaliai paskirta pozicija, té&au jam kitinas kity darbuotoj palankumas, nesutent pasedai
asmeim daro lyderiu (J. M. Kouzes ir B. Z. Posner). A.QuBrin (2001) nurodo, jog lyderiui
budingos tokios savyds kaip KirybiSkumas, lankstumas, ggimas jkvépti kitus, novatoriSkumas,
drasumas, lakios vaizdugd tugjimas, nepriklausomumas, o vadovui — racionaluratisgklumas,
problem; sprendimojgiadziai, analitiSkumas, stabilumas. i@ Siame darbe nebusébiama riba
tarp vadovo ir lyderio. Dabaritnorganizaciy situacija is y reikalauja lankstumo, greito atsako
iSorés pokyius, geljimo patioms keistis. Tradicies biurokratiks organizacijos realgh kai
pagrindiniu islikimo ir konkuravimo garantu buvo kggmas tinkamai valdyti organizacijoje
vykstartius procesus, subyra. Naujoje, greitai kidtaje aplinkoje iSkyla nauji organizagij
poreikiai, kuriems patenkinti nebeuztenka tradisimadovo pozicijos. Dabartije konkurencingoje
aplinkoje, kuriai lndingas aukstas netikrumo laipsnis, poreikis greitaakytij vartotoj; lakesius
bei klienyy reikalavimus vefia organizacijas pereiti nuo tvarkingo, suplanuotdiurokratinio
valdymo modelio prie adaptyvesnio, lankstesnioidrykiSkesnio funkcionavimo tipo (J. Storey,
2004). Vadinasi, efektyviai siekigiam veikti vadovui nebeuztenkaitp tik racionaliu, analitiSku,
strukfiruojartiu, atkakliu ir pan. Jam taip pat & bati bidingos ank&au tik lyderiui priskiriamos
savyles, t.y. efektyvus vadovas ne tik vadovauja, bdyderiauja (A. J. DuBrin, 2001). Eau,
kokia yra efektyvaus vadovo samprata Lietuvos Kaiee parodys tik tyrimo rezultatai. Tik
apklausus lietuvius pavaldinius bus galima dargtiadas apie tai, ar Lietuvos organizacijose

Taigi, vadovu Siame darbe laikomas asmuo, orgaijigacuzimantis formalias vadovo
pozicijas bei turintis pavaldini Apie jam ldingas savybes jgadzius iSvados bus daromos atlikus
tyrima.

2. Efektyvus vadovas organizacijoje

2.1. Vadovo vaidmuo organizacijoje

Konkuruojartios kompanijos, turi€ios tuos péius isteklius bei Zinias, dazniausiai pasiekia

nevienod rezultat;. Sékmingesny rezultaty organizacijai leidzia pasiekti vienas svarbigugs
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veiklos £kmingumy lemiartiy veiksniy — vadow pozicijas uzimantys zZzmea (E. Dereskevite,
2000; L. R. Sayles, 1979).uBent pastanju sckminga veikla sudaro tviatpagrind, organizacijos
sekmingam funkcionavimui. Vadovai, siekiantys, kadjamizacijos &mingai veikt; Siandienigje
konkurencingoje rinkoje, turi atlikti ne tik tradnes vadoy funkcijas, tokias kaip organizavimas,
planavimas, kontroliavimas, koordinavimas ir sprendpriemimas. Suétingéjant organizacijoms
drauge sudtingéja ir vadovavimas. Siandien i$ vadoreikalaujama nusimanyti ne tik specife
su ju veikla susijusioje srityje, bet ir suprasti visaganizacijos verslo sritis, gadilas tiesiogiali
arba netiesiogiai paveikti juos gas ir ju pavaldinius (G. Homes, 2001). Tédchenuostabu, jog
organizacijos iS vaday reikalauja toki dalyky kaip analitinis mstymas, organizaciniai ir
vadovavimo gefgimai, technirgs zinios, finansiés ir teisires Zzinios, puikis komunikavimo
igudziai, etc. Stipfjancios konkurencijos @dygomis organizacijos pradeda ieskoti iniciatyur
karybiSky vadow. Visa tai reikalinga tam, kad vadovas dal sckmingai atlikti eik jam
priskiriamy uzdu@iy.

Literatiroje bandomajvairiai pateikti veiklas, uz kuyi atlikima atsakingas vadovas: nuo
bendriausio poidZio apradym iki konkresiy veikly idskyrimo. Stai L. R. Sayles (1979), nurodo,
jog vadovo darbas yra uZztikrinti organizacijos kaifpkios funkcionavim ir kalba tik apie dvi
pagrindines vadovo uzduotis:

1. Organizacigs sistemos, uz kurivadovas yra atsakingas, veikimo uztikrinimas tiek

prognozuojamoje, tiek neprognozuojamoje situacijoje

2. Sistemos, uz kurios funkcionavimo palaikynvadovas atsakingas, tobulinimas, bei

pritaikymas prie nuolat kint&ny iSoriniy ar vidiniy aplinkybiy.

Toks gana abstrélkai aprasSytas vadovo vaidmens supratimas ne itilegavertinti vadovo
vaidmen organizacijoje. Po iSskirtomis veiklomis slepiagé smulkesni, konkretesni uzduciy,
leidziartiy aiSkiau suvokti, ¥ vis dlto vadovas veikia organizacijoje. Vigrmpilnesniy vadovo
veikly sara% savo knygoje pateikia G. Yukl (1998). Jis mirkias vadovo veiklas:

» Planavimas ir organizavimas;

= Su darbu susijusiproblemy sprendimas;

» Tiksly ir vaidmeny iSaiSkinimas;

* Informavimas;

= Monitoringas;

= Motyvavimas irikvépimas;

= Konsultavimas;

» Delegavimas;

» Palaikymas, parama;

= Ugdymas ir vystymas;
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= Konflikty valdymas ir komandos formavimas;
= Kontakty uzmezgimas ir palaikymas;
» Pripazinimas;

= Apdovanojimas.

Kai kurios ¢ia minimos veiklos yra tiesiogiai susijusios su wdtes atlikimu: pvz.
monitoringas, planavimas, problemsprendimas, vaidmanir tiksly iSryskinimas, kai kurios — su
tarpasmeninj santykiy palaikymu: pvz. parama, pripazinimas, ugdymas,flikbn valdymas.
Vadinasi, efektyviai veikiantis vadovas turi ne sdkmingai atlikti jam pavestas uzduotis¢ieu ir
seckmingai uzmegzti bei palaikyti santykius su savorgddiniais. Reikia pridurti, jog vadovo
s¢kmingas uzdudiy atlikimas ir pozityvus santykis su pavaldiniais yarpusavyje susijdalykai.
Vargu ar vadovas bus efektyvus aukSteswadow ar organizacijos valdybos nariakyse jei
netugs tvirto uznugario — pavaldini norirciy dirbti su Siuo vadovu ir gerai atlikti savo darb
Taciau pastarajam efektui pasiekti vadovas savo vadmakompetency turi pademonstruoti ne

tik darbdaviui bet ir sau pavaldiems asmenims.

2.2 Vadovavimo efektyvumo samprata ir jos raida

I klausimus, nuo ko priklauso vadovavimo efektyvun{asy. gelgjimas daryti jtaka
pavaldiniams, uztikrinant numatyttiksly igyvendinimy), nuolat bando atsakyiivairiy teoriju
autoriai. Vieni akcentuoja vadovo asmenines savykiis— elgsenas, treti — ir viena, ir kita. A.
Furnham (2001) pateikia takvadovavimo teorij klasifikacija:

e Bruoz; teorijos;
e Elgesio teorijos;
e Situacires teorijos;

e Transformacias ir charizmatias teorijos.

Bruoza, teorijose didziausiaséthesys skiriamas asmeams vadovo, lyderio savgms. Tai
personalistinis po#ris i lyder, nurodantis, jog asmengdy galirtios jtakoti ir paveikti kitus
Zmones, § nuomomr, elges ir jausmus, yrajgimtos arba iSvystytos ankstyvoje vaikyst (V.
Barvydiere, 1998). Si teorijy autoriai iSskiria ef jvairiausiy savybi;, igadZiy, reikaling;
efektyviam vadovui ar lyderiui. Tai socialiniggudziai, pasitikjimas savimi, tolerancija stresuli,
pasiekimy poreikis, intelektiniai gefjimai, noras vadovauti,aginingumas, asmenygb vientisumas
ir daug ki (L. M. Berry, 1998; B. Armandi, J. Oppedisano ir Sherman, 2003). GretaySir

panadi savybiy buvo netgi bandoma iSskirti ir fizines savybestidsijvardijamos kaip svarbios
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lyderiui ar vadovui. Téiau Zmors neveikia izoliuotai. Juos supa kiti asmenys, vezigiamai
itakojantys pirmyju elges. Kitaip sakant, zmass yra socialini interakciy dalyviai, ir susitelkimas
tik { asmenines savybes pateikia miglefektyvaus vadovo ar lyderio vaigzd

XX a. antroje puge bruoi teorijas ketia elgesio teorijos, sutelkigios dcmeg ties iSorisSkai
stebimu vadovo elgesiu. Ohajo ir &iano universitetuose atliktnepriklausom tyrimy pagrindu
buvo iSskirtos dvi vadovo elgsenos kategorijos:emtacija i uzduoi (dar kitaip vadinama
strukfiravimu) ir orientacijai darbuotojus (dar kitaip vadinama pagarb@anesingumu). Blake ir
Mountain (ct. pgl. B. Armandi, J. Oppedisano ir $herman, 2003), remdamiesi pastarosiomis
kategorijomis, pateikia penkis vadovavimo stiliuautoritarinis stilius, nesikiSantis stilius,
organizacinis stilius, kaimo klubas ir gigyderis. Pirmas zingsnis padarytas — pradedatabdis
ir kategorizuoti vadoy elgesys; iSskiriami stiliai. K#au triksta situacias anali2s.

Kai pastebta, jog rera vienintelio efektyvaus vadovavimo stiliaus, bum@adta Ziaréti |
situaciri konteksi — pradedamos kurti situaés teorijos. Siai teonj grupei priskiriamos tokios
teorijos kaip Fiedler‘io kontingencijos modelis,06m ir Yetton modelis, P. Hersey ir K. Blanchard
teorija, etc. (J. Storey, 2004). Situaga teorijose zengiamas dar vienas zingsnigrieki
sprendziant efektyvaus vadovavimo klausimus. Pigtaha situacimi kintamyju svarba
nusprendziant, kuris vadovo elgesys kogiaje situacijoje yra efektyvesnis. Fiedleris savo
kontingencijos modelyje iSskiria tris situacinesakdkteristikas,i kurias turi liti atsizvelgiama
parenkant efektyy vadovavimo stili. Tai yra lyderio — grugs nariy santykiai, uzduoties struk@a
ir vadovo pozicijos galia. Vroom ir Yetton daugianalizuoja, kokiu ttdu vadovas tuty priimti
sprendimus: vienas arba daugiau ar madiaaukdamas pavaldinius. Pavaldinjtraukimo i
sprendimo pémima klausiny padeda iSsgpsti septyni; su problema susijusicharakteristily (pvz.
sprendimo kokyb, laiko apribojimai, pavaldini turima informacija, 4 jtraukimo reikalingumo
laipsnis, sutarimo tikimy analiz. P. Hersey ir K. Blanchard nurodo, jog vadovasjnpekdamas
atitinkamy vadovavimo stili iS keturipy esam (jsakymasjtikinimas, dalyvavimas, delegavimas),
turi atsizvelgti; pavalding psichologir ir darbirg brand. Taigi, situacigse teorijose atsisakoma
personalistinio po#rio | vadow. Jo elgesio efektyvumas analizuojamas situacinieomeekste ir
propaguojama mintis, jog éra universalaus vadovavimo stiliaus, elgesio, tn&a visose
situacijose. Vis dazniau tenka susidurti su tug, ¢bektyvaus vadovo elgesio parinkimui svarbu
atsizvelgtii pavaldinius.

XX a. paskutiniais deSimtndmis iS dalies grtama prie vadovo savybi Atsiranda tokia
savoka kaip charizma, reiSkianti gabumus, taler@harizmatiniams lyderiamsaflingos tokios
savyles kaip pasitikjimas savimi, vizijos twjimas, gebjimas p perduoti kitiems, nestandartinis
elgesys, jautrumas aplinkai (B. Armandi, J. Oppamlisir H. Sherman, 2003). Zm&s) dirbantys
charizmatiskiems vadovams, yra linkkirti daugiau pastamgsavo darbui, yra labiau patenkinti.
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Transformacinis vadovas turi ne tik charizmatjnpavaldiniams patraukilisavybiy, bet ir gebjimu
turima vizija aidkiai ir suprantamai perduoti vadovaujamiems kmt. Siose teorijose, priedingai
nei bruoz teorijose, nurodoma, jog reikiamos saéylgali hiti iSmokstamos. Efektyviais vadovais
negimstama — jais galima tapti.

Kaip matome, vadovavimo, lyderiavimo tearijra jvairiy. Kiekvienos y remiasi gausiais
tyrimais; pateikia argumentus, pagrindzias ju iSvadas. Té@au kiekviena teorija tty bati
traktuojama gana atsargiai. Pateikiant efektyvadovo, lyderio vaizg teorijose drauge nurodomi
vienokie ar kitokie kriterijai, leidZziantys orgami@joms atsirinkti, paaukstinti, pripazinti, ugdyti
efektyvius vadovus. Praktikoje organizacijos pati&r kiek teoriy teikiamos rekomendacijos

veikia ir pasiteisina.

2.3. Vadovo efektyvumo vertinimas

Efektyvaus vadovo veikla paprastai reiSkia auksatisinkamo padalinio ar net visos
organizacijos veiklos atlikimo rezultatus. ®bdvisai suprantama, keétl kuriama tokia gausyb
teorijy, atliekami tyrimai, siekiant atrasti efektyvaus desavima recepi. Organizacijos,
zinodamos, kokios savyb, igudziai yra kmdingi efektyviam vadovui, gély atsirinkti
tinkamiausius kandidatusairiy grandZij vadow pozicijoms uzimti. Sie kriterijai taip pat svab
aukstinant darbuotojus pareigose, vertinant esanpogencialius vadovus bei juos skatinant.

Kiek yra vadovavimo teomj, tiek yra ir poZiriy apie tai, kokios savys ir jgadziai batini
efektyviam vadovui. Yukl (1998), apibendgsjvairiy autoryy tyrimy duomenis, nurodo, jog
efektyviam vadovui didéke organizacijosetiingos tokios savyds kaip:

e AuksStas energijos ir streso toleravimo lygiai padeda vadovuveikti nerima, kylang

dél greito darbo tempo, ilg darbo valand, nema#jarciy vadovo darbo reikalavim Vadovui,
turinciam daug energijos ir sugeligam toleruoti streg lengviaujveikti stresines tarpasmenines
situacijas, kai susiduriama su nepakeliamu vir&mjn blogai dirbatiu pavaldiniu,
nebendradarbiaujéiu kolega, priesisku klientu. ISlikimas ramiu svasbtuomet, kai tenka priimti
sprendimus esant laiko apribojimams ir informactjggkumui.

e Pasitikijimas savimi Savimi pasitikintys vadovai nevengiakoti savo pavaldini kelia

sau pakankamai auksStus tikslus, yra atksklsiekdami y igyvendinimo. Savimi pasitikintis
vadovas paprastai demonstruoja tokias elgsenagskakatina pavaldinius iSlaikyti ir padidinti
darbui skiriamas pastangas.ciea pernelyg didelis pasittkmas savimi gali ir kenkti, itin tuomet,
kai vadovas tampa arogantiSkas, nesiskaitantispinkaji esadiais zmormis, netolerantiSkas

kitokioms nuomoams ir pan.
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e Vidinis kontrobs lokusas Tokie vadovai mano, jog jie yra atsakingi ir gaakoti

gyvenimy organizacijoje, togl imasi atitinkany veiksmy. Jie linke tyrinéti aplinka, spesti
problemas, o klaidas traktuoja kaip mokymosi gabmy ne kaip nekme.

e Emocir branda Emociskai brandus Zmogus yra gerai prisigsisplinkoje ir neturi jokj

psichologini sutrikimy. EmocisSkai brangs Zzmors geriau zino savo silpsias ir stiprasias puses,
ir jie linke { saws tobulinimy, o ne silpnjy pusiy neigimy bei fantazavim apie skme. Zmores,

kurie yra emociSkai bramd, ipinasi kitais ne tik savimi, sugeba save kontrdlium emocijos
stabilesgs (nelink; i kraStutines emocijas ir jiems nabngi pykio protrikiai), jie maziau
gynybiski (sugeba priimti kritik, nori mokytis iS savo klaig. Todl emocisSkai brangs vadovai
sugeba palaikyti bendradarbiavimo santykius suskdieganizacijos nariais.

e Vientisumas Tai reiSkia, jog Zzmogaus elgesys atitinka jo Mees; bei asmuo yra
saziningas, etiSkas ir vertas pastjikno. Vientisumas yra vienas pixguy dalyky, dél kuriy zmores
sprendzia, ar vadovas yra vertas pagitiko. Vientisumas reiSkia savo Zodzio laikysn
atsakomybs uz sprendimus ir elgegrisiemima, pavyzdzio, atitinkamo deklaruojamas vertybes,
demonstravir.

e Galios motyvacija Vadovams reikalinga galia, tam kad jie @alitakoti pavaldinius,

kolegas ar net auksStesnio lygio vadovus. Vadovbatareikalauja naudoti galzmoni; atzvilgiu
organizuojant darbo grupes, skirstant uzduotigrairiant konfliktus, vykdant pokis ir pan. Tad
vadovui reikalingas galios poreikis, prieSingu @aiv@am vadovaujamas darbas kels sunigum
Galios poreikis efektywi vadow, yra iSreiSkiamas socialiai priimtinaisidbais.

e Pasiekiny orientacija apima pasiekim poreilj, troSkima pranokti save ir kitus,é&meés

troskima, nom prisiimti atsakomyb bei dongjimasi uzduoties tikslais. Teau tyrimy duomenys é

to, ar pasiekim orientacija ir vadovo efektyvumas yra sgsprieStarauja vieni kitiems: vieni gavo
kad Sie kintamieji yra susijj kiti — kad ne, o treti — kad susipezymiai. Manoma, kad taip yra tbhd
kad Si; kintamyju rySys rera linijinis. Efektyviems vadovamsadingas vidutiniSkas pasiekim
poreikis. Kitais atvejais vadovai arba nesiekiastesni tiksly (kai pasiekina poreikis zemas) arba
dominuojantis poreikis uzgozia viso padalinio daib vadovas susikoncentruoja tik ties savo
individualiais pasiekimais.

e Bendrumo poreikis Efektyviam vadovui tdingas vidutiniSkai iSreikStas bendrumo

poreikis, kai vadovas nesusikoncentruoja tik tigs, kaipitikti pavaldiniams (aukStas bendrumo
poreikis) arba nesugeba palaikyti tarpasmensantyki; (per zemas bendrumo poreikis).

Greta Sii 8 efektyviam vadovui idingy savybiy G. Yukl (1998) kalba ir apie tai, jog
vadovui, siekiatiam veikti efektyviai, reikalingos ne tik atitinka®s asmeniés savylss, bet ir tam
tikri jgadziai, t.y.:
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e Techniniai jgidziai Tai zinios apie metodus, procesus, pracad ir technikas,

naudojamas vadovo padalinio veikloms vykdyti. Ak@mos technis Zinios ypd reikalingos
Zemesps grandies vadovams. Techésn produktt ir proces zinios reikalingos darbo
organizavimui, pavaldini nukreipimui ir treniravimui, y atlikimo monitoringui ir jvertinimui.
Efektyvus vadovas iSmano ne tik tai, kas vykstggoalinyje, bet taip pat iSmano ir konkurento
gaminamo produkto ypatumus.

e Tarpasmeniniaijgidziai Sie jgadZiai apima Zinias apie Zmanielges ir grupinius

procesus, gealima suprasti Kij jausmus, poZirius ir motyvus bei geflima aiskiai ir jtikinamai
komunikuoti. Tai tokie gelimai kaip empatija, socialin izvalga, patrauklumas, taktas,
diplomatiSkumas, gepmasitikinti, oratoriniai geljimai.

e Kognityviniai gelgjimai. Tai analitiniai gebjimai, loginis mystymas, idju formavimas ir

indukcinis bei dedukcinis samprotavimai. Kalbanhdr@i, kognityviniai ge§jimai apima teising
sprendiny priémima, iZvalguny, intuicija, karybiSkumy, gelgjima atrasti prasm ir tvarka
dviprasmiskose, neaiSkiose situacijose. Kognityrinigeljimai yra esminiai planuojant,

organizuojant ir sprendziant problemas.

Reikia nepamirsti, jog Yukl (1998) apibendrinto®ldlvaus vadovo asmerm savylds ir
igidziai yra tinkami didels tradicires organizacijos modeliuiCia Zemiausios, vidutis ir
auk&iausios grandies vadovams mtintechniniai, tarpasmeniniai ir kognityviniagudziai yra
reikalingi ne vienodu laipsniu. Zemiausios grasdiadovams, kugipagrindinis darbas — uZtikrinti
organizacijos politikoggyvendinimy ir priziaréti, jog darbo organizavimas atitiktorganizacijos
struktira, daugiausiai reikalingos techim zinios. Vidutits grandies vadovams reikalingasuvis
1gudziy vidutiniSkas lygis, kadangi Sie vadovai greta sggmjartios struktiros palaikymo taip pat
kuria ir vysto ldus aukStesniuose lygiuose nustatypolitiky ir tiksly igyvendinimui.
Auk&fiausiems vadovams labiausiai reikalingi kognityairgelkgjimai, nes Siems vadovams nuolat
tenka analizuoti daug informacijos, nagtinvairius sudtingus situaciy, produkt,, proces, ivykiu
rySius bei priimti strateginius sprendimus (Freedn29005).

Taciau Siuo metu pastebima organizagglokSgjimo tendencija, kur vadovas netenka savo
tradiciniy vaidmem arba greta y pridedami nauji vaidmenys. Tai reiSkia, jog deitis
organizacijos strukirai, ketiasi vadovo darbas, oéldto neiSvengiamai keéiasi ir efektyviam
vadovavimui reikalingos savyb beijgadziai. Akivaizdu, jog organizacijoje, kur darbasksta
projektiniu principu, IS vadovo labiau tikimasi rntechniniy jgudziy, bet gebjimo palaikyti
santykius su pavaldiniais ir kitais organizacijeglaliotojais bei Zmamis uz organizacijos rip

Kitaip sakant, svarbesniais tampa tarpasmenijgadlZziai. Efektyviam vadovavimui reikalimg



15
igudziy skirtumai atsiranda ir tuomet, kai organizacijeskia skirtingo stabilumo aplinkoje; kai jos
yra naujaisikarusios arba seniai veikigios.

Visos miretos asmeniés savylds ir jgudziai reikalingi tam, kad vadovas ¢hail efektyviali
atlikti tiek uzduotis, uz kurias yra atsakingasgktipalaikyti darbui tinkamus santykius su
pavaldiniais, kolegomis, aukStesniais vadovais klentais ar tiekjais. Vadinasi, efektyvus
vadovavimas yra sugg ne tik su &minga skyriaus ir paties vadovo darbine veikla ioesu
sekmingu tarpasmenini santykiy valdymu. F. Luthans (1988) nurodo, jog efektyvaslavas yra
tas, kuris turi patenkintus isipareigojusius pavaldinius bei aukStus skyrialigi@io rezultatus.
Sio autoriaus nuomone, efektyvus vadovavimas ymagida susijs ne su &mingu tradicini
vadovo uzdutiy atlikimu, bet su komunikacija ir zmogigk: iStekliy valdymu.lvertinus tai, kad
sekmingai viso padalinio veiklai reikalingas ten dirBbiy zmoni noras dirbti, pasitenkinimas
darbu ir vadovu, darbui palankus tarpasmensantykiy klimatas, norisi sutikti su F. Luthans
(1988) nuomone, jog tai, kaip valdomi ZmogiSkiefitekliai — pavaldinj informavimas,
komunikavimas, émesio skyrimas, pastiprinimas, konfliksprendimas, ugdymas ir treniravimas —
tiesiogiai itakoja vadovo efektyvum Tinkamai valdomi zmogiskieji iStekliai leidzia gakti
padaliniui iSkeli tiksly bei £kmingai atlikti paskirtas uzduotis.aBenti § paramets dazniausiai ir
atsizvelgiama vertinant vadovo efektyvarfiyukl, 1998). Objektyus veiklos ir tiksl; pasiekimo
rodikliai yra pelnas, pardavipaugimas, rinkos dalis, produktyvumas ir kt.

Vertinant vadoy efektyvung taip pat atsizvelgiama irdarbuotay, dirbartiy Siam ar su Siuo
vadovu, nuomog (Yukl, 1998). Daznas vadovo efektyvumo rodikli@yo pavaldini nuomorg.
Kaip gerai vadovas patenkina pavaldimoreikius ir tikesius? Ar pavaldiniams patinka, ar jie
gerbia ir zavisi vadovu? Ar pavaldiniai yra stiprisipareigog ivykdyti vadovo reikalavimus, ar jie
greciau jiems priesinsis, ignoruos, bandys nuvertintsuardyti? Pavaldingi nuomor paprastai
vertinama klausimynu ir interviu pagalba. Duomeraysie pravaikStas, savanoriSklarbuotoy
kaita, nusiskundimus aukStesniems vadovams, prasymukelperdarbo temp suktéjima,
apgalvo, ssmonings irangos, darbo priemanigadininy tarnauja kaip netiesioginiai rodikliai,
nurodantys pavaldininepasitenkinimir prieSiSkuna vadovui.

Kartais vadovo efektyvumas vertinamas tuo, kiek jjskojo grugs proces kokyle
pavaldiniy ar iSoriniy steletoju nuomone. Ar vadovas sustiprino gésp darnum, nari
bendradarbiavim motyvacip, probleny sprendim, sprendiny priemima, konflikty sprendim. Ar
vadovas jtakoja vaidmen specializavimo, veikl organizavimo, iStekli kaupimo, grups
pasirengimo polgiams ir krizms efektyvum? Ar vadovas pagerina darbo gyvenimo kakyb
skatina, palaiko pavaldimipasitikéjima savimi, stiprinay igadzius, prisideda priaijpsichologinio

augimo ir vystymosi?
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Yukl (1998) vadovo efektyvumui vertinti surinktkriterijy visuma parodo, jog i$ tikjy
uzduaiy sckmingas atlikimas ir tiksl pasiekimas yra tik vienas iS daugeliogkiertinimo Kriteriy.
Didelis demesys skiriamas aukStegnvadow, koleg; ir pavaldini nuomonei. Jaijvertinti
pastaruoju metu daznai naudojamas 360° klausimyKkmsisimas slypi tame, kokias vadovo
savybes, jgudzius ir elgsenas Siame klausimyne pateiksime. iaip lygiy darbuotojams
pateikiamos tos @#&s vertinamosios charakteristikos, vis tiek susadzas nepilnas vadovo
efektyvumo vaizdas, kadangiégme, jog itrauksime ne visk kas svarbu, iSlieka. Taip nutinka
tuomet, kai vertinant vadovo efektyvamsS esnds Zziarima, kiek jis patenkina organizacijos
lake<tius ir poreikius. Tai reiSkia, kad naudojamas poZj grindZziamas ,iS virSaug ap&ia”
principu. Ir nelntinai tokiu kudu iSskirtos charakteristikos atitinka tas, kurlmgy iSskiriamos
taikant princip ,,iS apa&iosi virsy“.

2.4. Efektyvus vadovas pavaldinsuvokimu

Ankstesniuose skyriuose apzvelgta medziaga le@igidai pamatyti, jog vadovo darbas yra
susigs ne tik su aukgtrezultat; pasiekimu, bet ir gefimu palaikyti darbui tinkamus santykius su
pavaldiniais. Tarpasmeninivadovo ir pavaldini santykiy svarty akcentuojama ir jau ankau
minétame F. Luthans (1988) efektyvaus vadovo ayibne. Kadangi vis didesmreikSne skiriama
vadovo ir pavaldinj santykiams, neiSvengiamai tenka dtis tuo, ki apie vadoy ir jo veikla
mano pavaldiniai.

Atsizvelgdamos; pavaldiniy huomor organizacijos pradeda remtis principu ,iS @pa i
virSy“. Efektyvaus vadovavimo sferoje Sis principas Z&dsudaryti pilnesnefektyvaus vadovo
paveiksy. Ankstesniuose teoriniuose ir praktiniuose darbudgugiau buvo atsizvelgianjgaiu
vadow Ir aukStesnj vadow; pasisakymus apie efektyviam vadovavimui reikalgggadzius ir
savybes. Té@au XX a. pabaigoje pradedama pripazinti, jog venit vadovo efektyvumsvarbu
atsizvelgti ne tiki aukstesnj vadow ir paiu vertinamyuy vadow nuomor, bet iri pavalding
vertinimus (Hamlin, 2002; O‘Driscoll, Humphries Irarsen, 1991; Forsyth, 2004). Pavaldini
vertinimai vadovo atzvilgiu yra labai svaibnustatant vadovo efektyvankadangi 8i darbuotoj
elgesys ir darbo atlikimas yra stiprigiakojamas y isitikinimy apie vadovo kompetencijas
(O'Driscoll, Humphries ir Larsen, 1991). Efektyvasba neefektyvus vadovo elgesys tiligikos
tam, kaip pavaldiniai suvokia savo darpaplinka: teigiamai arba neigiamai (Wiesenfeld, Brockner
ir Thibault, 2000). Vadovai, kurie pavaldiniaikomi kompetentingaiggyja daugiau galios (Yukl,
1998). Tiketina, jog pavaldiniai, dirbantys vadovui, kuaiko efektyviu, yra labiau patenkinti savo

darbu ir linke skirti daugiau pastamguzdu@iy atlikimui. Kai vadovo elgesys atitinka pavaldjni
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efektyvaus vadovo sampgat vadovas gali parinkti efektyviausius poveikigtakos tidus
(Dereskewtiute, 2000).

Manoma, jog vadovai ir pavaldiniai vertindami vad efektyvum, atsizvelgiai skirtingas
jo savybes (Furnham, 2002; Cook ir Emler, 1999). Jai buti aiSkinama suvokimo procesais.
Vertindami aplinkinius, Zmais rera linkg vertinti visos informacijos apie suvokiamuosiug, t
priimdami sprendimus zmeés neturi visos jiems prieinamos informacijos. Remaai tik daline
informacija, nes atsizvelgti viska paprasiausiai yra ngmanoma ir ekonomiskai nenaudinga.
Bendraudami su kitais, Zzmés vertina tai, kas jiems yra svarbiausia. Kitaipgasd, kity Zmoniy
savybes suvokiantieji stebi ir vertina ne pasyvist pasirenka tas kategorijas, kurios jiems yra
naudingos (Hastorf, Schneider ir Polefka, 1970)vdRiantieji, Siuo atveju pavaldiniai, patys
pasirenka, kurias charakteristikas stelir vertinti kituose zmoése, Siuo atveju vadovuose.
Pavaldiny luke<iai santykiy su vadovu atzvilgiu skiriasi nuaike<iy, kuriuos mirgty santykiy
atzvilgiu turi aukStesnio lygio vadovai (Cook ir en 1999). Pavaldiniai yra maziau ar visai galios
neturintys darbuotojai, kuyiinteres patenkinimas didZja dalimi priklauso nuo vadav Kai
Zmores uzima galios poziaj jie turi veiksmy galimybes, kurios yra neprieinamos zZrams,
esantiems pozicijose, kuriose galios turima mazna visai neturima. Vadavturima galia yra
galiajtakoti kitus Zmones gerai arba blogai;quomors, sprendimai ir veiksmai yra svasbkity
asmei, turincéiy maziau galios, gerovei, téms, ir interesams. Akivaizdu, jog Zm@ns vis; pirma
rapi ju interesai. Tod neiSvengiama, kad pavaldiniams svarbiausia yrak&éap vadovas su jais
elgiasi: kaip skatina, informuojagpinasi ji gerove ir pan. Remiantis Siomis prielaidomisétiika,
jog pavaldiniai, vertindami vadovo efektyvanvisy pirma atsizvelgia vadovo moralines savybes,
gekejima palaikyti teigiamus tarpasmeninius santykius. &ts moraligs savyles zmony
suvokimo tyrimuose paprastai iSkyla kaip atskinmelsija nuo intelektini savybiy (Rosenberg ir
Sedlak, ct. pgl. Cook ir Emler, 1999)moraliniy savybi; kategorij patenka tokios savyb kaip
saZiningumas, tolerancija, noras @#dr nuoSirdumas.

Vadow, ir pavaldiniy suvokimo skirtumus efektyvaus vadovo atzvilgiuétylr. Cook, N.
Emler (1999), E. Dereske¥iité (2000), A. Furnham (2002), B. Hamlin (2002) ir Rirmyjy triju
tyrimy atveju gauta, jog vadovai ir pavaldiniai, vertindaefektyw vadow, atsizvelgiai skirtingas
charakteristikas. Ké&au B. Hamlin tyrimo rezultatai buvo kitokie — nefou gauta rezultat
patvirtinartiy, jog vadovo efektyvumo suvokimas yitakojamas suvokiainjo santykio su Siuo
vadovu: ,auk8iau” ar ,zemiau“ yra suvokiantysis. Tyrimo duomerparoa, jog tiek vadovai, tiek
pavaldiniai panaSiai suvokia, kokios vadovo elgsepm efektyvios ir kokios — ne. Efektyvios
vadovo elgsenos: aktyvus palaikantis vadovavimagarozavimas ir planavimas, paramos
pavaldiniams teikimas, atviras ir asmeniSkas vadova stilius, dalyvaujantis sprendim

priemimas, fipinimasis pavaldimi poreikiais, igalinimas ir delegavimas, zmaninformavimas.
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Svarbu pamiéti, jog Siame tyrime, prieSingai nei iautoriy darbuose (iSskyrus E. DereSkeutées
darla) buvo vertinamos kritinigvykio technika surinktos elgsenos, o ne sagyb

T. Cook, N. Emler (1999) gavo, jog pavaldiniai, tugfami potencial vadow, kuris jiems
vadovaus, daugiauéthesio skiria kandidato moratims savybms. AukStesnio lygio vadovai
moralines savybes kreipia maziadntesio, ir pirmoje vietoje jiems yra kandidato teickés ir
socialires savyls beijgadziai.

A. Furnham (2002) jau ptaau analizavo, kokias konkias savybes, o neyjgrupes,
pavaldiniai, aukStesnio lygio vadovai ir vertingwadow; kolegos, vertina vadovuose. Universalios
savyles — gziningumas ir kompetencija. Tai dalykai, kurie vadoasmenyje svafis viqi
organizacijos hierarchijos lygmendarbuotojams. Siame tyrime taip pat buvo atsizeelg
suvokiartiyju demografines, ideologines ir asmenybines chanaktexs. T&iau gauta, jog Sie
kintamieji ngtakojo to, kokios charakteristikos iSskirtos kayadbiausios vienai ar Kitai pozicijai.

J. M. Kouzes ir B. Z. Posner (1991) nurodo, jogybés, kurios labiausiai vertinamos
vadovuose, yraaZiningumas, kompetencija, ggimas ,uzdegti®, dagsumas ir gefgimas ziréti |
prieki.

ISsamesni tyrimai rodo, jog efektyvaus vadovo satgsr skirtumai atsiranda ir tuomet, kai
kalbama apie skirtingas pareigas atligkardarbuotoy poziiri i efektyw vadow. G. Levy ir P.
Reid (1997) apklads Didziosios Britanijos Nacionalés Sveikatos Tarnybos psichologus,
socialinius darbuotojus ir logopedus. Buvo gauta s$kirtingos darbuotqj grupes iSskye kiek
skirtingas idealaus vadovo elgsenas. Logopedaiyi§stokias idealaus vadovo elgsenas: su
Zmoremis elgiasi kaip su lygiais ir teisingai; palaikorkand, ir paslaugas; iSklauso vigusiy;
sugeba su zmeémis gerai komunikuoti. Psichologai iSskytokias elgsenas: supranta paslaugos
strukiiras, tikslus ir politilg; turi realius tikestius mano darbo apitiy atzvilgiu; réra diktatoriskas;
rapinasi paslaugos naudotojais; sistemoje efektylirbia su kitais.

Taigi, kaip rodo apzvelgti tyrimai (iSskyrus B. Hlmndarta) pavaldiniy efektyvaus vadovo
samprata skiriasi nuo aukStasmadow efektyvaus vadovo sampratos. Pavaldiniams svasiasiau
yra vadovo moraligs savylds bei tarpasmeniniaigudziai. Galima teigti, jog efektyvus
vadovavimas i$ pavaldipipozicijos yra funkcija to, kaip vadovas traktupjavaldinius ir to, ar jis
saugo pavaldimi pasitikejima — pasitikjima, jog su jais bus elgiamasi teisingai, jog jiem®tdu
pazad bus laikomasi, jogy gerowes bus paisoma, jog jiems bus sakoma tiesa.

R. Forsyth (2004) ir J. J. Madsen (2005) savo strauose kalldami apie pavaldini
efektyvaus vadovo sampgat pavaldiniy likesius vadovams, akcentuoja santyku darbuotojais
palaikymy. Tam, kad pavaldiniai vertimtsavo vadoy, pastarasis téty taikyti ,atvirg dun”
politika. Tokiu atveju vadovas zino, kas sekasi ir kasssdsi jo pavaldiniams; palaikomas rysys,
leidziantis spgsti iSkilusius sunkumus laiku ir greitai. Geras o@als nuosSirdziai domisi darbuaioj
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gyvenimais, iSsiaiSkina kokiigadziy jie turi, kas juos motyvuoja bei domisi psmeniniais bei
profesiniais siekiais. Kompanija galdarbinti iSties puilf darbuotog. Taiau tai, kiek Sis
darbuotojas liks organizacijoje, kaip produktyyam seksi<tia dirbti didele dalimi yrgtakojama
santyki su tiesioginiu vadovu.

Minéti autoriai taip akcentuoja vadovo etiSkainVadovas turisipareigojim, susilaikyti nuo
neetiSko elgesio ir atkreiptiethes i kity atliekamus netinkamus veiksmus. Darbuotojai tiKisg
vadovai iStaisys tai, kas klaidinga, bus teisingsaziningi savo elgesyje su pavaldiniais, sieks
iSlaikyti pavaldinip pasitikejima demonstruodami savikontrolir nuoseklum. Pavaldiniams
reikalingas tikrumas, jog vadovai savo veiksmuspirendimus grindzZia etikos principais.

R. Forsyth (2004) nuomone pavaldiniai nori dirbtadevams, kuriuos suvokia kaip
efektyvius. O tam, kad vadovas pavaldimity suvokiamas kaip efektyvus, Sis autorius bei J. J.
Madsen (2005) greta jau iSskirsavybiy nurodo ir darbuotaj ugdynmy, komunikaciniusgudzius,

déemeg darbuotojams, pripazinimo ir paskatinimo regujinaudojing bei kt.

2.5. Tarpkult@rini g skirtumg svarba

XX a. pradzioje buvo manoma, kad efektyvaus vadmoravnodelis yra universalus. diau
7 — 8 deSimtmetyje atlikti G. Hofstede tarpkmibiai tyrinéjimai parod, jog skirtingoms kutiroms
reikalingas skirtingas vadovavimo modelis (ct. @lBrin., 2001; Wrigh, 1996). Nors Sie pirmieji
tarpkultiriniai tyrimai susilauk nemazai kritikos, jie davpradza gausiems vadovavimo tyrimams
skirtingose kulirose. Tokie tyrimai neapleakr Lietuvos (J. Bajainierg, 1996; A. |. Mockaitis,
2002). Pastarasis pdgs vadovavimo tyrimuose leido pasétb jog efektyvaus vadovavimo
modelis skiriasi ne tik tarp kuity. Skirtumai pastebimi ir tarp skirtingregioniniy ar etnini
grupiy, skirtinguose veiklos sektoriuose (Storey, 2004).

Wright (1996) nuomone, neuztenka tik adaptuoti iegily vadovavimo stily. Tai, kaip
vadovavimo stilius yragyvendinamas, taip pat gali varijuoti skirtingoseltirose. Tokiu ladu
vadovas, kuris daznai tikrina ar darbas padargesngai, vienoje aplinkoje galiili suvokiamas
kaip gerasdvas, kitoje — kaip uzduot orientuotas, tr&oje — kaip biurokratiSkas ir nepatikimas.
Wrigth (1996), remdamasis Smith ir Peterson atligtomo duomenimis, nurodo, jog toks pat
vadovo elgesys skirtingose kilbse suvokiamas skirtingai. Pvz. vadovas, kurisb&abpie
pavaldinio asmeninius sunkumus su kolegomis, kangjo pavaldinio éra, DidZiojoje Britanijoje
ir JAV laikomas kit nepaisymu ir neimesingumu, Honkonge ir Japonijoje -€ntesingumu;
vadovas, kuris parodo nepritatiméluojantiems, Didziojoje Britanijoje ir Honkonge sakiamas

kaip i uzduot orientuotas, JAV — kaip nedraugisSkas ir nepaisakity. Tai rodo, jog efektyviam
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vadovavimui pasiekti svarbu ne tik nustatyti kortkae aplinkai tinkama vadovavimo stili, bet ir
aprasyti, kaip tinkamaii tiliy igyvendinti.

Klaidingai pritaikytas vienas ar kitas vadovavistdius bei joigyvendinimo lidai yra viena
pagrindiniy prieZasiy, kodtl vadovui nesiseka sutelkti pavaldinbendram tikslui,jtakoti ju ar
susilaukti 1 palaikymo. Vadinasi, asmuo, siekiantis vadovautkiyviai, turi atsizvelgti i
pavaldiniy nuomor, like<ius ir pan. Tarpkuitriniai tyrimai leido pamatyti, jog siekiant parimkt
efektyvias poveikio, bendravimo ir kt. priemonesdevui svarbu remtis principu ,iS apes i
virsy“.

Tyrimai, kuriy rezultatai remiantis buvo iSskirtos efektyvaus oxad savyks (tiek iS
aukstesnj vadow, tiek iS pavaldini perspektyvos), buvo atliekami JAV kontekste. dldkétina,
jog ne viskas, apieakkalba uzsienio autoriai, tinka ir Lietuvoje. Tiega DereSkeviuatés (2000)
atliktas tyrimas taip pat rodo, jog pavaldiniaivedovai vertina skirtingas vadovo savybes. Buvo
gauta, jog vadovai linkakcentuoti profesines ypatybesiiuzduoties atlikim orientuo elges.
Tuo tarpu pavaldiniai daugiausiaérdesio skiria tarpasmeniniams santykiams (,etiSHgesgs”,
.pagalba pavaldiniams®, ,mielai bendrauja su paiwalds”.). Tiesa, Sis tyrimas buvo atliktas tik
vienos organizacijos kontekste. Bbdiargu ar Ity galima gautas iSvadas apibendrinti platesnei
populiacijai, juolab, kad apklausti buvo tik paviaidi - vyrai. Kaip belty, Sis tyrimas leidzia
manyti, jog ir Lietuvoje pavaldiniai vertina skimias efektyvaus vadovo savybes ir elgsenas nei ta

daro patys vadovai.

3. Socialinio suvokimo ypatumai

Norint bati efektyviu vadovu, neuztenka tir atitinkamas savybes, kompetencijas ar
tinkamai vykdyti vadovui priklaus&ras funkcijas. Labai svarbuib efektyviu vadovu pavaldini
akyse. Jeigu pavaldiniai suvokia savo vad&aip efektyw, juo labiau pasitiki, jis turi daugiau
galios ir gali lengviaytakoti pavaldinius. Jeigu vadovas suvokiamas kagfektyvus, pavaldiniai
jam sunkiai pakista, abejoja jo sprendimais, nenoriai vykdo jo dyrous, tampa pasys, dictja
itampa tarp vadovo ir pavaldini

Vadovavimo efektyvumo suvokimas yra socialinio simw aspektas ir remiasi
pagrindiniais socialinio suvokimo principais. Taigorint geriau suprasti vadovavimo efektyvumo

suvokiny jtakojartius veiksnius, reibty aptarti pagrindinius socialinio suvokimo principus
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3.1 Socialinio suvokimo samprata

Socialinis suvokimas- socialinip objekiy (saws, kity Zmoniy, grupi ir pan.) suvokimas,
supratimas ir vertinimas. Zmogaus suvokimas kolgigkiriasi nuo daikt pasaulio suvokimo.
ISskiriami trys pagrindiniai skirtumai: 1) Zmogusij dirgiklis nuolat kinta. Suvokiamas Zmogus
stengiasi pakeisti suvéjo vaizdinius sau palankia linkme Taip pat reikigpamirsti, kad ir pats
suvokiantysis subjektas nuolat &esi. 2) socialinio suvokimo subjekui aktualu sunamko objekto
reikSme ir vert, elgesio priezastys, o ne vaizdo sudarymas; 3plsug objekiy suvokimui turi
itakos, netgijjiskraipo suvokiagiojo asmens poreikiai, nuostatos, interesai, stgraio(Brigham,
2001; Hogg, Vaughan, 2002; Mayers, 2001).

Kito Zmogaus suvokimnulemia keturi pagrindiniai veiksniai:

e Suvokiantysis asmuoGelgjimas suvokti yra neatskiriama asmeaybraidos dalis.

Socializacijos metugyjamas asmeninis ir socialinis asmetg/lpatyrimas, formuojasi vertinimo

kriterijai, plétojasi suvokimo selektyvumas ijvairiapusiSkumas. Manoma, kad amzius yra
adekvataus suvokimo garantas. Tai aiSkinama tud, & amziumi besikaupiant patyrimui,

suvokimas gali tapti vienpusiSkesnis, stereotigskariklausomas nuo atliekamo socialinio
vaidmens (ypaprofesinio) ir kt.

e Suvokiamasis asmud®irmoji pakopa suvokiant Zmogyra percepto susidarymas. Turint

kito Zzmogaus vaizg jam priskiriamogvairios asmenws savylés. Metaforinis apibendrinimas —
polinkis spesti apie asmenybbruozus, remiantis fiziniais Zmogaus ypatumaisibApdrinimas
reiSkiasi atsitiktinio rySio tarp kokio nors fizmipozymio ir veiklos parametro iSaukstinimu, jo
paskleidimu ir tolesniu santykio nekritiSku vertmi. MetaforiSkai apibendrindamas Zmogus
paprasiausiai projektuoja save, savo poreikjugta Zzmogq, ir truikstamas vietas uzpildo pasitetk
vaizduot. Metaforinis apibendrinimas reiSkia polinignoruoti reiskini atsitiktinuny ir jziaréti
désningumus ten, kugjnéra.

e Santykis tarp suvoki@iojo ir suvokiamojo Santykis su zmogumi neretai nulemia

sprendina apie j. ISkreipiagioji santykio jtaka suvokimui, vadinama aurésl efektu. Galima
pastebti dvi santykiSkas aureéd efekto puses — teigiamr neigiamy. Jeigu yra susiformas
bendras geragpudis apie zmog, tai patilke bruozai ir poelgiai yra suabsoliutinami, pagrindu
daromi nepagsti apibendrinimai, o nepatikbruozai subjektyviai sumenkinami arba iS vis |
nenorima pasteii. Tai Zmogaus idealizacija. PrieSingai, jei nuo@apie apie Zmagne kokia,
nepageidaujami bruozai ar poelgiai, suabsoliutingumpagrindu daromi nepagti apibendrinimai,

ir sunku pripazinti, kad tas Zzmogus tugikors teigiamo. Aureés efektas parodo, kiek zmogus gali
toleruoti ir priimti dviprasmiSkurg prieStaring informacip apie kit zmog;.
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e Situacinis konteksta8et kuri socialig situacija, kaip dirgiklis, turi sayi kontekss ar fors.

Nustatytas tiesioginis rySys tarp informuotumo agxeialiri konteksg ir suvokimo adekvatumas.
Kity zmony, kaip socialinio konteksto, dalyvavimas padidieagavimagsisamoninim. Socialinio
konteksto dalyviai turitakos vieni kitiems ir taip paveikia fas situacijos suvokim Kontekstas

vercia suvokianii daryti asociatyvius, daznai nepggus, sprendimus (Suslaiis, 1998).

3.2 Reagavim@ zmog ypatumai

Reagavimo; kita asmem suvokimo principai yra labai panes kaip ir daikty suvokimo.
Tatiau egzistuoja ir specifiniai reagavinmdita asmei bruozai, kurie éra bidingi negyw objekiy
suvokimui:

e Asmuo suvokiamas kaip savo elgesio priezaBaprastai mes galvojame apie ohjekt

.elgeg” kaip sukelt iSoriniy jégu, tuo tarpu Zmogaus elgesio priezastys priskirianppasam
veikiantiam asmeniui. Zmogusasioningai elgiasi vienaip ar kitaip Zinodamas elggsasekmes.
Kadangi kit asmem suvokiame kaip vieniS savo elgesio priezasties Saliininanome, kad jis gali
keisti savo elggsnordamas pasiekti tam tikrefekt. Kity elges suvokiame kaip gnoningai
atliekamy ir dél Sios priezasties organizuojamig ketinimo — veiksmo — efekto segmentus, kurie
formuoja elgesio vienetus. Taip daromos iSvados & asmen ketinimus. Jei suvokiame, kad
asmuo turi tam tiky ketinima, skirtingomis aplinkybmis mes link priskirti jam su tuo ketinimu
susijusias pastovias asmengbsavybes. Suvokti kito zmogaus ketinimai, vaidpegrindin
vaidmen suvokiant ir vertinant elgesElgesio vertinimas labai smarkiai priklauso nao kaip
suvokiami ketinimai, ar Zmogusd ir apgalvotai taip pasietgar ne. Netyinio elgesio suvokimas

panasus kaip kitfiziniy objekiy. Jam priskiriamos iSorés priezastys.

e Kiti Zmor¥s yra panass; mus Mes darome prielaid kad kiti Zmors panass i mus, t.
y. turi panasias savybes. Priskiriame kitiems sasyluriy, nors ir negalime tiesiogiai st&h bet
zinome, kad mes jas turime, vadinasi ir kiti graiisiai jas turi. Tai ypapasakytina apie emocini
buseny priskyrima. Mes matome kit kaip pykstant liadinti, besidZiaugiant nes panasioje
situacijoje patys taip jatames.

e Socialire ggveika yra dinamiSkas procesaSgveikaudami su kitais, zinome, kad jie

pritaiko savo elggspagal tai, kaip mes elgiam Galime bandyti pakeisti kito elgedet kitas
asmuo gali tusti savo tikslus ir ketinimus, nepriklausams nuo niisy. Taigi, kad suprastume kit
elges, turime suprasti kaip kiti suvokiatmy elges. Socialireje ssveikoje turime ne tik suprastak

kiti daro, bet ir kas yrauyj elgesio stimulas aplinkoje. Kaip suvigki turime suprasti, kad kiti taip
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pat yra suvogai. Taigi turime suvokti, jog sy suvokiamasis objektasima pasyvus ir taip pat
mus suvokia (Brigham, 2001; Hogg, Vaughan, 2002ydvis, 2001).

Reagavima kita Zmog; ir jo suvokimo principai yra tokie pat kaip ir @bjty suvokimo:

e Asmen suvokimas yra stuiktuotas Kity Zzmoni; suvokimo strukira susikuriame kaip

ir daikty pasaulio strukira, kategorizuodami stimulusobjektus ir y savybes, t.y. kategorizuodami
Zmoni elges ir savybes. Strukta savo suvokimui suteikiame apjungdami skirtingugesio
pavyzdziusi bendras kategorijas. Pasirinkta kategoiigkoja suvokjo reakcip i elges. Bitina
pamireti, kad kiekvienas Zmogus skirtingai reagugja p&ia elgesio kategorj (pvz., vienus
agresyvus elgesys gali erzinti, kitiems sukeltniggir pan.).

e Asmens suvokimas yra stabil®&uvokiant kif asmen savybes, mes koncentruojésn

ne i elges, kuris yra pastoviai kintantis, betpastovias charakteristikas — ketinimus ir tikslus.
Kadangi Si savybip negalime stedii tiesiogiai, bandome surasti rySius tarp elgesfiekty sekos,
kuria galime stebti ir ketinimy. Kai darome prielaigl kad asmuo yra jo elgesio ir jo paselmi
priezastimi, mes galime priskirti jam ketininmsukelti hitent tokias pasekmes. Toks ketimim
priskyrimas suteikia mums zipi leidziartiy geriau apibizti tolesn santyk su tuo asmeniu. Jei
pastebime, kad tas Zzmogus taip pat elgiasi ir giskipriskiriame jam tam tikras nuostatas. Toks
nuostat priskyrimas slygojamas nmisy stabilumo poreikio. Jei galime suklasifikuoti Zznesrpagal
tam tikras savybes, padidiname prognozavimo galesyliNors darydami tokias iSvadas, galime
klaidingai suvokti kitus asmenis,¢iau Sis procesas padeda geriau orientuotis tarpasinese
santykiuose.

e Asmens suvokimas yra prasmingidgus Zzmones matome kaip organizuotas visumas, |

veiksmai mus vienaip ar kitaip veikia. I1Sskirianmmopesai, padedantys suvokti kitus kaip prasming
visumg: 1) kity elges organizuojamea ketinimo — veiksmo — efekto vienetus, kas leidziai tik
susidaryti struktruota elgesio vaizd, bet ir kelti hipotezes apie kitketinimus ir asmenys
savybes; 2) prasés jausmas kyl iS to, kad kiti yra panas | mus. Tokia panasumo prielaida gali
buti klaidingo suvokimo priezastimi; 3) implicithts asmenyés teorijos. Suvo¥as susiformuoja
savo teorijas apie kit Zmoniy elges$, savybes ir pan. Sios teorijos leidZia neturinings
informacijos spti, kad suvokiamas asmuo tikriausiai turi tam tkrsavybes, kugi negalime
tiesiogiai stebti (Brigham, 2001; Hogg, Vaughan, 2002; Mayers, D00

Vienas iS supafio pasaulio ir Zmoni suvokimo supaprastinimotty — organizuoti juog
grupes. Priskirdami zmagtam tikrai grupei, priskiriame jam tam tikras sheg, kurios sy
supratimu kdingos tai grupei. Sis procesas yra toks stiprug] knes link neigti prielaidy

nepatvirtinadia informacip ir sureikSminti tas prielaidas patvirtinas informacip. Grupiniai ir
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individualas stereotipai sukuria stabilumo ir prasmingumo naug nors j; tikslumas abejotinas,
mes linke pasitikéti turimomis schemomis.

Apibendrinant galima pasakyti, kadtsa suvokimui kdingas stabilumas, strukta ir
prasn¢. Suvokimas éra pasyvus energijos pavertimgsatyrima, bet reikalauja aktyvaus suv&
dalyvavimo, kur jis atsirenka, kategorizuoja, ipretuoja ir daro iSvadas. Kitus suvokiame Kkaip j
elgesio priezagtdarome prielaidas apie ketinimus, emocingsehas, asmenyb savybes.

IS esngs, suvokimas yra viso reikSmingo elgesio pagrinBeédzioji elgesio dalis yra nulemta
aplinkos stimul, bet jei negalime reaguqtivisus stimulus, turime #@iéti, kurie stimulai patraukia
asmens émeg. Svarbu tai, kad aktyvus suvg@ vaidmuo pasirenkani kuriuos stimulus jis
reaguos, reiskia, kad skirtingi su\vipdd skirtingai reaguosgta paf stimuh. Tokiais atvejais kylantys
poziariy skirtumai yra skirtum apdorojant ir atsirenkant reikSmimgnformacip rezultatas.
Problemosivertinimas ir sprendim alternatyvos smarkiai priklausys nuo suvokimo esist
skirtumy. Taigi daugelis kyla¥iy klausimy organizacijose yra sprendzZiami daugiau ar maziau
subjektyviai.

Tai lieia tokius svarbius organizacijai dalykus kaip peedo atranka, darbo atlikimo
vertinimas, vadovavimo efektyvumo vertinimas, prktdukokyhbés vertinimas, karjeros galimybi
vertinimas. Sie klausimaira objektyviai iSmatuojami, nesijungiajvairas subjektyas procesai.

Svarbu pastedd griztamaji rys tarp suvokimo ir elgesio. Suvokimo skirtumai swdar
pagrindy nuostal ir elgesio skirtumams, taip pat nuostatos ir elgegali tuéti poveiki

suvokiamam objektui.

3.3 Elgesio prieza%y priskyrimo procesas

Suvokdamas kit Zmog;, suvokiantysis jo elgesiui priskiria kakinors priezastir po to
remdamasis elgesiu daro iSvadas apie to zmogausesicdavybes. Brown (1965) teigia, kad
lengviau iSvardinti asmens savybes nei aprasyglgesio faktus. Taigi, osy informacijos apie
kitus apdorojimo procesas greitai perkoduoja eljssvybes. Sproceg Heider (1958) pavadino
atribucijos teorija.

Sioje vietoje labai svarbu aptarti viesvarly procesg, vadinam priezastingumo lokustT ai
priskyrimas veiksnio priezasties vidms, nuo asmenys priklausatioms, arba iSoriéms, nuo
asmenybs nepriklausatioms, ggoms. Vidires j¢gos — tai asmenyl savylds, motyvai, vertybs,
emocijos. ISorias jegos — tai veiklos aplinkyds, uzduoties ypatumai, kizmoni pastiprinanti ar
blokuojantijtaka. Veiksmo priezasties priskyrimas vighms ggoms,igalina suvokti zmogaus elges
kaip savarankisk salygota vidiniy veiksny. Ir prieSingai, veiksmo priezasties priskyrimas

iSorinems ggoms vetia samprotauti, kad Zmogus paséelgesavarankiskai (Susl&uis, 1998).
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Informacija apie elges kuri lengvai galima paaiskinti iSogmis priezastimis, nelaikomas vertinga
informacija, tai nesuteikia informacijos apie zmoga&avybes (Heider, 1958; Jones ir Davis, 1965).
Vidinés priezastys priskiriamos tam tikromigdygiomis: 1) kai gra matona iSoriniy priezasiy; 2)
kai Zmogaus elgesys prieStarauja esamos situajkalavimams; 3) kai veikia dvi tokio pat
stiprumo, bet prieSingos krypties iSarsnjcgos. Tokiu atvejus, sprendimas priklauso nuo vidini
Zmogaus nusistatym(Brigham, 1991).

Dar viena svarbi atribucijos teorijoaveka —dispozicinis SaliSkumaslai — suvokiatiojo
tendencija nepakankam@ertinti aplinkos ¢gu, situacijositaka Zmogaus elgesiui ir pervertinti nuo
asmenybs priklausatiu jégy itaka. IS to kyla tikimyl&, kad pats subjektas ir jo elgesebintys kiti
Zmores nevienodaivertins t pai elges (Suslavéius, 1998).

Priskiriant priezastis bandoma nustatyti, kiek yoa pastovios, o kiek kintamos. Nuo to
priklauso tolesnis elgesio vertinimas. Vienas @&k mes suvokiame kaip asmeég/b
kotroliuojamas, kitas kaip maziau ar visai nekolimamas. Kontal sudarojvairius derinius su
pastovumu ir kintamumu. Pavyzdziui, pastangos, stepavidiné priezastis, yra kontroliuojamas
dalykas. Pastovi vidinpriezastis — gabumai yra asmeéginazai ar visai nekontroliuojama.

Kaip matome elgeslemia daug prieza&ga;, tockl iSkyla klausimas, kuri yra svarbesn
Situacija, kai bet kuris faktorius galiath pakankamas tam tikram elgesiui paaiskinti, vadia
daugiaplaamis pakankamomis priezastimis (Kelly, 1972, ct. 8gslav€iy, 1998). Kelly (1972)
teigia, kad kiekvienam zmoguiidingos tam tikros kauzaks schemos, t.y. kiekvienas Zzmogus turi
sawja individualia priezastingumo sisteqn Naujos priezasties aiSkinimas vyksta pagal kauogzal
schem. Kelly (1972) nurodo tris svarbiausius faktoriksirie turi jtakos iSvadoms apie elgesio
priezastis:

1. Suvoktas objektojvykio ar vertinamo asmens unikalumas, agitamas kaip specifinis
reakcijos rysSys su dirgikliu. Tai laipsnis, kuridonogus elgiasi tam tikrudblu tik su tam tikra
aplinkos dalimi (objektais, Zzmeémis, reiskiniais). Aukstas elgesio unikalumo laissiwdo iSorines
elgesio priezastis.

2. Nuoseklumas — vertinagy savybi; pasikartojamumas tiek laiko, tiek skirtin@bjekiy
atzvilgiu. Jis parodo laipgnkuriuo Zmogus links elgtis tuo p&u badu su tam tikrais reiSkiniais ar
objektais kintant aplinkydms. Yra dideséitikimybé, kad nuosekliam elgesiui bus priskirtos vigin
priezastys.

3. Konsensusas — subjekto reakcijos tapatumas gzkioniy reakcijomisj ta paf stimuh.
Jei kiti Zmorgs vienodai reaguojata pai objeks, tikétina, kad tokio elgesio priezastys bus iSésin
ir maziau susijusios su asmekglsavylmis.

Taciau logika gali neveikti taip tiksliai kaip KellypgaSo savo modelyje. Daznai realiame

gyvenime elgesio faktoriai (asmerylrealyl® ir kontekstas) yra persipynr gali veikti kelios
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priezastys, nulemiaios elgeg Tyrimai rodo, kad Zmais linke kita asmei suvokti kaip elgesio
priezast ir priskirti jam tam tikras asmengb savybes, jei neturi akivaizdziSoriniy elges
nulémusiy priezagiy ir neturi galimylkés jo palyginti su kii Zzmoni; elgesiu tokioje situacijoje.
Toks priezasiy priskyrimas yra klaidingas. Tai pagrindiatribucijos klaida - stelétoju polinkis,
analizuojant kito Zmogaus elgesiepakankamai vertinti situacijogaka ir pervertinti asmens
ypatybi itaka. Vadovavime tai turi didelreikSng. Jeigu vadovai per daug liglelgesio priezastis
priskirti vidinéms savybms, jei jie nesuvokia Sios tendencijos, inger daznai keisti zmones,
vietoj to, kad stengsi pakeisti situacij (Brigham, 1991).

Tyrimai rodo (Walster, 1966), kad elgesio pasekmimtumas taip paitakoja priezasiy
priskyrimag vidinéms ar iSoridms. Kuo rimtesés pasekres, tuo didesé tikimybé, kad bus
priskirtos vidires elgesio priezastys. diau Harvey (1981) pastebi, kad asmuo dmlatvirkgiai
suvokti savo elges— kuo rimtesas pasekrés, tuo daugiau atsakomd jis bus links suversti
iSorinems prieZzastims. Taip pat pasteh kad atsakomybpriklauso ir nuo Zmogaus statuso, kuo

aukstesnis statusas, tuo daugiau atsakeésngm priskiriama.

3.4 Implicitinés asmeny#s teorijos

Kaip jau kallgjoma anksiau, stebtojas priskiria tam tikras savybes suvokiamam asanen
darydamas atitinkamas iSvadas iS jo elgesio. ISwadmes naudojame tarpusavyje susijusias
savybi; grupes. Zmoés susiformuoja implicitines asmersgb teorijas apie rysius tarjvairiy
savybiy (Bruner, Shapiro, Taguiry, 1958). Tearpagrindas yra tai, kad priskirdami viesavyle
Zmogui, darome iSvag kad jis turi ir kit, kurios negalime tiesiogiai stgh Taip susiformuoja
vidinés schemos apie tam tikgmog; ar Zmong grupe. Toks spjimas nevisada iina teisingas.
Zmores daZnai nesuvokia, kad priskiria antrines savypeminés — apie kurias darome iSvadas
stelzdami elgep net netuédami apie jas joki duomem (Hogg, Vaughan, 2002; Brigham, 1991).

Implicitinés teorijos suteikia mums informacijos apie kitupalengvina sveika su jais bei
vertinimus, kunp pagrindu vyksta gveika. Td&iau kuo daugiau iSvad darome netwdami

tiesiogires informacijos, tuo didesrklaidos tikimylke (Brigham, 1991).

3.5 Implicitinés vadovavimo teorijos

Paskutiniu metu iSaugo susidgimas implicitinemis vadovavimo teorijomis, kaip tinkama
priemone suprasti vadavatribucijas ir suvokira (Lord, Fodi ir DeVader, 1984). Zmés
identifikuoja ir kategorizuoja vadovus pagalganasuri vadovo prototip, apibéziamg tam tikny

savybi, ir elgesio tike<iais (Lord, Maher, 1993). Individai turi iSankstisupratima (implicitines
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teorijas) apie tai, kurios sav§b ar elgesys paprastai yra asocijuocjamas su vakkegorija. Pagal
implicitines vadovavimo teorijas, etiketvadovas® yra naudojama kaip kognity¥irkategorija,
siekiant suklasifikuoti individug vadovus ir ne vadovus. Implicitines vadovavimorijae galima
pavadinti prototipais ar idealaus vadovo pavyzdzidiord et al., 1984). i modeliy turinys
susideda iS aStuanisavybiy susijusii su gvoka ,vadovas“: jautrumas, despotizmas, charizma,
patrauklumas, vyriSkumas, inteligencija ir stipryfOfferman et al., 1994). Stebjas lygina
stebiny individa su prototipigmis vadovo charakteristikomis ir jei individas pang; prototipa,
turima vadovo schema pradeda veikti. \did&arty priskyrus asmgrvadovo schemai, stéfojas gali
selektyviai reaguoti tolesrg informacip, t.y. jis gali nepriimti neatitinkafios informacijos ir
Lprisiminti* schemy atitinkartia informacip, kurios realiai gajo net nelati (Lord et al., 1984,
Lord, Maher, 1990, ct. Pg. Bryman, 2000, Bersom,D@mmarino, 2006).

Implicitinés vadovavimo teorijos svarbios tuo, kad jos gtakoti sveika tarp vadovo ir
pavaldiniy (Hunt et al, 1990). Tyrimai rodo, kad individagk® panasi i savo ir kompensuoj&n
savybi; idealaus vadovo asmenyje (Keller, Tiffany, 1998jplicitinés vadovavimo teorijos
susijusios su sag suvokimu. Individai link kreipti d¢meg | vadovo pozicijoje es&n; Zmoniy
elges, kuris patvirtinay saws suvokim. Tikétina, kad neurotisSki individai stresije situacijoje
vertins jautn, stipm vadow, kurio savyls kompensuosyjp&iy silpnumy. Tuo kidu atitikimas
tarp implicitiniy teorijy ir organizacijos situacijos gali padidinti pasitenma darbu ir
isipareigojimy, organizacijai. Ir atvirk&ai, jei individas mato neatitikimtarp savoikesiy vadovui
ir realios situacijos, gali kilti nepasitenkinaniBryman, 2000; Epitropaki, Martin, 2001).

Idealizuot; implicitiniy teoriju matavimas yra tik apytikslis tilgrindividualiu implicitiniy
teorijy matavimas. Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad egzajauindividuatis implicitiniy vadovavimo
teoriju skirtumai, nulemti asmenimisavybi; skirtumy. Pozityvios iliuzijos apie save iSgiamosi
idealizuoto lyderio vaizg Meindl (1985) teigia, kad individai turi ne tikmantiSlg lyderio vaizd,
bet ir projektuoja ji savo savybes. Lord ir Maher (1993) pritaria, kadovavimo lokusas apima
elges, savybes ir vadovo savybes, taip kaip jas suvpdialdiniai ir tokiu idu idealizuoto lyderio
vaizdas yra toks, kuris paremia sawaizd,.

Implicitinés teorijos atspindi iS anksto susidarguomor apie tai, kas yra vadovas — lyderis
(savyles), ka jis daro (elgesys), ir kas yra vadovavimo rezaKafpriezastingumas). Hglaika
tyréjai mare, kad vertindami vadovus zmés remiasi stebimu elgesiu ir IS to iSplaukiians
charakteringais bruozais. Eden ir Leviatan (197tk@ nemazai tyrim, paneig Sia prielaid.
Tyrimy rezultatai parogl kad Zmoags turi detaly iSankstik nuomor apie vadovo savybes ir
elges. Taiau rera aiSku, ar Zmass turi iSankstin nuomor apie priezastingum isitikinimus, apie
tai, kas atsitinka kaip vadovo elgesio ir sauyt®zultatas. Tai tiriant, buvo atliktas tyrimas riku
metu tirlamiesiems buvo pateikta filmuota medziage tam tikros grugs darly ir pateikta fiktyvi
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informacija apie grugs darbo rezultatus. Respondentai, kuriem buvo pésakad grups darbo
rezultatai auksti, palankiau vertino toscips grugs vadow nei respondentai, kuriems buvo
pasakyta, kad grig darbo rezultatai prasti. Apibendrinant, galimegbgti, kad Eden ir Leviatan
(1975) tyrimai paskatino tolesnius tyrimus, kumetu buvo nustatyta, kad vadovavimas yra ne tik

reali vadovo veikla, bet ir iglos jo paseljuy galvose (Bryman, 2000; Epitropaki, Martin, 2001).

*k%

Kaip matome jau ilg laika tyréjai bando surasti geriausvadovavimo model Kiekvienas
modelis jneSa nauwj aspeki | efektyvaus vadovo sampgatbet iki Siol réra sukurta vieningo,
aiSkaus ir iSsamaus efektyvaus vadovo modelio. Vadmas yra sugtingas ir nevienalypis
procesas, kuyreikia dar toliau analizuoti.

Iki Siol teoriju autoriai daugiausiaiédnesio skyé efektyvaus vadovo paieSkoms, remdamiesi
organizacijos poreikius atspindiais efektyvumo kriterijais. Buvo kuriami vadovavanmodeliai,
kurie uztikringy efektyw; organizacijos tiksi pasiekim, efektyviausiai panaudodami ekonominius ir
Zzmogiskuosius iSteklius. Temu | efektyvaus vadovo sampgateikéty pazvelgti iS kitos pus —
pavaldini, t.y. kaip pavaldiniai suvokia efektywadow, koks vadovas jiems yra priimtiniausias.
Vadovas dirba ne vienas, o Zzmogrugeje, jo efektyvumas, geépmas darytijtaka siejamas su tuo,
kiek jo elgesys atitinka jam pavaldzimoniy efektyvaus vadovo sampgatuomet vadovas gali
pasirinkti efektyviausias poveikiotakos priemones. Efektyviam organizacijos funkciomai
labai svarbu, kad darbuotpjlike<iai vadovo atzvilgiu sutapt su organizacijosukesiais ir
vadovui keliamais uzdaviniais.

Paskutiniais metais organizaciaplinka smarkiai pasikeit Darbuotoy poreikiai, fike<ial,
sugelsjimai tapo jvairesni. Si dieny vadovai susiduria su pastoviai vyksteis pokyiais. Tai
reikalauja atitinkamo vadovo elgesiggidziy, asmenini savybi;. Visa tai paskatino atlikti
iISsamesa efektyvaus vadovo anatizsiekiant iSsiaiskinti, & reiSkia luti efektyviu vadovu, kokie
yra pavaldini luke<iai vadovo atzvilgiu. l§ pavaldiniai vertina, ir, kiek efektyvaus vadovo
vertinimui jtakos turi demografits charakteristikos.

Taigi, pagrindiniai Sio darbtkslai:

1. Nustatyti efektyvaus vadovo savybes iS pavaldpuzicijos;

2. lvertinti, ar pavaldinj efektyvaus vadovo suvokimas skiriasi ir, jei sksii tai kaip,
priklausomai nuo pavaldini amziaus, lyties, iSsilavinimo, gyvenamosios vigtos
organizacijos (tarptautén valstybire), organizacijos veiklos sektoriaus (privatus ir

viesasis), pozicijos organizacijoje (pavaldinysjazas).
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1. Tyrimo dalyviali
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Tyrime dalyvavoijvairiy Vilniaus, Pane&zio ir Pasvalio miestuose bei rajonuose ésan

organizaciy darbuotojai. IS viso tyrime dalyvavo 18@3airaus amziaus, iSsilavinimo darbuotojai.

Darbuotoy; amziaus vidurkis 33,91 metai (nuo 19 miki 60 met;, SD = 9,992).

1 lentek. Darbuotoy pasiskirstymas pagal demografines ir darbinesattarstikas.

Demografines charakteristikos
Lytis ISsilavinimas Gyvenamoiji vieta
Vyrai Moterys Aukstasis | AuksStesnysis Vidurinis Mtas Rajonas
N 62 126 136 30 22 135 53
% 33 67 72,3 16 11,7 71,8 28,2
Darbinés charakteristikos
Organizacija Organizacijos sektorius Pareigos
Nacionaliné Tarptautine Privati Valstybire Pavaldiniai Vadovai
N 142 46 110 78 146 42
% 75,5 24,5 58,5 41,5 77,7 22,3

2. Jvertinimo metodai

Tyrime naudotas klausimynas buvo sudarytas Sioodantogs (1 priedas). Klausimyn

sudaro trys dalys: pirmoji dalis skirtarertini geram vadovui, kirdarbuotojai gerai paita,

budingas savybes, antroji daligvertinti blogam ar vidutiniam (lyginant su pirmudjadovui, kug

gerai papsta, lmdingas savybes, ir #mji dalis — demografin ir darbiny charakteristi anketa,

kurioje tyrimo dalyviai pateikinformacij apie save ir organizagijjkurioje dirba.

Darbe naudotas klausimynas buvo sudarytas 3 etaPaimiausiai, siekiant iSsiaiskinti,

kokias savybes darbuotojai priskiria efektyviam oaad, buvo sudaryta anketa, kurioje tyrimo

dalyviai patysivardino savybesyujnuomone reikalingas efektyviam vadovui. Buvo ap&ta100

ivairiy organizaci darbuotoy. Tiriamieji iSskyé 229 savybes. Sinonupir lietuviy kalbos Zodyn
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ir lietuviy kalbos specialiss pagalba, iSskirtos sawb buvo perdirétos, vienodos savys
sujungtos ir iSskirta 114 savybiTaip pat buvo atsizvelgta kiek karta paia savylg iSskye
apklaustieji. Jeigu savygbpamirgjo tik vienas respondentas, Si sa¥yuvo atmesta. Savyims
antonimy, lietuviy kalbos Zodyno pagalba buvo surasti antonimai. Stmk savybi poros
pateiktos Likert 5 bal skakse. Geram ir blogam vadovui apinti naudota ta pati anketa.
Remiantis pirmias anketos duomenis, buvo pakoreguota demoguafimrakteristil anketa.

Siekiant jvertinti klausimyn, buvo atliktas pilotinis tyrimas. Apklausta 8@rairiy
organizaciy darbuotoy. Atsizvelgiantj tyrime iSkilusias problemas, remiantis faktésranalizs

rezultatais, klausimynas buvo pakoreguotas, patiesklausimyno instrukcija.

3. Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atliekamagsairiose organizacijose, nepriklausomai nuo joglesiir dydzio.

Siekiant didelse imonese apklausti darbuotojus, rastu ar tiesiog susitikimetu buvo
kreipiamasii imoniy personalo skyu vadovus, kur isgstytas tyrimo tikslas, nauda ir pan. Po to
atsakingiems asmenims paaiskinta klausimyzpildymo procetdra, paliekami klausimynai ir
susitariama kada juos galima atsiimti. MaZssrimonése buvo bendraujama tiesiogiai igoiones
vadovu. Vadovui leidus, klausimynaiudavo paliekami administratems arba kiekvienam
darbuotojui padalinama atskirai, paaiskinant tyritiksla, naud, uzpildymo procetra. Pildant
klausimynus iSky neaiSkumai, buvo iSsgsti atsiimant uzpildytus klausimynus. Nemazai

darbuotoy (apie 50 proc.) @ vienokiy ar kitoky priezasiy (pvz., didelis uzimtumas, nenoras,

baime ir pan.) atsisakdalyvauti tyrime.
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Faktorires analizs metodu klausimyne pateiktos sagytbuvo sugrupuotostris faktorius.

Atsizvelgiantj faktoriuje esatias savybes, faktoriams buvo suteiktas pavadinimas.

2 lentek. Efektyvaus vadovo savyb.

UZduoties atlikimas
(savyles svoris)

Tarpasmeniniai santykiai
(savykes svoris)

Individualios savybés
(savykes svoris)

Realistas (0,562)
Valingas (0,720)
Zvelgiantisj prieki (0,574)
Siekiantis tikslo (0,707)
Turintis vizija (0,623)
Kontroliuojantis (0,698)
Planuojantis (0,506)
Atsakingas (0,592)
Izvalgus (0,529)
Organizuotas (0,650)
Reiklus (0,724)
Progresyvus (0,584)
Tikslus (0,668)
Kompetetingas (0,593)
Pareigingas (0,590)
Protingas (0,560)
Racionalus (0,518)
Konkretus (0,527)
Grieztas (0,646)
Autoritetas (0,475)
Motyvuotas (0,637)
Atkaklus (0,601)
Darbstus (0,617)
Iniciatyvus (0,606)
StrategiSkai rstantis (0,639)
Nuoseklus (0,586)
RyZtingas (0,529)
Tesintis pazadus (0,553)
UZsispyes (0,452)
Itraukiantis (0,559)
Atsparus stresui (0,610)
Analizuojantis (0,608)
Argumentuojantis (0,509)
SavarankiSkas (0,562)
Ambicingas (0,576)

Platiy paziiry (0,609)
Bendradarbiaujantis (0,588)
Patikimas (0,552)

Atlaidus (0,577)

Priimantis kritilg (0,639)
Kantrus (0,584)

Patariantis (0,553)

Doras (0,615)

Gerbiamas (0,470)
Teisingas (0,626)

Save kontroliuojantis (0,564)
Gerbiantis (0,524)
SaZiningas (0,605)
Ikvepiantis (0,575)
Kultaringas (0,612)
Objektyvus (0,540)
AtsipraSantis (0,563)
Pripaistantis klaidas (0,710)
Mandagus (0,555)
TolerantiSkas (0,624)
DemokratiSkas (0,552)
Nuosirdus (0,614)

Girdintis (0,571)
Démesingas (0,634)
Nurodantis (0,586)
Gebantis valdyti konfliktus
(0,660)

Linksmas (0,661)
Karybiskas (0,581)
Komunikabilus (0,607)
Pasitikintis savimi (0,548)
Lankstus (0,458)
Charizmatiskas (0,551)
Draugiskas (0,674)
Dosnus (0,562)

Drasus (0,479)

Pozityvus (0,579)
Oratorius (0,572)
GeranoriSkas (0,666)
Energingas (0,569)
NovatoriSkas (0,530)
Stiprus (0,606)
Atstovaujantis (0,571)
Turintis jJumoro jausmn
(0,547)

Lakios vaizduais (0,540)
Siekiantis karjeros (0,444)

Vidurkis SD
(03

Cronbach

Cronbach
(03

Vidurkis SD

Cronbach
o

Vidurkis SD

4,26 0,49 0,96

4,24 0,48 0,94

4,18 0,43 0,91
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Kaip matome, pirmame faktoriuje iSsiskyrsavylgs, reikalingos uzduoties atlikimui:
zvelgiantisi priekj, siekiantis tikslo, kontroliuojantis, planuojantisrganizuotas ir kt. Antrame
faktoriuje — savybs, reikalingos bendraujant su kolegomis, pavaldinigplaiu paziiry,
bendradarbiaujantis, patikimas, atlaidus priimaktitika, kantrus ir kt. Tod buvo pavadintas —
»larpasmeniniais santykiais“. Tdame faktoriuje, kaip matome, iSsiskysavyles, atspinditios
vadovo asmenyb linksmas, pasitikintis savimi,tkybiSkas, charizmatiSkas, draugiskas, dosnus,
drasus ir kt. Todl Sis faktorius buvo pavadintas — ,Individualioprefesires savylss".

Visy faktoriy Cronbach alpha patikimumas yra aukStas: uzduai#kimo o = 0,96,

tarpasmeninj santyki; o = 0,94, individuak, savybi; a = 0,91.

2. Palyginamoiji analiz

2.1 Lyginamoji analiz tarp lyciy

4 lentek. Moten ir vyry rezultatai pagal pirgpi faktoriy — Uzduoties atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
Moterys Vyrai Moterys Vyrai

UZduoties atlikimas 4,28 4,21 0,53 0,40 ,350
Realistas 3,91 3,84 0,93 0,85 ,599
Valingas 4,52 4,52 0,65 0,57 ,998
Zvelgiantisj prieki 4,37 4,32 0,79 0,72 672
Siekiantis tikslo 4,55 4,56 0,72 0,53 ,87(
Turintis vizija 4,47 4,52 0,70 0,59 ,644
Kontroliuojantis 3,86 4,15 0,81 0,74 ,017
Planuojantis 4,25 4,03 0,89 0,94 ,131
Atsakingas 4,37 4,35 0,90 0,81 ,940
I2zvalgus 4,39 4,26 0,72 0,54 ,164
Organizuotas 4,48 4,42 0,78 0,67 ,62P
Reiklus 4,17 4,16 0,85 0,66 ,965
Progresyvus 4,26 4,10 0,79 0,56 ,10P
Tikslus 4,27 4,02 0,75 0,64 ,017
Kompetetingas 4,58 4,45 0,59 0,59 ,16P
Pareigingas 4,44 4,35 0,77 0,70 ,439
Protingas 4,63 4,45 0,55 0,59 ,046
Racionalus 4,36 4,21 0,69 0,60 , 135
Konkretus 4,32 3,95 0,86 0,93 ,008
Grieztas 3,53 3,63 0,85 0,73 ,439
Autoritetas 4,29 3,98 0,79 0,69 ,008
Motyvuotas 4,40 4,32 0,76 0,54 441
Atkaklus 4,15 4,06 0,90 0,89 ,536
DarbsStus 4,39 4,26 0,74 0,70 246
Iniciatyvus 4,43 4,31 0,76 0,59 270
StrategiSkai rgstantis 451 4,42 0,77 0,69 ,443



Nuoseklus 4,32 4,10 0,82 0,56 ,032
RyZztingas 4,29 4,08 0,88 0,75 ,087
Tesintis paZzadus 4,37 4,39 0,93 0,58 ,843
UZsispyes 3,64 3,89 0,96 0,89 ,094
Itraukiantis 4,17 4,16 0,79 0,68 ,963
Atsparus stresui 4,21 4,11 0,77 0,63 ,336
Analizuojantis 4,31 4,27 0,81 0,77 775
Argumentuojantis 4,45 4,16 0,69 0,63 ,006
SavarankiSkas 4,41 4,39 0,75 0,61 ,816
Ambicingas 3,85 4,19 0,89 0,74 ,009

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
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4 lentetje matome, kad moterys ir vyrai uzduoties atlikigertina panaSiai (moterys — 4,28,

ambicingas.

vyrai — 4,21). Téiau moterys beveik visas savybgertino Siek tiek auk3au nei vyrai. Vyrai
labiau jvertino tikslo siekim - 4,56 (4,55), vizijos t#jima - 4,52 (4,47), kontroliavien— 4,15
(3,86), grieztum — 3,63 (3,53), pazadtesijima — 4,39 (4,37), uZzsispyrign— 3,89 (3,64) ir
ambicingum — 4,16 (3,85). StatistiSkai reikSmingi skirtumaid motey ir vyry rasti vertinant Sias

savybes: kontroliuojantis, tikslus, protingasnkietus, autoritetas, nuoseklus, argumentuojantis,

5 lentek. Motem ir vyry rezultatai pagal ardyi faktoriy — Tarpasmeniniai santykiai

Faktoriai Vidurkis SD p
Moterys Vyrai Moterys Vyrai

Tarpasmeniniai santykiai 4,33 4,06 0,51 0,38 ,000
Placiy paziiry 4,59 4,35 0,66 0,60 ,021
Bendradarbiaujantis 4,36 4,19 0,81 0,77 ,185
Patikimas 4,51 4,40 0,78 0,56 ,345
Atlaidus 3,88 3,65 0,74 0,66 ,035
Priimantis kritik g 4,23 3,82 0,89 0,71 ,001
Kantrus 4,13 3,98 0,84 0,84 273
Patariantis 4,29 4,16 0,76 0,63 ,237
Doras 4,41 4,23 0,76 0,66 ,101
Gerbiamas 4,60 4,34 0,63 0,57 ,006
Teisingas 4,48 4,37 0,73 0,55 ,320
Save kontroliuojantis 4,02 3,65 0,98 1,06 ,016
Gerbiantis 4,52 4,06 0,59 0,65 ,000
SaZiningas 4,56 4,32 0,60 0,67 ,017
Ikvepiantis 4,40 4,19 0,76 0,60 ,047
Kult @ringas 4,56 4,16 0,56 0,61 ,000
Objektyvus 4,33 3,84 0,81 0,73 ,000
AtsipraSantis 4,11 3,84 0,86 0,71 ,032
PripaZjstantis klaidas 4,21 3,79 0,90 0,89 ,003
Mandagus 4,52 4,11 0,56 0,70 ,000
TolerantiSkas 4,49 4,06 0,59 0,70 ,000
DemokratiSkas 4,14 3,84 0,79 0,96 ,022
NuoSirdus 4,18 3,74 0,76 0,75 ,000
Girdintis 4,39 4,11 0,74 0,58 ,006
Démesingas 4,34 4,15 0,75 0,67 ,088
Nurodantis 3,75 3,90 0,99 0,90 ,292
Gebantis valdyti konfliktus 4 50 4,37 0,64 0,63 519

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
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Kaip matome 5 lentéje, Rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas fgtpy vertinant
Tarpasmeninj santykiy faktoriy (p = 0,000). Moterims tarpasmeniai santykiai zyraiarbesni nei
vyrams (mot. — 4,33, vyr. - 4,06). Moterys tarpasiams santykiams priskiriamas visas savybes,

iSskyrus nurodantis (mot. — 3,75, vyr. — 3,90&rtino Zymiai auk&au nei vyrai.

6 lentek. Moten ir vyry rezultatai pagal tteaji faktoriy — Individualios savyks

Faktoriai Vidurkis SD p
Moterys Vyrai Moterys Vyrai
Individualios savybés 4,25 4,03 0,44 0,38 ,001
Linksmas 4,17 4,02 0,76 0,64 ,136
KiarybiSkas 4,37 4,05 0,68 0,64 ,002
Komunikabilus 4,51 4,15 0,69 0,65 ,001
Pasitikintis savimi 4,48 4,58 0,63 0,50 , 218
Lankstus 4,19 3,92 0,73 0,61 ,008
Charizmatiskas 3,96 3,79 0,80 0,91 ,19
DraugiSkas 4,24 3,85 0,67 0,70 ,000
Dosnus 3,82 3,66 0,75 0,57 ,116
Drasus 4,18 4,05 0,71 0,71 ,2285
Pozityvus 4,36 4,03 0,69 0,63 ,002
Oratorius 4,13 3,81 0,75 0,74 ,006
GeranoriSkas 4,43 4,02 0,61 0,61 ,000
Energingas 4,44 4,27 0,68 0,66 ,10
NovatoriSkas 4,08 3,98 0,81 0,71 41
Stiprus 4,33 4,16 0,70 061 ,085
Atstovaujantis 4,40 4,05 0,69 0,71 ,002
Turintis jJumoro jausmp 4,33 4,18 0,60 0,74 ,144
Lakios vaizduaots 4,09 4,06 0,69 0,54 ,805
Siekiantis karjeros 4,26 3,94 0,71 0,83 ,005

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Moterys auk&au nei vyraijvertino individualias savybes (mot. — 4,25, vyr4;03, p =
0,001). Kaip matome 6 lentgd, beveik visas individualias savybes, iSskyrusitgantis savimi

(mot. - 4,48, vyr. — 4,58), moterygertino auksiau nei vyrai.

2.2 Lyginamoji analiz tarp amziaus grupy

Buvo iSskirtos 4 amziaus grég

1 grug — nuo 19 iki 29 mey;
2 grug — nuo 30 iki 39 met
3 grug — nuo 40 iki 49 met
4 grupe — nuo 50 iki 60 met
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7 lentek. Rezultatai tarp amziaus grumagal pirmajj faktoriy — UZduoties atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
1gr. | 2gr.| 3gr. 4 gr. 1gr. 2gr.l 3qgr. 44gr.p P2 Ps P4 Ps Ps

UZduoties atlikimas | 4,24 | 4,39| 4,20 | 4,11 | 0,52 | 0,43 | 0,48 | 0,50 | ,103]| ,654 | ,290| ,052| ,022| ,477
Realistas 395 4,02 3,74 3,68 086 086 1j08 0/8B53)| ,172| ,215 ,134 ,148 ,934
Valingas 4,49| 4,63 4,46| 4,47 0,63 058 O)5 0,p198,1,850| ,928 ,228 ,279 ,957
Zvelgiantisj prieki | 4,37 | 4,39 4,41| 4,11 0,82 0,68 0,63 094 859 [r&»9| ,869| ,175 ,137
Siekiantis tikslo 4,63 |4,70| 4,32 | 437 |068 |047 |0,76 | 0,68 | ,585|,020]|,127| ,006| ,067| ,802
Turintis vizij a 4,49 | 461|444 | 426 |0,72 |058 |0,67 |056 |,333]|,719]|,209]| ,209| ,030| ,326
Kontroliuojantis 385/4,15/398 384 |085 |[0,76 | 0,69 | 0,83 | ,043| ,426| ,957| ,259| ,151| ,517
Planuojantis 4,10 4,3F 429 3,79 091 0,80 0{78 71]2,093| ,244] ,223 ,652 ,078 ,12-
Atsakingas 4,28 | 459|427 | 437 (107 |050 |0,84 |060 |,029)|,949|,731| ,037| ,134| ,642
[zvalgus 4,34 4,46 4,27 4,26 0,7¢ 056 0p9 065 73489 ,678 ,127 ,22b ,976
Organizuotas 4,48 454 4,39 4,32 0,79 0,62 0,80 7 0}6617| ,575 ,416 ,32Dp ,194 727
Reiklus 4,05|4,37|415 | 421 |086 |0O,71 |0,73 |0,71 | ,033]| ,534| ,448]| ,152| ,415| ,750
Progresyvus 4,23 424 4,17 411 0,79 0,67 0,67 0,7857| ,672] /526 ,636 ,481 ,734
Tikslus 4,13| 4,30 4,12 4,26 0,78 066 068 0,73 5,21932| 514 ,208 ,826 ,468
Kompetetingas 452 459 451 453 0,57 050 0,7161 0, ,535| ,918 ,990 ,576 ,618 ,941
Pareigingas 4,30 454 4,49 4,42 0,87/ 055 0,75 0}5059| ,252| /578 ,690 ,405 ,725
Protingas 4,57 459 4,61 4,42 059 058 0449 0J6B89, ,733] ,315 ,84% ,305 ,206
Racionalus 4,33 4,36 429 4,16 069 0487 0|60 0/6883| ,772] ,329 ,690 ,308 ,444
Konkretus 4,18 | 4,43| 4,02 | 405 |086 |0O,72 |1,08 | 091 |,096| ,380|,558| ,039|,077| ,922
Grieztas 3,45 |3,67|3,76 | 337 |077 |[0,79 |0,73|1,07 |,123]|,038| ,697| ,618| ,207| ,163
Autoritetas 4,11 | 4,41 4,05 | 426 |082 |054 |0,87 |0,73 |,026]|,703| ,454| ,019]| ,365]| ,354
Motyvuotas 453 ]|4,43|4,10 | 421 |0,71 |058 |0,74|0,63 |,509|,003|,091|,019|,173| ,566
Atkaklus 4,111 4,37|3,88 |4,11 |092 |061 |1,08 |0,88 |,088|,215|,985| ,012| ,169| ,425
Darbstus 4,33 4,48 4,27 4,26 07y 062 0/81 0)5664,2685| ,725 ,17% ,198 ,980
Iniciatyvus 4,44 44 4,22 4,37 0,74 066 OF6 0,60894| ,126] ,699 ,122 616 ,9%4
Strategiskai 449 | 461|451 |405 |082 |0,49 |0,64 | 097 |,364|,868|,047| ,429| ,027 | ,033
mastantis
Nuoseklus 4,16] 4,39 4,32 411 082 065 0/61 0J8801, ,277| ,802 ,58% ,151 ,2§2
RyZtingas 4,29 1443|1402 |384 |084 |062 |09 |090 |,317],114| ,040| ,019]| ,003]| ,489
Tesintis pazadus 4,44 446 42D 4,06 0,86 OJ)2 0,0®€7 | ,907] ,364 ,089 ,312 ,069 3
UZsispyres 3,79 /1400|363 |29 |083 |[092 |092 |1,13 |,194]|,336|,000| ,067| ,000]| ,015
Itraukiantis 4,15 4,28 4,15/ 4,00 o071 O7p O3 100807| 1,000 ,455 ,398 ,216 ,523
Atsparus stresui 405 | 4,22|439 |421 |0,75 |0,76 | 0,63 | 0,63 |,227|,014| ,387|,253| ,972| ,307
Analizuojantis 4,27 1459|1412 | 411 |083 |058 |0,81|0,88 |, 6023]|,356] ,448| ,003| ,011| ,943
Argumentuojantis 4,40 44p 424 4,14 070 089 0}5896 | ,658 ,214 ,206 ,094 ,129 6P
SavarankiSkas 441 1461]|429 |411 |0, 77 |069 |0,60 | 094 |, ,126]|,376]|,133| ,009 | ,006| ,354
Ambicingas 3,91 4,07 3,95 3,95 08% 098 0p9 10863| ,805 ,886 ,518 ,669 ,988

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jueghiu Sriftup, — p tarp 1 ir 2 grugs; p, — p tarp 1 ir 3
grupes; ps— p tarp 1 ir 4 grugs; ps— p tarp 2 ir 3 grugs; ps— p tarp 2 ir 4 grugs; pe— p tarp 3 ir 4 grugs.

Kaip matome 7 lentéje, aukgiausius balus Uzduoties atlikimui da2 amziaus grup Tuo
tarpu maziausiai bal suteikk 4 amziaus (50 - 60 mgt grup. Rastas statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp 2 ir 4 grupi(p = 0,022). 2 grup beveik visas uzduoties atlikimui reikalingas
savybes vertino aukiu palyginus su kitomis amziaus génms. 1 amzZiaus grup palyginus su
kitomis amziaus grugnis, daugiausiai balskyre savybei — motyvuotas - 4,53 (2 gr. - 4,43, 3 gr. —
4,10, 4 gr. — 4,21). Tuo tarpu 3 amziaus grugginant su kitomis amziaus grémis, iSskye:
Zvelgiantisi prieki — 4,41 (1 gr. — 4,37, 2 gr. — 4,39, 4 gr. — 4,ptdtingas — 4,61 (1 gr. — 4,57, 2
ar. — 4,59, 4 gr. — 4,42), grieztas — 3,76 (1 ¢8,45, 2 gr. — 3,67, 4 gr. — 3,37), atsparus stresu
4,39 (1gr.—4,05,2qgr.—4,22, 4 gr. —4,21).
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8 lentek. Rezultatai tarp amziaus grupagal antyji faktoriy — Tarpasmeniniai santykiai

Faktoriali Vidurkis SD p

1gr. | 2gr.| 3gr. 4 | 1gr. 2 {3qgr. 4 p1 P2 ps P4 Ps Ps

gr. gr. gr.

Tarpasmeniai 4,27| 4,29| 4,20| 4,07 | 0,47| 0,44 | 0,51 | 0,57 | ,830| ,479| ,111| ,413| ,101 | ,360
santykiai
Pl&tiy paziiry 454| 452 451 437y 065 069 0,68 0/50 ,904 ,[84£P4| ,948] ,384 ,411
Bendradarbiaujantis | 4,32 | 4,37 | 4,34| 4,00| 0,87| 0,61| 0,79| 0,82| ,719| ,881| ,152| ,853| ,049| ,130
Patikimas 454 454 441 416 0,7 0550 0,63 0,957} ,384] ,069 ,293 ,111 ,221
Atlaidus 3,72 3,83 39% 3,79 0,67 0,68 0/74 0,9892,3,084| ,710 ,412 ,868 ,480
Priimantis kritik a 4,12| 4,20| 4,12| 3,68| 0,85| 0,78 | 0,84| 1,00| ,629| 1,00| ,054| ,673| ,031| ,083
Kantrus 4,05 4,17 4,1y 3,79 0,82 0,1 1j02 Q,795 /3875 ,212] ,986 ,059 ,156
Patariantis 429 4383 410 421 0of8 0|63 (0,74 0,81| ,184 ,669 ,161 ,586 ,566
Doras 439 430 441 426 0,83 03 0(63 Q,77 [|5858| ,267| ,417 ,426 ,176
Gerbiamas 459 457 437 442 057 062 0,73 0,862| ,069] ,263 ,1783 ,394 ,716
Teisingas 440 461 439 432 O0of8 054 (059 0,845} ,930] ,657 ,078 ,068 ,664
Save kontroliuojantis| 3,96 3,96 3,80 3,68 094 1,a305| 1,25 ,969 ,398 ,275 ,500 ,367 ,89
Gerbiantis 4,51|4,24|4,27|432|059| 0,79| 0,55| 0,58 | ,029| ,029| ,195| ,844| ,705| ,761
Sgziningas 443 457 4501 442 0,0 0pH4 0,60 0,65B1|2507| 974 ,666 ,351 ,586
Ikvepiantis 4,40| 4,33| 4,37 3,95|0,76| 0,67 0,58 | 0,91 | ,561 | ,781| ,022| ,769 | ,067 | ,036
Kultaringas 451 441 43¢ 426 0,61 0p2 0/58 (0,56 |3@2®7| ,109] ,715 ,365 ,523
Objektyvus 4,12 424 41p 432 087 O0Of1 086 0,7/435| ,883 ,37Q ,402 ,697 ,346
AtsipraSantis 4,04 400 402 400 081 0{94 Q,76/50,,817| ,93 ,857 ,89p 1,00 ,408
Pripazjstantis 4,20| 4,20| 3,88| 3,68 0,90| 0,75| 0,95| 1,16 | ,997 | ,072| ,037 | ,086 | ,038 | ,497
klaidas
Mandagus 443 441 429 437 0KL5 0|69 (0,64 0,500[9280| ,714 ,402 ,798 ,651
TolerantiSkas 439 430 437 405 058 061 0,62031,992| ,831] ,05¢ ,848 ,105 ,149
DemokratiSkas 4,21| 4,00 3,88|3,79(0,72| 0,97| 0,84| 1,08| ,169| ,025| ,042| ,534| ,444| ,731
NuoSirdus 395 417 398 4,21 082 0//4 082 0,628} ,876/ ,197 ,239 ,851 ,274
Girdintis 4,30 441 424 411 0,81 0,58 0,54 07427, ,664| ,329 ,164 ,078 ,414
Démesingas 384 398 366 347 0,88 080 1,11 1,286 3323 ,132 ,124 ,10Pp ,563
Nurodantis 4,29 428 437 4,00 03 0/7/5 0,58 0,941| 577/ ,140 ,568 ,205 ,070
Gebantis valdyti 4,49| 450 4,44 426 065 062 0,63 065 ,918 6980} ,653| ,174 ,326
konfliktus

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jueghiu Sriftup, — p tarp 1 ir 2 grugs; p, — p tarp 1 ir 3
grupes; ps— p tarp 1ir 4 grugs; ps— p tarp 2 ir 3 grugs; ps— p tarp 2 ir 4 grugs; ps— p tarp 3 ir 4 grugs.

Antroji ir pirmoji amziaus grugs tarpasmeninius santykiugvertino auksiausiai
(atitinkamai — 4,29 ir 4,27). Nors statistiSkai k&@ningo skirtumo nerasta, 4 amziaus gtup
palyginus su kitomis grumis, gartinai maziau suteikSiam faktoriui bal (4,07). Rasti statistiSkai
reikSmingi skirtumai tarp 2 ir 4 amziaus grupbendradarbiaujantis — 4,00 (2 gr. — 4,37, p 49)0
priimantis kritika — 3,68 (2 gr. — 4,20, p = 0,031), prips&tantis klaidas — 3,68 (2 gr. — 4,20, p =
0,038). Pastarosios sawgatzvilgiu statistiSkai reikSmingas skirtumas aast tarp 1 ir 4 amziaus
grupiy (4,20, p = 0,037). 1 amziaus géujaip pat zymiai auk$au jvertino ikvepiantis — 4,40 (4 gr.

- 3,95, p = 0,022), demokratiskas — 4,21 (3 gr,883p = 0,025; 4 gr. - 3,79, p = 0,042), gerbmnti
—4,51(29gr.—4,24,3 gr. — 4,27, p = 0,029).
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9 lentek. Rezultatai tarp amziaus grugagal tréiajj faktoriy — Idividualios savyks

Faktoriai Vidurkis SD p
1gr. | 2gr.| 3gr.| 4gr.| 1gr{ 2gr} 3gr. 44qr.. p| P Ps P4 Ps Ps

Individualios 4,22| 4,20| 4,08 4,13 | 0,39| 0,47 | 0,44 | 0,49 | ,800| ,065| ,446| ,207 | ,576 | ,684
savyles
Linksmas 4,20 4,02 402 426 066 0,72 091 0,56671,236| ,677 ,988 ,194 ,296
Kirybiskas 4,32 4,17 42y 421 0,2 0,68 0J67 0Q,5471/2,717| ,471 /516 ,834 ,743
Komunikabilus 445 443 42 426 0,2 0,58 0)7473Q,,895| ,192 ,311 246 ,321 ,980
Pasitikintis savimi| 4,61 4,46 444 437 0,60 0,59,590 0,50 ,166 ,140 ,109 ,890 ,567 ,654
Lankstus 4,09 420 41 405 O,/8 0,69 0/56 (,7190}2552| ,984 ,582 ,451 ,6§42
Charizmatiskas | 4,06| 3,91 | 3,61| 3,84 | 0,79| 0,73 | 0,95 | 0,96 | ,298| ,006 | ,299| ,100 | ,746 | ,382
Draugiskas 4,11 420 393 432 0KB3 0,62 091 0,6%»7| ,250] ,2074 ,106 ,490 ,100
Dosnus 380 387 359 374 069 0745 0/67 (Q,65 |6P37| ,698 ,064 ,508 ,415
Drasus 4,16/ 4,26 398 4,11 0,3 0,41 065 0,74 4447 |1775| ,054 ,431 ,494
Pozityvus 4,321 4,43]4,05| 3,95 | 0,68| 0,58 | 0,71 | 0,71 | ,327 | ,044| ,037 | ,006 | ,005 | ,606
Oratorius 395 400 41 416 085 0,76 0)/56 (,7746| ,183] ,331] ,401 ,450 ,856
Geranoriskas 429 435 4,24 426 068 060 0,666 p,B46| ,705 ,860 ,446 ,602 ,913
Energingas 445 446 4327 421 061 066 0,78 0,064 ,156] ,137 ,224 ,185 784
Novatoriskas 4,13 402 400 384 Of7 0,80 0,63 11035 ,305 ,163 ,888 ,451 ,538
Stiprus 4,33 437 415 411 069 0,68 062 0,749 7438 ,209 ,111 ,169 ,822
Atstovaujantis 4,37 428 420 4,11 0,68 0,69 0}78810 ,508| ,213 ,148 ,580 ,3713 ,684
Turintis jumoro | 4,22| 4,39| 4,24 4,260 0,7/ 061 045 056 ,197 686} ,294| ,43§ ,970
jausmy
Lakios 4,17| 3,96 | 393 4,32 | 0,66| 0,63 | 0,65 | 0,48 | ,077| ,055| ,371| ,829| ,029 | ,023
vaizduoteés
Siekiantis 4,26| 4,09| 4,04 4,11y o,72 0,76 0,81 0,88 ,211 14880} ,820| ,933 ,807
karjeros

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftup,— p tarp 1 ir 2 grugs; p, —p tarp 1 ir 3
grupes; ps— p tarp 1ir 4 grugs; ps— p tarp 2 ir 3 grugs; ps— p tarp 2 ir 4 grugs; ps— p tarp 3 ir 4 grugs.

Kaip matome 9 lentéje, auks$iausiai individualisias savybegvertino 1 gr. ir 2 gr.
(atitinkamai — 4,22 ir 4,20). 4 gr., palyginus stokis grugmis, daugiausiai balskyre savylems:
linksmas, draugiSkas ir oratorius. Sayyb pozityvus — 1 ir 2 grivertino Zymiai auk&au (rasti
statistiSkai reikSmingi skirtumai) nei kitos gégp(1 gr. — 4,32, 3 gr. - 4,05, p = 0,044, 4 gr,953
p =0,037; 2 gr. — 4,43, 3 gr. — 4,05, p = 0,006r4p = 0,005). StatistiSkai reikSmingas skirtumas
nustatytas tarp 1 ir 3 gr. vertinant sayybcharizmatiSkas (atitinkamai 4,06 ir 3,61, p 608). 4
grupe (4,32) statistiSkai reikSmingai, lyginant su 2 (8,96, p = 0,029) ir 3 gr. (3,93, p =0,023)

ivertino lakios vaizdu@s tugjima.

2.3 Lyginamoji analiz pagal iSsilavining

10 lentek. Skirtingo iSsilavinimo darbuotgjrezultatai pagal pirgji faktoriy — Uzduoties
atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
Aukst. | Aukstes.|  Vid. Aukst. | Aukstes.  Vid. Pl Ps

UZduoties atlikimas | 4,29 4,22 4,10 0,43 0,76 0,56 | ,666 | ,048 | ,483

Realistas 3,85 3,97 4,32 0,85 1,3( 0,49 629 17262
Valingas 4,55 4,50 4,05 0,54 0,94 0,5) 86 ,06524 4

(@)}

Zvelgiantis j priekij 443 4,10 4,23 0,69 0,85 1,02 | ,022 | ,226 | ,625
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Siekiantis tikslo 4,61 4,63 4,36 0,53 1,10 0,58 | ,193 | ,048 | ,789
Turintis vizija 4,54 4,40 4,27 0,60 0,89 0,7¢ 304 062 582
Kontroliuojantis 3,93 3,93 4,09 0,71 1,17 0,68 998336 | ,546
Planuojantis 4,17 4,20 4,18 0,90 1,13 0,66 ,871 9 04942
Atsakingas 4,34 4,37 4,50 0,86 1,1( 0,51 877  ,39800
Jzvalgus 4,34 4,50 4,18 0,69 0,68 0,40 | ,246 | ,136 | ,040
Organizuotas 4,51 4,33 4,32 0,67 1,06 0,65 ,895 7 |21953
Reiklus 4,20 4,20 3,91 0,73 1,13 0,53 | ,995| ,030 | ,221
Progresyvus 4,26 4,13 4,00 0,70 0,97 0,44 | ,417 | ,025| ,510
Tikslus 4,20 4,27 4,00 0,68 1,08 0,31 | ,742 | ,027 | ,208
Kompetetingas 4,56 4,57 4,36 0,54 0,68 0,49 ,94838 |1,239
Pareigingas 4,41 4,43 4,41 0,7( 1,04 0,50 ,890 |98®20
Protingas 4,61 4,43 4,50 0,53 0,73 0,51 ,216 86715
Racionalus 4,32 4,50 4,00 0,66 0,68 0,54 | ,174| ,018 | ,005
Konkretus 4,24 4,27 3,82 0,81 1,14 0,96 | ,892 | ,028 | ,141
Grieztas 3,58 3,43 3,64 0,76 1,04 0,79 467 75147 |4
Autoritetas 4,22 4,23 3,91 0,76 0,90 0,611 ,936  ,06950
Motyvuotas 4,39 4,37 4,27 0,63 0,96 0,683 ,901 42892
Atkaklus 4,20 4,03 3,77 0,79 1,00 1,27 324 ,14030 .4
Darbstus 4,37 4,20 4,41 0,68 1,03 0,50 400 7830 |3
Iniciatyvus 4,46 4,17 4,27 0,61 1,09 0,68 , 167 ,19%84
Strategiskai 4,59 4,17 4,23 0,55 1,15 0,97 ,058 ,087 ,839
mastantis

Nuoseklus 4,23 4,40 4,14 0,72 1,04 0,35 ,279  ,66P03
RyZztingas 4,32 4,13 3,77 0,71 1,11 1,07 ,392  ,03R44
Tesintis pazadus 4,4 4,20 441 0,78 1,24 0,67 3978 | ,439
UZsispyes 3,77 3,57 3,64 0,94 1,14 0,66 27 814 782
Itraukiantis 4,19 4,23 3,91 0,71 1,01 0,61 ,829 07856
Atsparus stresui 4,23 4,10 4,00 0,70 0,96 0,44 | ,400 | ,046 | ,617
Analizuojantis 4,34 4,37 3,95 0,69 1,07 0,90 | ,855| ,022 | ,148
Argumentuojantis 443 4,37 3,91 0,58 0,96 0,68 | ,656 | ,000 | ,063
SavarankiSkas 4,48 4,33 4,18 0,64 0,88 0,80 138175 0,527
Ambicingas 3,96 4,17 3,73 0,85 0,91 0,77 227 ,23873

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
AukS. — aukstasis iSsilavinimas, Aukstes. — auk§tgis iSsilavinimas, Vid. — vidurinis iSsilavinimas
p. — p tarp aukStojo ir aukStesniojo iSsilavininm; — p tarp aukstojo ir vidurinio iSsilavinimqy; — p tarp

auksStesniojo ir vidurinio iSsilavinim

Taigi Sio faktoriaus atveju, rasti statistiSkaik&mningi skirtumai tarp aukstojo ir vidurinio

iSsilavinimo darbuotaj. Tarp aukstojo ir vidurinio iSsilavinimo statidé& reikSmingi skirtumai
rasti vertinant siekiantis tikslo (atitinkamai 4,84,36, p = 0,036), reiklus (4,20 ir 3,91, p 980),
progresyvus (4,26 ir 4,00, p =0,025), tikslus (4i28,00, p = 0,027), racionalus (4,32 ir 4,00, p =
0,018), konkretus (4,24 ir 3,82, p = 0,028), atspastresui (4,23 ir 4,00, p = 0,046), analizuognti
(4,34 ir 3,95, p = 0,022) ir argumentuojantis (4i#3,91, p = 0,000). AukStesniojo iSsilavinimo

darbuotojai Zymiai auk$au nei vidurinio iSsilavinim@vertino —jzvalgus (atitinkamai 4,50 ir 4,18,
p = 0,040) ir racionalus (4,50 ir 4,00, p = 0,005).
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10 Ientek. Skirtingo iSsilavinimo darbuotgjrezultatai pagal pirgpi faktoriuy — Tarpasmeniai

santykiai
Faktoriai Vidurkis SD p
Aukst. | AukStes. Vid. Aukst. Aukstes. Vid. [0 Ps
Tarpasmeniniai 4,25 4,19 4,22 0,45 0,67 0,42 , 736 | ,838
santykiali
Platiy paziiry 4,54 4,37 4,55 0,57 1,00 0,51 374 946 4
Bendradarbiaujantis 4,30 4,23 4,41 0,7 1,14 0,67755, ,514| ,520
Patikimas 4,54 4,13 4,50 0,61 1,11 0,51 57 74155,
Atlaidus 3,87 3,53 3,77 0,67 0,97 0,61 82 ,53183,!
Priimantis kritik g 4,17 4,07 3,68 0,82 1,05 0,65 ,009 | ,135
Kantrus 3,97 4,37 4,36 0,89 0,67 0,49 ,046 | ,3986
Patariantis 4,26 4,30 4,05 0,7@ 0,79 0,712 808 17841
Doras 4,32 4,40 4,45 0,72 0,93 0,51 19 413
Gerbiamas 4,54 4,57 4,32 0,64 0,63 0,48 B17 12826
Teisingas 4,44 4,57 4,27 0,65 0,86 0,55 371 25466 |
Save 3,85 3,87 4,27 0,96 1,14 0,63 ,045 | ,169
kontroliuojantis
Gerbiantis 4,40 4,27 4,32 0,61 0,87 0,48 306 ,45886
SazZiningas 4,46 4,57 4,45 0,63 0,73 0,511 31 ,95138,
Ikvepiantis 4,38 4,03 4,41 0,60 1,13 0,59 10 ,84827
Kult @aringas 4,50 4,27 4,23 0,60 0,69 0,43 ,013 | ,802
Objektyvus 4,23 3,90 4,14 0,82 1,00 0,3b 58 ,87236
AtsipraSantis 4,04 3,97 3,95 0,76 1,13 0,712 72206 ,6 ,965
Pripajstantis klaidag 4,11 3,90 4,09 0,8¢ 1,16 0,81 35823 | ,510
Mandagus 4,38 4,43 4,36 0,67 0,63 0,49 702 ,P0067
TolerantiSkas 4,36 4,40 4,23 0,69 0,68 0,43 Y7428 2 ,266
DemokratiSkas 4,10 3,80 4,00 0,78 1,19 0,76 19066 5,462
NuoSirdus 4,06 4,10 3,82 0,72 1,09 0,66 45 14255,
Girdintis 4,28 4,40 4,27 0,67 0,86 0,63 01 ,96%58,
Démesingas 3,78 3,73 4,00 0,84 1,36 0,76 860 27073
Nurodantis 4,27 4,17 4,45 0,66 1,09 0,51 12 21809
Gebantis valdyti 4,46 4,53 4,36 0,67 0,63 0,49 51,445 2
konfliktus

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
AukS. — aukstasis iSsilavinimas, AukStes. — auk§tsis iSsilavinimas, Vid. — vidurinis iSsilavinimas
p. — p tarp aukstojo ir aukStesniojo iSsilavininm; — p tarp aukstojo ir vidurinio iSsilavinimqy; — p tarp
aukstesniojo ir vidurinio iSsilavinim

11 lentetje matome, kad skirtumai tarp grupiéra dideli. Aukstojo ir vidurinio iSsilavinimo

darbuotojai tarpasmeniniams santykiams skiria dawgidi

bal (4,25 ir 4,22). Aukstojo

iSsilavinimo darbuotojai daugiau lahei vidurinio iSsilavinimo skiria savgns: priimantis Kritilg
(4,17 ir 3,68, p = 0,009) ir kditingas (4,50 ir 4,23, p = 0,013). Vidurinio iSsilavno darbuotojai

daugiau baj skyr ,save kontroliuojantis® (3,85 ir 4,27, p = 0,0453tatistiSkai reikSmingai maziau

baly aukstojo iSsilavinimo darbuotojai, lyginant su s&idsniojo ir vidurinio iSsilavining) skyre

savybei — kantrus.

L4

[6)]
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12 lentek. Skirtingo iSsilavinimo darbuotgjrezultatai pagal tteaji faktoriy — Individualios

savyles
Faktoriai Vidurkis SD p
Aukst. | Aukstes. Vid. Aukst. Aukstes. Vid. 1Pl p o8
Individualios 4,20 4,21 4,02 0,41 0,53 0,42 ,891 | ,059 | ,165
savyles
Linksmas 4,16 4,27 3,68 0,70 0,79 0,65 | ,469 | ,003 | ,006
KirybisSkas 4,26 4,33 4,14 0,68 0,76 0,56 ,625 ,84286 |2
Komunikabilus 4,42 4,40 4,18 0,69 0,77 0,59 ,894 32,1 ,252
Pasitikintis savimi 4,54 4,50 4,32 0,56 0,64 0,85 707,| ,086| ,336
Lankstus 4,10 4,20 4,00 0,72 0,76 0,54 A77 46671 )2
Charizmatiskas 3,99 3,87 3,45 0,82 0,82 0,91 | ,473 | ,006 | ,094
DraugiSkas 4,13 4,27 3,82 0,61 0,83 0,96 382 150977
Dosnus 3,77 3,70 3,82 0,68 0,84 0,66 ,662 V67 573
Drasus 4,15 4,23 3,95 0,63 1,01 0,7p ,655 ,193 pR74
Pozityvus 4,27 4,47 3,82 0,66 0,68 0,66 | ,148 | ,003 | ,001
Oratorius 4,03 4,13 3,82 0,78 0,82 0,50 913  ,22093
GeranoriSkas 4,32 4,23 4,18 0,64 0,77 0,40 ,b04 6 |16756
Energingas 4,41 4,27 4,41 0,64 0,91 0,50 , 301 98510
Novatoriskas 4,13 3,77 3,91 0,73 1,04 0,83 ,076 1 ,09522
Stiprus 4,32 4,23 4,09 0,67 0,82 0,43 | ,559 | ,043 | ,419
Atstovaujantis 4,28 4,30 4,27 0,67 0,84 0,77 , 90866, ,908
Turintis jumoro 4,25 4,50 4,14 0,68 0,68 0,35 ,069 | ,235 | ,016
jausma
Lakios vaizduais 4,07 4,03 4,18 0,60 0,85 0,59 ,807 ,435 460
Siekiantis karjeros 4,13 4,30 4,14 0,74 0,84 0,83296, ,947| ,488

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusshiu Sriftu.
AukS. — aukstasis iSsilavinimas, Aukstes. — auk§tgs iSsilavinimas, Vid. — vidurinis iSsilavinimas
p. — p tarp aukStojo ir aukStesniojo iSsilavininm; — p tarp aukstojo ir vidurinio iSsilavinimqy; — p tarp
auksStesniojo ir vidurinio iSsilavinim

Aukstojo ir aukStesniojo iSsilavinimo darbuotojaik&iau jvertino individualias savybes

palyginus su vidurinio iSsilavinimo darbuotojaistifakamai - 4,20, 4,21 ir 4,02). Aukstojo

iSsilavinimo darbuotojai statistiSkai reikSmingaiugjiau bal nei vidurinio iSsilavinimo darbuotojai

skyré savylems: linksmas (4,16 ir 3,68, p = 0,003), charizmass (3,99 ir 3,45, p = 0,006),
pozityvus (4,27 ir 3,82, p = 0,003), stiprus (4j82,09, p = 0,043). AuksStesniojo iSsilavinimo,
lyginant su vidurinio, statistiSkai reikSmingai dgau bal; skyr linksmas (4,27 ir 3,68, p = 0,006),
pozityvus (4,47 ir 3,82, p = 0,001) ir turintis jono jausm (4,50 ir 4,14, p = 0,016).

2.4 Lyginamoji analiz pagal gyvenangjq vielg

13 lentek. Miesto ir rajono darbuotojrezultatai pagal pirapi faktoriy — UZduoties atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
Miestas Rajonas Miestas| Rajonas
Uzduoties atlikimas 4,30 4,17 0,42 0,64 ,178
Realistas 3,87 3,94 0,85 1,05 ,602
Valingas 4,56 4,52 0,53 0,82 ,251
Zvelgiantisi prieki 4,43 4,17 0,71 0,87 ,036




Siekiantis tikslo 4,61 4,40 0,53 0,91 ,104
Turintis vizija 4,50 4,43 0,61 0,80 ,520
Kontroliuojantis 4,02 3,77 0,73 0,93 ,085
Planuojantis 4,25 3,98 0,80 1,14 116
Atsakingas 4,39 4,30 0,82 0,99 ,556
I2zvalgus 4,37 4,28 0,67 0,66 419
Organizuotas 4,50 4,34 0,66 0,92 178
Reiklus 4,15 4,21 0,74 0,91 ,643
Progresyvus 4,27 4,06 0,66 0,86 ,07b
Tikslus 4,21 4,13 0,64 0,92 ,523
Kompetetingas 4,20 4,19 0,57 0,64 ,89)
Pareigingas 4,43 4,38 0,63 0,99 721
Protingas 4,58 4,55 0,54 0,64 , 740
Racionalus 4,32 4,28 0,67 0,66 742
Konkretus 4,20 4,19 0,83 1,06 ,944
Grieztas 3,59 3,49 0,74 0,97 ,492
Autoritetas 4,17 4,23 0,73 0,87 ,654
Motyvuotas 4,44 4,19 0,61 0,86 ,022
Atkaklus 4,21 3,89 0,85 0,97 ,024
Darbstus 4,33 4,38 0,70 0,86 , 709
Iniciatyvus 4,44 4,26 0,62 0,90 ,134
StrategiSkai npstantis 4,53 4,34 0,64 0,94 172
Nuoseklus 4,24 4,25 0,66 0,94 ,99%
RyZtingas 4,24 4,17 0,79 0,98 ,586
Tesintis pazadus 4,42 4,25 0,67 1,13 ,288
UZsispyes 3,79 3,57 0,89 1,05 ,151
Itraukiantis 4,22 4,02 0,68 0,91 ,096
Atsparus stresui 4,21 4,11 0,66 0,87 ,423
Analizuojantis 4,31 4,26 0,76 0,88 , 714
Argumentuojantis 4,41 4,21 0,60 0,84 ,061
Savarankiskas 4,47 4,25 0,60 0,92 ,108
Ambicingas 4,10 3,62 0,78 0,95 ,002

4,30,

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
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Kaip matome 13 lentgle, mieste dirbantys aukau jvertino Uzduoties atlikirp (miestas —

kaimas — 4,17). Beveik visas savybes miasbamtys vertino auk$au, iSskyrus: realistas —

3,94 (3,87), reiklus — 4,21 (4,15), darbStus — 4333), nuoseklus — 4,25 (4,24). StatistiSkai
reikSmingi skirtumai tarp miesto ir rajono nustatyrtinant savybes: zvelgiantisprieki (4,43 ir

4,17, p = 0,036), motyvuotas (4,44 ir 4,19, p =2@)) atkaklus (4,21 ir 3,89, p = 0,024) ir
ambicingas (4,10 ir 3,62, p = 0,002).

14 lentek. Miesto ir rajono darbuotojrezultatai pagal ardyi faktoriy — Tarpasmeniniai

santykiai
Faktoriai Vidurkis SD p
Miestas Rajonas Miestas| Rajonas
Tarpasmeniniai santykiai 4,25 4,21 0,43 0,60 , 733
Platiy paziiry 4,53 4,55 0,57 0,82 ,515
Bendradarbiaujantis 4,27 4,38 0,74 0,93 423
Patikimas 4,48 4,45 0,62 0,91 ,834
Atlaidus 3,81 3,77 0,66 0,87 , 756
Priimantis kritiky 4,10 4,08 0,75 1,09 ,839




Kantrus 4,08 4,08 0,77 1,00 ,96
Patariantis 4,28 4,15 0,69 0,79 ,26
Doras 4,33 4,40 0,70 0,88 ,59
Gerbiamas 4,47 4,62 0,57 0,74 ,14
Teisingas 4,44 4,45 0,65 0,75 ,88
Save kontroliuojantis 3,86 4,00 0,99 1,08 ,39
Gerbiantis 4,36 4,42 0,59 0,77 ,61
SaZiningas 4,44 4,57 0,62 0,67 23
Ikvepiantis 4,39 4,17 0,60 0,94 11
Kultaringas 4,46 4,36 0,56 0,71 ,35
Objektyvus 4,19 4,11 0,77 0,91 .58
AtsipraSantis 4,04 3,98 0,78 0,93 ,67
Pripaistantis klaidas 4,13 3,94 0,84 1,08 27
Mandagus 4,37 4,43 0,64 0,64 ,54
TolerantiSkas 4,35 4,36 0,64 0,71 ,92
DemokratiSkas 4,10 3,91 0,77 1,04 32
NuosSirdus 4,01 4,09 0,73 0,90 ,53
Girdintis 4,33 4,21 0,65 0,82 ,268
Démesingas 4,33 4,15 0,58 1,00 23
Nurodantis 3,85 3,66 0,90 1,09 21
Gebantis valdyti konfliktus 4,45 4,47 0,64 0,64 984
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Vertinant tarpasmeninius skirtumus tarp miesto djomo skirtuna nerasta, bet rajono
darbuotojai aukdau jvertino savybes: bendradarbiaujantis, doras, gewmsa teisingas, save

kontroliuojantis, gerbiantisa&iningas, mandagus, nuoSirdus.

15 lentek. Miesto ir rajono darbuotojrezultatai pagal tegaji faktoriy — Individualios

savykes
Faktoriai Vidurkis SD p
Miestas Rajonas Miestas| Rajonas

Individualios savybs 4,20 411 0,42 0,47 ,183
Linksmas 4,15 4,06 0,68 0,80 437
KirybisSkas 4.3 4,15 0,65 0,74 ,166
Komunikabilus 4,36 4,45 0,69 0,72 A2
Pasitikintis savimi 4,53 4,47 0,57 0,64 572
Lankstus 4,13 4,02 0,66 0,82 318
Charizmatiskas 4,02 3,60 0,86 0,72 ,002
DraugiSkas 4,07 4,23 0,70 0,70 ,162
Dosnus 3,82 3,62 0,68 0,74 ,079
Drasus 4,08 4,28 0,68 0,77 ,080
Pozityvus 4,29 4,15 0,66 0,74 ,214
Oratorius 4,03 4,00 0,73 0,83 ,811
GeranorisSkas 4,30 4,28 0,62 0,69 ,890
Energingas 4,41 4,32 0,59 0,85 462
NovatoriSkas 4,12 3,87 0,74 0,83 ,042
Stiprus 4,30 4,21 0,64 0,77 ,382
Atstovaujantis 4,34 4,13 0,66 0,83 ,072
Turintis jJumoro jausmn 4,30 4,23 0,62 0,72 ,510
Lakios vaizduotés 4,14 3,92 0,58 0,76 ,038
Siekiantis karjeros 4,18 4,09 0,76 0,77 501

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
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Mieste dirbantys Siek tiek aukau jvertino individualias savybes (4,20 ir 4,11). $ttidkai
reikSmingi skirtumai tarp miesto ir kaimo rasti theant savybes: charizmatiskas (4,02 ir 3,60, p =
0,002), novatoriskas (4,12 ir 3,87, p =0,042) kida vaizduois (4,14 ir 3,92, p = 0,038).

2.5 Lyginamoji analiz pagal organizacig

16 lentek. Valstybirese ir tarptautidse organizacijose dirbaimju rezultatai pagal pirapi
faktoriy — Uzduoties atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
Valstybine | Tarptautie | Valstybine | Tarptautir

UZduoties atlikimas 4,23 4,34 0,51 0,43 ,187
Realistas 3,87 3,96 0,92 0,84 557
Valingas 4,53 4,48 0,63 0,62 ,639
Zvelgiantisj prieki 4,32 4,46 0,73 0,86 ,308
Siekiantis tikslo 4,50 4,72 0,69 0,54 ,031
Turintis vizija 4,49 4,48 0,64 0,75 ,946
Kontroliuojantis 3,93 4,02 0,77 0,88 ,497
Planuojantis 4,13 4,33 0,96 0,73 ,198
Atsakingas 4,26 4,67 0,94 0,47 ,000
[2valgus 4,30 4,50 0,68 0,59 ,07(
Organizuotas 4,42 4,57 0,75 0,72 251
Reiklus 4,18 4,11 0,80 0,77 ,576
Progresyvus 4,20 4,24 0,73 0,72 ,73b
Tikslus 4,20 4,15 0,75 0,76 , 716
Kompetetingas 4,57 4,43 0,59 0,58 175
Pareigingas 4,40 4,46 0,75 0,72 ,664
Protingas 4,52 4,72 0,59 0,46 ,021
Racionalus 4,34 4,22 0,63 0,76 ,284
Konkretus 4,15 4,33 0,95 0,70 ,1972
Grieztas 3,57 3,54 0,79 0,86 ,844
Autoritetas 4,19 4,17 0,80 0,68 ,901
Motyvuotas 4,33 4,50 0,71 0,62 ,151
Atkaklus 4,08 4,26 0,90 0,88 ,229
Darbstus 4,33 4,39 0,74 0,68 ,626
Iniciatyvus 4,32 4,59 0,75 0,54 ,029
StrategisSkai rpstantis 4,45 4,57 0,72 0,81 ,364
Nuoseklus 4,24 4,26 0,78 0,65 ,866
RyZtingas 4,16 4,41 0,90 0,62 ,036
Tesintis pazadus 4,30 4,61 0,86 0,68 ,025
UZsispyes 3,66 3,91 0,96 0,87 ,116
Itraukiantis 4,13 4,26 0,77 0,68 ,321
Atsparus stresui 4,18 4,20 0,76 0,58 ,8595
Analizuojantis 4,25 4,43 0,80 0,75 ,178
Argumentuojantis 4,35 4,37 0,65 0,77 ,890
Savarankiskas 4,35 4,57 0,72 0,66 ,075
Ambicingas 3,92 4,11 0,85 0,88 ,184

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Tarptautirese organizacijose dirbantys atiedi jvertino uzduoties atlikimuiidinas savybes

(4,34 ir 4,23). StatistiSkai reikSmingi skirtumairp valstybinyg ir tarptauting organizaciy rasti
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vertinant savybes: siekiantis tikslo (4,50 ir 4,p25 0,031), atsakingas (4,26 ir 4,67, p = 0,000),
protingas (4,52 ir 4,72, p = 0,021), iniciatyvus3@ir 4,59, p = 0,029), ryztingas (4,16 ir 4,41 p
0,036) ir tesintis pazadus (4,30 ir 4,61, p = 0)025

17 lentek. Valstybirese ir tarptautise organizacijose dirbaimjy rezultatai pagal arniji
faktoriy — Tarpasmeniniai santykiai

Faktoriai Vidurkis SD p
Valstybire | Tarptautig | Valstybine | Tarptautir

Tarpasmeniniai santykiai 4,20 4,35 0,50 0,40 0,78
Pl&iu paZziiry 4,47 4,63 0,65 0,65 ,151
Bendradarbiaujantis 4,32 4,26 0,78 0,83 ,678
Patikimas 4,44 4,57 0,75 0,58 ,314
Atlaidus 3,76 3,93 0,76 0,57 ,103
Priimantis kritikg 4,04 4,26 0,88 0,74 ,132
Kantrus 4,02 4,26 0,85 0,80 ,092
Patariantis 4,19 4,41 0,70 0,75 ,068
Doras 4,32 4,46 0,76 0,66 ,263
Gerbiamas 4,51 4,52 0,65 0,55 ,948
Teisingas 4,39 4,59 0,69 0,62 ,09%
Save kontroliuojantis 3,87 3,98 1,01 1,04 544
Gerbiantis 4,35 4,43 0,69 0,50 ,38(
SaZiningas 4,41 4,70 0,67 0,47 ,002
Ikvepiantis 4,29 4,46 0,74 0,62 ,133
Kultaringas 4,42 4,48 0,62 0,55 ,541
Objektyvus 4,15 4,22 0,84 0,73 ,616
AtsiprasSantis 3,96 4,20 0,85 0,69 ,097
Pripazjstantis klaidas 3,97 4,37 0,95 0,75 ,007
Mandagus 4,35 4,50 0,65 0,59 174
TolerantiSkas 4,34 4,39 0,69 0,54 ,634
DemokratiSkas 4,01 4,15 0,92 0,63 ,320
NuoSirdus 4,01 4,13 0,80 0,72 ,355
Girdintis 4,25 4,43 0,71 0,66 127
Démesingas 4,24 4,39 0,78 0,54 221
Nurodantis 3,78 3,85 0,97 0,94 ,686
Gebantis valdyti konfliktus 444 450 0,61 0,72 560

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Tarptautikse organizacijose dirbantys (4,35) tarpasmeninargykius vertina labiau nei
valstybirese organizacijose dirbantys (4,20). Visas savyl&skyrus bendradarbiaujantis, jie
ivertino auksiau. StatistiSkai reikSmingi skirtumai rasti vedm savybes:aZiningas (4,41 ir 4,70,
p = 0,002) ir pripaistantis klaidas (3,97 ir 4,37, p = 0,007).

18 lentek. Valstybirese ir tarptautidse organizacijose dirbaimjy rezultatai pagal tteaji

faktoriy — Individualios savyés

Faktoriai Vidurkis SD p
Valstybire | Tarptautig | Valstybire | Tarptautig
Individualios savybés 4,13 4,30 0,44 0,40 ,029
Linksmas 4,11 4,17 0,75 0,64 ,580
KiarybisSkas 4,22 4,39 0,71 0,58 ,134
Komunikabilus 4,35 4,50 0,74 0,55 ,211
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Pasitikintis savimi 4,40 4,75 0,60 0,51 ,008
Lankstus 4,10 4,11 0,67 0,82 ,94(
Charizmatiskas 3,78 4,28 0,84 0,75 ,000
DraugiSkas 4,08 4,22 0,75 0,51 242
Dosnus 3,69 4,00 0,70 0,67 ,008
Drasus 4,10 4,26 0,73 0,65 ,179
Pozityvus 4,21 4,37 0,70 0,61 173
Oratorius 4,04 3,98 0,73 0,86 ,66(
GeranoriSkas 4,25 4,41 0,65 0,62 ,143
Energingas 4,36 4,48 0,69 0,62 ,298
NovatoriSkas 3,98 4,26 0,79 0,71 ,032
Stiprus 4,25 4,37 0,68 0,68 ,285
Atstovaujantis 4,23 4,43 0,76 0,54 ,051
Turintis jJumoro jausmp 4,24 4,39 0,66 0,61 171
Lakios vaizduais 4,06 4,13 0,66 0,62 ,541
Siekiantis karjeros 4,13 4,22 0,77 0,76 ,5109
PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Tarptautiktse  organizacijose dirbantys statistiSkai reikSmingtbiau jvertino

individualigsias savybes (4,13 ir 4,30, p = 0,029). Statisti§k&kSmingi skirtumai nustatyti
vertinant svybes: pasitikintis savimi (4,40 ir 4,fb= 0,008), charizmatiSkas (3,78 ir 4,28, p =
0,000), dosnus (3,69 ir 4,00, p = 0,008), novakassy3,98 ir 4,26, p = 0,032).

2.6 Lyginamoji analiz pagal organizacijos sektaoyi

18 lentek. Privataus ir vieSojo sektoriaus rezultatai pgmgahaji faktoriy — Uzduoties

atlikimas
Faktoriai Vidurkis SD p
Privatus VieSasis Privatus VieSasi

Uzduoties atlikimas 4,24 4,28 0,43 0,56 543
Realistas 3,82 3,99 0,85 0,97 ,207
Valingas 4,50 4,54 0,55 0,72 ,679
Zvelgiantis j priekij 4,45 4,22 0,63 0,91 ,049
Siekiantis tikslo 4,56 4,54 0,57 0,78 , 799
Turintis vizija 4,45 4,54 0,63 0,72 ,347
Kontroliuojantis 4,04 3,83 0,75 0,84 ,085
Planuojantis 4,17 4,18 0,81 1,04 ,962
Atsakingas 4,37 4,35 0,77 1,00 ,837
I2zvalgus 4,31 4,40 0,66 0,67 ,370
Organizuotas 4,44 4,49 0,68 0,82 ,644
Reiklus 4,11 4,24 0,73 0,86 ,249
Progresyvus 4,22 4,19 0,63 0,85 ,820
Tikslus 4,20 4,17 0,59 0,89 , 757
Kompetetingas 4,51 4,58 0,57 0,61 ,438
Pareigingas 4,34 4,53 0,72 0,77 ,086
Protingas 4,55 4,60 0,52 0,63 ,498
Racionalus 4,26 4,37 0,65 0,69 271
Konkretus 4,14 4,28 0,85 0,95 273
Grieztas 3,55 3,59 0,76 0,87 712
Autoritetas 4,14 4,26 0,67 0,89 ,293
Motyvuotas 4,35 4,41 0,61 0,80 ,529
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Atkaklus 4,10 4,15 0,90 0,80 ,686
Darbstus 4,26 4,46 0,66 0,80 ,06%
Iniciatyvus 4,35 4,45 0,64 0,80 ,328
StrategiSkai ngstantis 4,47 4,49 0,69 0,82 ,896
Nuoseklus 4,15 4,37 0,69 0,81 ,049
RyZztingas 4,16 4,31 0,82 0,87 ,249
Tesintis paZzadus 4,35 4,41 0,76 0,92 ,598
UZsispyes 3,82 3,59 0,85 1,05 , 114
Itraukiantis 4,19 4,13 0,70 0,83 ,575
Atsparus stresui 4,13 4,26 0,64 0,83 ,250
Analizuojantis 4,25 4,36 0,78 0,81 ,375
Argumentuojantis 4,34 4,38 0,63 0,76 ,634
Savarankiskas 4,38 4,44 0,61 0,83 ,625
Ambicingas 4,01 3,90 0,83 0,89 ,379

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

16 lentet¢je matome, kad privdgame ir vieSajame sektoriuose dirbantys uzduotikisiraui

butinas savybes vertina panaSiai (4,24 ir 4,28).iSis#ai reikSmingi skirtumai rasti vertinant

savybes: zvelgiantisprieki (4,45 ir 4,22, p = 0,49) ir nuoseklus (4,15 ir4,p = 0,50).

19 lentek. Privataus ir vieSojo sektoriaus rezultatai pagdhji faktoriy — Tarpasmeniniai

santykiai
Faktoriai Vidurkis SD p
Privatus VieSasis Privatus VieSasis

Tarpasmeniniai santykiai 4,20 4,30 0,44 0,54 141
Pltiy paziiry 4,50 4,53 0,55 0,77 , 791
Bendradarbiaujantis 4,25 4,38 0,73 0,87 ,237
Patikimas 4,41 4,56 0,64 0,80 , 142
Atlaidus 3,76 3,86 0,63 0,83 374
Priimantis kritiky 4,01 4,22 0,78 0,94 , 109
Kantrus 4,04 4,14 0,78 0,92 ,401
Patariantis 4,24 4,26 0,70 0,75 ,851
Doras 4,27 4,46 0,68 0,80 ,082
Gerbiamas 4,47 4,58 0,55 0,71 ,261
Teisingas 4,43 4,46 0,58 0,80 734
Save kontroliuojantis 3,85 3,96 0,95 1,11 478
Gerbiantis 4,32 4,45 0,57 0,73 , 191
Saziningas 4,37 4,63 0,65 0,58 ,005
Ikvepiantis 4,35 4,31 0,63 0,83 122
Kultaringas 4,37 4,51 0,59 0,62 , 117
Objektyvus 4,09 4,27 0,82 0,80 ,139
Atsiprasantis 3,95 4,12 0,77 0,88 ,186
PripaZstantis klaidas 4,07 4,08 0,89 0,96 ,79p
Mandagus 4,32 4,49 0,66 0,60 ,074
TolerantiSkas 4,26 4,47 0,66 0,64 ,030
DemokratiSkas 3,98 4,13 0,84 0,89 ,056
NuosSirdus 3,95 4,17 0,73 0,84 , 709
Girdintis 4,28 4,32 0,64 0,78 , 709
Démesingas 4,28 4,27 0,58 0,91 ,908
Nurodantis 3,87 3,69 0,87 1,07 ,204
Gebantis valdyti konfliktus 4,40 454 0,65 0,62 414

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
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Tarpasmeninius santykius adladu vertina vieSajame sektoriuje dirbantys (4,30vgtus —
4,20). Beveik visas savybes vieSajame sektoriujpadiys vertina aukfau. Ta&iau statistiSkali
reikSmingi skirtumai tarp privéame ir vieSajame sektoriuje dirkagy rasti vertinant savybes:
saziningas (4,37 ir 4,63, p = 0,005), tolerantiSk&26 ir 4,47, p = 0,030).

20 lenteé. Privataus ir vieSojo sektoriaus rezultatai pagiaji faktoriy — Individualios

savykes
Faktoriai Vidurkis SD p
Privatus VieSasis Privatus VieSasis
Individualios savybs 4,15 4,22 0,44 0,42 275
Linksmas 4,10 4,15 0,72 0,74 ,617
KirybiSkas 4,22 4,32 0,68 0,67 ,31(
Komunikabilus 4,25 4,59 0,73 0,59 ,001
Pasitikintis savimi 451 451 0,57 0,62 , 966
Lankstus 4,04 4,19 0,68 0,74 ,142
CharizmatiSkas 3,96 3,82 0,85 0,83 ,25[1
DraugiSkas 4,02 4,24 0,70 0,69 ,030
Dosnus 3,82 3,69 0,68 0,73 ,226
Drasus 4,11 4,18 0,72 0,70 ,5085
Pozityvus 4,22 4,29 0,67 0,71 ,45(
Oratorius 3,93 4,15 0,79 0,70 ,044
GeranoriSkas 4,22 4,40 0,64 0,63 ,059
Energingas 4,36 4,42 0,63 0,73 ,552
NovatoriSkas 4,08 4,00 0,73 0,84 AT78
Stiprus 4,25 4,31 0,66 0,71 ,597
Atstovaujantis 4,30 4,26 0,67 0,78 ,682
Turintis jJumoro jausmp 4,25 4,31 0,70 0,59 ,584
Lakios vaizduats 4,07 4,09 0,60 0,71 ,859
Siekiantis karjeros 4,11 4,22 0,78 0,73 ,336
PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.
VieSajame sektoriuje dirbantys adidl jvertino individualias savybes. StatistiSkai

reikSmingi skirtumai rasti vertinant: komunikabilaré,25 ir 4,59, p = 0,001), draugiskarg,02 ir
4,24, p = 0,030) ir oratoriSkug{3,93 ir 4,15, p = 0,044).

2.7 Lyginamoji analiz pagal pareigas

22 lenteé. Vadow ir pavaldini rezultatai pagal pirgpi faktoriy — Uzduoties atlikimas

Faktoriai Vidurkis SD p
Pavaldinys| Vadovas| Pavaldinys Vadovas

Uzduoties atlikimas 4,25 4,29 0,51 0,44 ,603
Realistas 3,94 3,71 0,92 0,84 ,157
Valingas 4,50 4,57 0,65 0,55 ,515
Zvelgiantisj prieki 4,32 4,50 0,80 0,60 ,167
Siekiantis tikslo 4,53 4,64 0,68 0,62 ,322
Turintis vizij g 4,42 4,71 0,69 0,71 ,003
Kontroliuojantis 3,93 4,02 0,83 0,68 ,509
Planuojantis 4,21 4,05 0,89 0,99 ,308
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Atsakingas 4,33 4,48 0,94 0,55 ,204
IZvalgus 4,36 4,31 0,64 0,75 ,690
Organizuotas 4,44 452 0,75 0,71 ,51p
Reiklus 4,16 4,19 0,77 0,86 ,812
Progresyvus 4,21 4,19 0,74 0,71 ,864
Tikslus 4,21 4,10 0,74 0,69 ,358
Kompetetingas 455 4,50 0,56 0,67 ,643
Pareigingas 4,42 4,38 0,79 0,58 , 738
Protingas 4,55 4,62 0,59 0,49 ,519
Racionalus 4,32 4,26 0,67 0,63 ,606
Konkretus 4,21 4,17 0,89 0,94 ,804
Grieztas 3,56 3,57 0,82 0,77 ,945
Autoritetas 4,12 4,40 0,82 0,50 ,036
Motyvuotas 4,36 4,40 0,72 0,59 732
Atkaklus 4,05 4,36 0,94 0,69 ,054
Darbstus 4,38 4,21 0,74 0,68 ,184
Iniciatyvus 4,36 4,48 0,74 0,59 ,365
StrategiSkai rgstantis 4,47 4,52 0,73 0,80 ,656
Nuoseklus 4,27 4,14 0,74 0,78 318
RyZtingas 4,23 4,21 0,86 0,78 ,937
Tesintis pazadus 4,36 4,43 0,84 0,80 ,618
UZsispyes 3,67 3,90 0,96 0,88 ,157
Itraukiantis 4,14 4,26 0,72 0,86 ,344
Atsparus stresui 4,15 4,29 0,73 0,71 ,288
Analizuojantis 4,32 4,21 0,78 0,84 439
Argumentuojantis 4,35 4,38 0,67 0,73 , 792
Savarankiskas 4,42 4,33 0,69 0,75 ,462
Ambicingas 3,88 4,24 0,88 0,69 ,017

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Pavaldiniai ir vadovai panaSiavertino Uzduoties atlikirp (4,25 ir 4,29). StatistiSkai
reikSmingi skirtumai tarp pavaldipiir vadow nustatyti vertinant savybes: turintis vizi{4,42 ir
4,71, p = 0,003), autoritetas (4,12 ir 4,40, p@36), ambicingas (3,88 ir 4,24, p = 0,017).

23 lenteé. Vadow, ir pavaldini; rezultatai pagal antii faktoriy — Tarpasmeniniai santykiai

Faktoriai Vidurkis SD p
Pavaldinys| Vadovas| Pavaldinys Vadovas

Tarpasmeniniai santykiai 4,26 4,17 0,48 0,49 325
Platiy paziiry 4,50 4,55 0,69 0,50 677
Bendradarbiaujantis 4,34 4,19 0,77 0,86 ,297
Patikimas 4,51 4,36 0,67 0,85 231
Atlaidus 3,82 3,74 0,70 0,80 ,509
Priimantis kritiky 4,10 4,07 0,85 0,87 ,835
Kantrus 4,12 3,93 0,81 0,92 ,186
Patariantis 4,22 4,33 0,72 0,72 ,366
Doras 4,39 4,21 0,72 0,78 171
Gerbiamas 4,51 4,52 0,64 0,59 927
Teisingas 4,44 4,45 0,70 0,63 ,907
Save kontroliuojantis 4,01 3,52 0,96 1,13 ,014
Gerbiantis 4,37 4,38 0,67 0,58 ,922
SazZiningas 4,51 4,38 0,62 0,66 257
Ikvepiantis 4,33 4,33 0,71 0,75 ,971
Kultaringas 4,40 4,52 0,62 0,55 ,258




49

Objektyvus 4,17 4,14 0,79 0,90 ,843
AtsipraSantis 4,06 3,88 0,83 0,77 ,209
Pripazjstantis klaidas 4,15 3,81 0,89 0,97 ,033
Mandagus 4,38 4,40 0,62 0,70 ,851
TolerantiSkas 4,38 4,26 0,60 0,83 320
DemokratiSkas 4,08 3,93 0,86 0,84 330
NuosSirdus 4,03 4,05 0,79 0,76 ,927
Girdintis 4,34 4,17 0,72 0,62 ,168
Démesingas 4,32 4,14 0,70 0,81 ,178
Nurodantis 3,84 3,67 0,95 0,98 ,136
Gebantis valdyti konfliktus 4,42 4,60 0,65 0,59 411

PastabastatistiSkai reikSmingi skirtumai paryskinti jusghiu Sriftu.

Pavaldiniai tarpasmeninius santykiwertino auksiau nei vadovai (4,26 ir 4,17). StatistiSkai
reikSmingi skirtumai nustatyti vertinant save katitrojantis (4,01 ir 3,52, p = 0,014), pripsiantis
klaidas (4,15 ir 3,81, p = 0,033). Nors statistiSkaikSmingi skirtumai nenustatyti, vadovai
aukg&iau nei pavaldiniaivertino Sias savybes: gerbiantis (4,38 ir 4,37)ttkingas (4,52 ir 4,40),
mandagus (4,40 ir 4,38), gebantis valdyti konflgk{d,60 ir 4,42).

24 lentek. Vadow ir pavaldiniy rezultatai pagal teeaji faktoriy — Individualios savyés

Faktoriai Vidurkis SD p
Pavaldinys| Vadovas| Pavaldinys Vadovas

Individualios savybs 4,17 4,20 0,45 0,36 , 761
Linksmas 4,12 4,14 0,75 0,65 ,836
Kiarybiskas 4,29 4,14 0,69 0,65 ,203
Komunikabilus 4,38 4,43 0,66 0,83 ,6772
Pasitikintis savimi 451 452 0,61 0,51 ,870
Lankstus 4,08 4,17 0,74 0,58 ,49¢
Charizmatiskas 3,86 4,05 0,85 0,80 211
DraugiSkas 4,11 4,12 0,74 0,59 ,939
Dosnus 3,81 3,62 0,73 0,58 ,123
Drasus 4,16 4,07 0,73 0,64 ,490
Pozityvus 4,25 4,24 0,70 0,62 ,898
Oratorius 3,99 4,14 0,77 0,72 ,24(
GeranoriSkas 4,28 4,33 0,64 0,65 ,641
Energingas 4,36 4,48 0,69 0,59 ,338
NovatoriSkas 4,06 4,00 0,78 0,77 ,651
Stiprus 4,24 4,40 0,69 0,63 ,164
Atstovaujantis 4,27 4,31 0,74 0,64 J78
Turintis jJumoro jausmp 4,27 4,31 0,65 0,68 , 712
Lakios vaizduots 4,10 4,00 0,68 0,49 ,282
Siekiantis karjeros 4,13 4,24 0,82 0,53 312

Pavaldiniai ir vadovai panaSiavertino Individualias savybes (4,17 ir 4,20). $tgkali
reikSmingy skirtumy nenustatyta. T@au pavaldiniai auk8au vertino kirybiSkumy (4,29 ir 4,14),
dosnum (3,81 ir 3,62), dysuma (4,16 ir 4,07), novatoriSkum(4,06 ir 4,00), lakios vaizdueg

turéjima (4,10 ir 4,00).
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3. Neefektyvaus vadovo savyis

25 lenteb. Neefektyvaus vadovo sawg

Savyheés Vidurkis SD
1. Negirdintis 1,72 0,75
2. Neatlaidus 1,82 0,91
3. Nepripazstantis klaid 1,82 0,91
4. NeatsipraSantis 1,84 0,88
5. Nepriimantis kritikos 1,85 0,93
6. Nejkvepiantis 1,88 0,83
7. Nemandagus 1,88 0,96
8. Negerbiantis 1,90 0,96
9. NenuoSirdus 1,91 0,87
10. Netolerantiskas 1,92 0,87
11. Nepatikimas 1,93 1,02
12. PiktybiSkas 1,97 0,88
13. Nekantrus 1,98 0,93
14. Netesintis paZzagd 1,98 1,08
15. Individualistas 2,01 0,96
16. NesiZiningas 2,01 1,02

Lentekje iSskirtos savyds, kurios tyrimo dalywi buvo apildintos, kaip labiausiai
netinkartios efektyviam vadovui.
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REZULTAT U APTARIMAS

1. Efektyvaus vadovo savyés

Faktorires analizs metodu savyds buvo suskirstytog tris faktorius — uzduoties atlikimas,
tarpasmeniai santykiai, individualios saggbSie rezultatai patvirtina vadovavimo teorijastise
akcentuojamos vadovavimo efektyvumalygos — orientacijaj uzduoi (kitaip vadinam
strukfiruojartiu elgesiu) ir bendravimas su pavaldiniais arbaiato¢ kompetencija (Blake,
Mouton, 1977): faktorius ,uzduoties atlikimas®" p&naj orientacig i uzduoti, o ,tarpasmeniniai
santykiai“ — i pagarla demonstruojant elges. Uzduoties atlikimo ir tarpasmeninisantykiy
faktorius pavaldiniaijvertino beveik vienodai. Tai galima paaiskinti tyog Lietuvoje vis dar
vyrauja administracinis vadovavimo tipas. Kuometloizas vadovauja liepdamasakydamas ir
nurodydamas. Jam svarbus tik galutinis rezultatagiipi, kaip jo pavaldiniai Sio rezultato sieks.
Taciau nereiSkia, kad toks vadovavimo modelis taikonvdsose organizacijose. PrieSingai,
pastaruoju metu pradedama pastebjog organizacijoms tampa svad Zmogiski vadoy ir
pavaldiniy santykiai (Dzeveckyt 2004). Pradedama suprasti, kad vadovas dirbaiemas, o
zmony, gruggje. Ir tampa svaiis tarpasmeniniai vadovigidziai, kurie nors ir atrodo iréna susig
su tiesioginiu uzduoties vykdymutau darojtaka teigiamam ar neigiamam vadovo darbo atlikimo

vertinimui.

2. Lyginamoji analizé

2.1 Lyginamoji analiz tarp ly¢iy

UZduoties atlikimasVertindamos uzduoties atlikimui reikalingas saegbmoterys labiau nei

vyrai pabgzé tokias vadovo savybes: realistas, planuojaiislgus, progresyvus, kompetetingas,
pareigingas, protingas, konkretus, racionalus, maitas, atkaklus, darbsStus, iniciatyvus,
strategiSkai rstantis, ryztingas, atsaprus stresui, argumenttisjaifuo tarpu vyrai labiau
akcentavo tikslo siekim vizijos tugjima, kontroliaviny, grieZtum, paZzad tesjima,
ambicingum.

Tarpasmeniniai santykiaMoterys visas savybes, reikalingas vadovui vysi@ampasmeninius

santykius,jvertino Zymiai aukStesniais balais nei vyrai. NttastatistiSkai reikSmingi skirtumai,
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leidzia teigti, kad moterys, kaip nurodoma socialisuvokimo knygose, yra jautrés) linke
daugiau édmesio skirti tarpasmenini santykiy karimui ir ju plétojimui. Tai tik parodo, kad
moterims visa taiidinga ir organizacijos kontekste.

Individualios savybs. Vertinant individuaksias savybes moterys labiau nei vyrai akcentavo

vadovo KkirybiSkuma, komunikabiluma, lankstuma, draugiSkum, pozityvuny, oratoriSkum,
geranoriSkura, atstovavim ir karjeros siekim. Vyrai auk€iau nei moterysijvertino tik
pasitikejima savimi.

Tyrimo rezultatai rodo, kad moterys, vertindamoskgfviam vadovui bdingas savybes,
visus faktorius (uzduoties atlikimas, tarpasmemirgantykiai, inidividualios savyds) jvertino
auk&iau nei vyrai. Jos statistiSkai reikSmingai aiiéi@ jvertino tarpasmeniniams santykiams
reikalingas savybes ir individualias vadovui reikghs savybes. Vyrai didziagsbak suteil¢
uzduoties atlikimo faktoriui. Tai galime paaiskirticiu skirtumais. Daugelis tyrimo rezultatodo,
kad vyrai orientuojasi objektyw pasaul, 0 moterys - subjektyw. Vyrai daZniausiai siekia
karjeros, prestizo. Moterims svarbi gera darbo aftera, tarpusavio santykiai, tddos aukgiau
vertina efektyvaus vadovo tarpasmenines ir indialiis savybes.

2.2 Lyginamoji analiz tarp amziaus grupt

UZduoties atlikimasSiam faktoriui didZiaugisvoi suteile 30 — 39 met darbuotojai. Rastas

statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp 30 — 39uymiet50 — 60 met darbuotoy jvertinant §
faktoriy. 30-39 mei darbuotojai visas savyb@grtino auksiau nei kitos amziaus grép. 30 — 39
mety darbuotojai zymiai didesnsvor nei kitos grups suteikk (nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai) savybms: siekiantis tikslo, turintis vizij kontroliuojantis, atsakingas, reiklus,
konkretus, autoritetas, motyvuotas, strategiSkastamtis, ryZtingas, uzsism@, analizuojantis,
savarankiskas. Visos amziaus grsiglidelius svorius suteiksavylems — valingas, kompetetingas,
protingas. 19 — 29 metir 30 — 39 met darbuotojai auk8ausiai jvertino tikslo siekim, vizijos
turéjima, organizuotury, strategil mastyma. 30 — 60 amziaus darbuotojai aukSiaertino
pareigingum. 50 — 60 met darbuotojai palyginus su kitomis amZziaus gms maZziausiai svorio
suteile savylems: Zvelgiantig prieki, turintis vizija, planuojantis, strategiSkaiastantis, ryztingas,
uzsispyes.

Tarpasmeniniai_santykiaiAuk&iausiai tarpasmenini santyki; faktoriy jvertino 19 — 29

mety ir 30 — 39 mat darbuotojai. Jie tarpasmeningantykiy savybegvertino gerokai auk$au nei
kitos grugs. Maziausi svoi Siam faktoriui suteik 50 — 60 met darbuotojai. Sios amZiaus gesp

darbuotojai  statistiSkai maziau nei Kkitos amziausupgs svorio sutei& savylems:



53
bendradarbiaujantis, priimantis krisikikvepiantis, pripaistantis klaidas, demokratiSkas. Cieau
Siek tiek auk&au nei kitijvertino objektyvum, nuoSirdum.

Individualios savyés. Individualioms vadovo savyins didziausi svoi suteikk 19 — 29

mety ir 30 — 39 mat darbuotojai. Reikia pastéln, kad 50 — 60 metdarbuotojai gfaktoriy jvertino

Siek tiek auk&8au nei 40 — 49 metdarbuotojai. StatistiSkai maziau bd0 — 60 maet darbuotojai
skyré savybei — pozityvus. Taau statistiSkai daugiau hgllyginant su 30 — 39 metir 40 — 49
mety darbuotojais, skyr lakios vaizduats tugjimui. Sio amZiaus atstovai daugiau bpaikyre

linksmumui, draugiSkumui, oratoriSkumui. Visos aed grups daugiausiai balskyr savylems:

komunikabilumas, pasitikintis savimi, energingumi8.— 29 mat grupe taip pat daug balskyr

savybei — atstovaujantis. 30- 39 metabézé pozityvumy. 40 — 49 met - karybisSkas, turintis
jumoro jausm, 50 — 60 met — linksmas, draugiSkas, geranoriskas.

Tyrimo rezultatai rodo, kad aukausius balus vertindami efektyviam vadovuidmgas
savybes skyr 30 — 39 met darbuotojai. Tai @ty galima paaiskinti, tuo, kad Sios amZziaus gsup
atstovai jau turi pakankamai darbsnpatirties, kad gély objektyviaujvertinti vadovui ldingas
savybes, bet dar ieSkantys. 50 — 60uymtrbuotaj efektyvaus vadovo suvokimui didgkaka turi
ju patirtis, kuomet vyravo autokratinis vadovavimodualis, kur visi nurodymai ateidavo is virSaus,
o vadovai ir j; pavaldiniai tebuvgrankiai Siem nurodymams vykdyti, maZanaesio buvo skiriama

tarpasmeniniams vadowr pavaldini; santykiams (Vitiauskiere, 2003).

2.3 Lyginamoji analiz pagal iSsilavinina

Uzduoties atlikimas Tyrimo rezultatai paragd kad daugiausiai bal uzduoties atlikimui
reikalingoms savylms skyg auk3hji iSsilavinimy turintys pavaldiniai. Siek tiek maziau
reikalavimy vadovo uzduoties atlikimui tetk aukStesniojo iSsilavinimo darbuotojai. Vidurin
iSsilavinimg turintys pavaldiniai daugiausiaehesio, lyginant su kitais, skytokioms savybms,
kaip: realistiSkumas, kontroliavin atsakingura, grieztum, ir darbStum. Vidurinjji iSsilavinimg
turintys labiausiai pabrezia atsakingynpareigingum, darbStum ir pazad tesjima. Tuo tarpu
auksgji iSsilavinima turintys akcentuoja — valingum tikslo siekimy, Vvizijos tugjima,
organizuotum, iniciatyvuma, strategiSk mastyma, savarankiSkum AukStesiji iSsilavinimy
turintys labiausiai akcentuoja tikslo siekinkompetency, valingum, jzvalgum, racionalum.

Tarpasmeniniai santykiaKalbant apie tarpasmeniniams santykiarmgifigas savybes, visos

trys grugs panaSiaijvertino savybes. Reikia pastdh kad vidurin iSsilavinimg turintys
darbuotojai, labiauvertino Sias savybes nei austgsissilavinimg turintys. Auksiji iSsilavinima

turintys pavaldiniai labiausiai pai#ia pl&ias paziras, patikimum, gerbiamum, kultaringuma.
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Tuo tarpu auksStesniojo iSsilavinimo pavaldiniai Zdalisi svori suteikia tokioms savymns kaip
gerbiamas, teisingasaaningas, mandagus, gebantis valdyti konfliktus.
Individualios savybs. Aukstojo ir aukStesniojo iSsilavinimo darbuotdjadividualias vadovo

savybes vertina vienodai. Jiems Zymiai svarbiaw] kadovas ity linksmas, komunikabilus,
charizmatiskas, dsus, pozityvus, stiprus. Tuo tarpu vidurinio iSgiémo darbuotojai labiau nei
kiti pabrézia vadovo dosnumir lakia vaizduot.

Kaip matome iS tyrimo rezultatdidziausius reikalavimus vadovui kelia auksiSsilavinimg
turintys pavaldiniai. Tai patvirtina, Keller ir Tény (1999) tyrimy rezultatus, kurie rodo, kad
pavaldiniai ieSko panasii savo ir kompensuoj&n savybi idealaus vadovo asmenyje. Atkis,
ISrysSkéjes vertinant uzduoties atlikimo ir individualias gaes tarp auksfi, aukstesiji iSsilavinimy
turinc¢iy darbuotoy ir vidurinj iSsilavinimg turinciu darbuotoy, iSnyksta vertinant tarpasmeniniams

santykiams reikalingas savybes.

2.4 Lyginamoji analiz pagal gyvenangjq vielg

UZduoties atlikimasMieste dirbantys uzduoties atlikimuiitmas savybesvertino auksiau

nei rajonuose dirbantys. Tarp miesto ir rajono datbjy statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti
vertinant vadovo zvelgimij prieki, motyvuotum, atkakluma, ambicingum. Mieste dirbantys taip
pat Zymiai aukStesniais balaigrertino vadovo tikslo siekim kontroliaving, planavina,
organizuotum, progresyvum, tiksluma, iniciatyvurm, strategin mastyma, pazad tesjima,
uzsispyrima, ijtraukimg, argumentavirp ir SaZiningumy. Tuo tarpu rajone dirbantys labiau
akcentavo tokias savybes kaip: realistas, reildusyritetas, darbsStus, nuoseklus.

Tarpasmeniniai santykiai Nenustatyti statistiSkai reikSmingi vertinant p@asmeniniams

santykiams tbdingas savybes, rodo, kad nepriklausomai nuo toZzkwores gyvena ir dirba, jiems
yra labai svarbus santykis su vadovu, vadodraaebys, palaikymas.

Individualios savybs. Tyrimo rezultatai rodo, kad mieste dirbantys wamlondividualias

savybes vertina auki&u nei rajone dirbantys. Mieste dirbantys vadokelia zymiai didesnius
reikalavimus, vertindami charizmatiSkgmmovatoriSkum, lakios vaizduais tugjima. Nors mieste
dirbantys kelia didesnius reikalavimus geram vadowisgi tiek mieste, tiek rajone dirbantys mano,
kad vadovui svarbiausia - komunikabilumas, pagitikas savimi, geranoriSkumas, energingumas.
Kaip rodo tyrimo rezultatai, mieste dirbantys darmjai geram vadovui kelia didesnius
reikalavimus uzduoties atlikimui ir individualionssvytems nei rajone dirbantys. Siuos skirtumus
galima paaiskinti tuo, kad miestuose ir rajonuasgadine ir ekonomir plétra yra skirtinga. Téau

nepriklausomai nuo to, darbuotojai iSskiria paragi@ktyviam vadovuiidinas savybes.
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2.5 Lyginamoji analiz pagal organizaci

UZduoties atlikimasNors statistiSkai reikSmingas skirtumas nerastaginant uzduoties

atlikima tarp tarptautinj ir valstybini organizaciy, visgi reikia pastehi, kad atotiikis yra
nemazas. Valstybése organizacijose dirbantys didziausius reikalagirkelia tokioms savyims:
kompetetingas, valingas, protingas, siekiantis |dikdurintis vizija. Tuo tarpu tarptautise
organizacijose dirbantyispirmasias vietas iSkelia vadovo: tikslo siekinprotinguna, atsakingurs,
pazad, tesjima, iniciatyvuny. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti vednt savybes:
siekiantis tikslo, atsakingas, protingas, iniciatyyryztingas, tesintis pazadus.
Tarpasmeniniai_santykiaiAtotrukis tarp tarptautini ir valstybiniy organizaciy vertinant

tarpasmeniniams santykiams reikalingas savybesdgradidesnis nei uzduoties atlikimo atveju.
Tartautirese organizacijose dirbantys iS vadovo tikisi Zyntadiau iSreikdi tarpasmenin santykiy
karimui ir plétojimui reikalings savybi.. Nors tarptautiésse organizacijose dirbantys kelia
aukstesnius reikalavimus geram vadovui, reikia empkr demeg, kad tiek tarptautini, tiek
valstybiniy organizacij darbuotojai vertina beveik tasdas geram vadovuitlinas savybes, t.y.
placios paziros, patikimumas, gerbiamas, teisingasziringas, kuliiringas, gebantis valdyti
konfliktus.

Individualios savybs. Vertinant § faktoriy nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp

organizaciy. Kaip ir kity faktoriy atveju, tarptautiése organizacijose dirbantys iS gero vadovo tikisi
labiau iSreikdi savybii. Tarptautidse organizacijose darbuotojai Zymiai atig jvertino, t.y.
nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai, vadopasitikéjima savimi, charizmatiSkua dosnumn,
novatoriskum.

Kaip matome iS tyrimo rezultat atrotikis tarp tarptautini ir valstybiny organizaciy yra
nemazas vis triju faktoriy atveju. Siuo atveju redty atsizvelgtij Lietuvos socialin ir ekonomir
pactti. Kaip mirgjome anskiau Lietuvoje daugelyjeimoniy vis dar vyrauja administracinis
vadovavimo tipas. Ir dabar tik pradedama padiekad organizacijoms tampa svasbzmogiski
vadow ir pavaldiniy santykiai (DZeveckyt 2004). Tai patvirtina sy tyrimo rezultatai, kurie
rodo, jog tarpasmenini santykiy ir individualiy savybiy faktoriuose tiek tarptautinj tiek

valstybiniy organizacij darbuotojai auk8ausiai vertina tas géas efektyvias vadovo savybes.

2.6 Lyginamoji analiz pagal organizacijos sektayi

UZduoties atlikimas S faktoriy vieSajame sektoriuje dirbantyertino auksiau nei

privaciame sektoriuje dirbantys. Pri&ame sektoriuje dirbantys statistiSkai reikSmingak&iau
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ivertino vadovui btina zvelgima | prieki. VieSojo sektoriaus darbuotojai statistiSkai reikigiau
ivertino efektyvaus vadovo nuoseklamVisas savybes thinas uzduoties atlikimui vieSajame
sektoriuje darbuotojaijvertino auksiau. Priv&iame - daugiau bal skyre savylems -

kontroliuojantis, progresyvus, tikslus, uzsisgyir ambicingas.

- . o

tarpasmeniniams santykiams. Nors statistiSkai neith@i skirtumai nustatyti tik vertinant —
sazininguny ir tolerantiSkum, vieSajame sektoriuje dirbantys taip pat &ik$ivertino efektyviam
vadovui hitinas savybes — bendradarbiaujantis, patikimasnanitis kritika, doras, gerbiamas, save
kotroliuojantis, kultiringas, objektyvus, atsipraSantis, demokratiSkassimdus ir gebantis valdyti
konfliktus. Priv&éame sektoriuje dirbantys daugiagnuesio skyé savylkms — jkvepiantis ir

nurodantis.

Individualios savybs. Individualias vadovo savybes vieSajame sektorilijpantysjvertino
auk&iau. StatistiSkai reikSmingi skirtumai rasti vesmt komunikabilum, draugiSkumn,
oratoriSkum. Nors vieSajame sektoriuje dirbantys individuakasybesivertino auksiau, abiey
sektoriy darbuotojai auk8ausius balus skyr toms pdioms savybms: pasitikintis savimi,
energingas, iwybiskas, turintis jumoro jausmstiprus.

Tyrimo rezultatai parag kad nors vieSajame sektoriuje dirbantys kelia Stagnius
reikalavimus efektyviam vadovui,dau abiey sektoriy darbuotojai prioritetus teikia toms g@ams
efektyvaus vadovo savyms.

2.7 Lyginamoji analiz tarp vadovo ir pavaldinio

Uzduoties atlikimas Tyrimo rezultatai rodo, kad pavaldiniai ir vadovaanasiai vertina

uzduoties atlikimui btinas savybes. T@u vadovai labiau paéfia Sio faktoriaus savybes.
StatistiSkai reikSmingai au&&u vadovai jvertino vizijos tugjima, autoriteto téjima ir
ambicingum. Vadovai didziausius balus skytokioms savybms kaip: turintis vizg, siekiantis
tikslo, protingas, valingas, organizuotas, strafle@i mystantis, zvelgiantig prieki. Pavaldiniali
auk&iausiai jvertino: kompetetingas, protingas, siekiantis tikslalingas, strategiSkai gstantis,
savarankiskas.

Tarpasmeniniai santykiai Pavaldiniai Sio faktoriaus sawyns skyg didesn svol nei

vadovai. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyertinant savikontr@l ir klaidy pripazinins,
pavaldiniai auk&au jvertino Sias savybes nei vadovai. Vadovai &iaks nei pavaldiniaivertino
tokias savybes, reikalingas efektyviam vadovuiciplgpaziiry, patariantis, gerbiamas, teisingas,
gerbiantis, mandagus, kutingas, gebantis valdyti konfliktus. Likusias sagglpavaldiniajvertino

Zzymiai auksStesniais balais nei vadovai.
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Individualios savybs. Kaip pirmajame faktoriuje, vadovai Siek tiek atik$ jvertino

individualias savybes. StatistiSkai reikSmingkirtumy nerasta. Pavaldiniai didesnius balus &kyr
tokioms savybms, kaip KirybiSkas, dosnus, aisus, lakios vaizdués. Ta&iau aukgiausius balus
tiek pavaldiniai, tiek vadovai sk§isavylems — pasitikintis savimi, energingas, komunikabilus
Apibendrinant, vaday ir pavaldiniy rezultatus, matome, kad didziausi skirtumai tarp
pavaldiniy ir vadow nustatyti tarpasmenini santykiy faktoriuje. Tai reiSkia, kad vadavir
pavaldiniy efektyvaus vadovo suvokimai yra skirtingi. Vadogtaugiau vertina uzduoties atlikam
individualias savybes, ir maziauérdesio skiria tarpasmeniniams santykiams skisavybi
ugdymui. Vadovams svarbus savo kaip vadovo poaaigtikrinimas, tuo tarpu pavaldiniai nori i$

vadovo ne tik tinkamo uzduoties atlikimo, bet ingsantyki; su vadovu.

3. Neefektyvaus vadovo savyis

Apibendrinus tyrimo rezultatus, buvo nustatyta, kébs grups iSskiria panaSias savybes,
kuriy, ju nuomone, efektyvus vadovas dur nedemonstruoti. 25 lentgg matome, kad visos
savyles yra dazniausiai lyderiams priskirignar tarpasmeniniams santykiams reikalirgavybi
antonimai (pvz., n&vepiantis —jkvepiantis, negirdintis — girdintis). Tai rodo, kaarbuotojams
svarbu ne tik efektyvus vadovas, kurigkmingai atlieka tradicines vadovo uzduotis, bet ir

sekmingai sugeba valdyti tarpasmeninius santykiughanos, 1988).

4. Tyrimo ribotumai ir pasi iilymai tolesniems tyrimams

Sis tyrimas gali Bti medZiaga tolesniems tyrimams, siekiaritqii efektyvaus vadovo temn
ISskirtos savybs, nustatyti dsningumai gali bti pagrindas toliau tiriant vadovavimo suvokirin ji
itakojartius veiksnius. Dar viena iS tolimesantyrimo krypiy gakty bati suvokto efektyvaus
vadovo ir objektyviai iSmatuojamefektyvaus vadovo kritetij palyginimas. Sis tyrimas pateikia
duomenis apie tai, kaip pavaldiniai suvokia efelgtywadow, kokia itaka efektyvaus vadovo
suvokimui turi demografiés charakteristikos, ¢&au suteikia mazai informacijos apie realiai egant
efektyw; vadovo elges

Tolimesniuose tyrimuose, siekiant uztikrinti didesgrimo patikimuna, reikéty tobulinti
tyrimo metod. Reilkety atidziai perziréti klausimyra, galtut ji reikéty papildyti, labiau
strukiiruoti.

Tiriant demografini charakteristiiy jtaka efektyvaus vadovo suvokimui, réik didesnio

tirlamuyjy skatiaus, kad atsiskleigtplatesnis efektyviam vadovuiilingy savybi; spektras.
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ISVADOS

1. Lietuvos organizaadij darbuotojai iSskiria tris pagrindinius efektyvamadovo savyhi
faktorius:
e UZduoties atlikimas;
e Tarpasmeniniai santykiai;
¢ Individualios — profesiés savyls.
2. Darbuotojai vertindami efektyviam vadovuiidingas savybes, beveik vienodakertino
uzduoties atlikimui ir tarpasmeniniams santykiamsnas savybes.
3. Atliekant tarpgupin analiz nustatyta, kad:
3.1 Moterys labiau nei vyrai vertina efektyvaus vadaappasmenini santykiy ir
individualias savybes;
3.2 Vyresniosios kartos (50 — 60 mgtdarbuotojai lyginant su kitomis amziaus
grupémis zemiausiai vertina efektyvaus vadovo savybes;
3.3 Tarptautirtsse organizacijose dirbantys, palyginus su kitomisup@nis,
aukgiausiai vertina visas efektyvaus vadovo savybes;
3.4 Aukstji iSsilavinimy turintys darbuotojai, mieste dirbantys ir dirbantyeSajame
sektoriuje auk&au vertina efektyviam vadovuitibinas savybes nei palyginamosias |
grupes.
4. Visos grugs, nepriklausomai nuo lyties, amziaus, iSsilavinimét., aukgiausiai vertina
savybes — valingas, siekiantis tikslo, turintisipgizprotingas, strategiskaiastantis, pldiu

paziiry, patikimas, gerbiamasganingas, komunikabilus, pasitikintis savimi, enagas.
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PRIEDAI

1 Priedas.

Sveiki, esu Vilniaus universiteto studénatlieku darbuotej apklaua. Sio tyrimo tikslas — nustatyti

savybes, #itinas geram vadovui. PraSgu apildinti du vadovus: Jums gerai gstam vadow, kuri

vertinate kaip GER vadow, ir gerai pajstama vadow, kuri vertinate kaip BLO@, (ar vidutiniSk),

lyginant su pirmuoju, vaday Skatse Jums pateikiamos prieSingos sawyoros. Jei manote, kad sagyb
labai tinkavertinamam vadovui, pazykite krastines padalas. Jei manote, kad satytka, pazyntkite
antras nuo kraSto padalas. Jei manote, kad verimaradovui tokia savybnelabai tinka pazynékite
viduring pada4. Kiekviern vertinimg atlikite nepriklausomai nuo kit llgai nesvarstykite, nes svarbus
pirmas ijspadis, t&iau Zyneti reikia rimtai, susikaupus. Nepraleiskite nepaZion re vienos skais.
NeraSykite daugiau negu vieRenkh vienoje skalje. Pvz.:

Geras Blogas
I I I

Sekmes!

GERAS vadovas

Nesmulkmeniskas Smulkmeniskas

Abejingas
I

Smalsus
[

Nelojalus
I

Lojalus
I

Nesupratingas
I

Supratingas
I

Neempatiskas Empatiskas
I I
Netikintis Tikintis
I I
SkeptisSkas EntuziastiSkas
I I
Bevalis Valingas




Svelnus
|
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Agresyvus
I

Neintelektualus
|

Intelektualus
[

Idealistas
|

Realistas
[

Nelinkgs i kompromisus

Linkesi kompromisus
[

Siaun paziiry
I

Plaiy paziiry
I

Individualistas
I

Bendradarbiaujantis
I

Nepatikimas
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PraSome atsakytiZzemiau esafius klausimus apie save ir kompanikurioje dirbate. Visatby pateikta
informacija bus konfidenciali ir naudojama tik tyio tikslais. Prie Jums tinka&io varianto paékite plius ar
kita zenkh.

Demografiré informacija 2. Organizacija, kurioje dirbate, yra:

1. Lytis: 00 Vyras [ Moteris [0 Nacionalir;

2. |3silavinimas: ] Tarptautisg.

3. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos putis:

[J Aukstasis;
71 AuksStesnysis; O Pramog;
0 Vidurinis; (1 Prekyba,;
0 Kita : [ Paslaugos;
0 Kita .
3. AmZius: i@sykite) 4. Jusy pozicija organizacijoje:
4. Jus gyvenate: (1 Darbininkas;
- Mieste: 0 Vady_blr_unka.s;
; . _ [l Specialistas;
00 Rajono mieste; > o . )
? [1 Zemesniosios grandies vadovas;
[ Kaime. S d )
(1 Vidurinés grandies vadovas;
Informacija, susijusi su organizacija, kurioje 0 Auk&iausios grandies vadovas;
ja, Susl) 9 12, ) T Kita (rasykite)

dirbate, ir Jisy pozicija joje. . e
1. Organizacija, kurioje dirbate, yra: 5. Imores dydis:
(1 1ki 9 darbuotay;

[0 Nuo 10 iki 49 darbuotaj
[ Nuo 50 iki 249 darbuotoj
[1 250 ir daugiau darbuotgj

6. Nurodykite, kiek dsy skyriuje arba darbo grée

[ Privati organizacija;
(1 Valstybire imorg;

[1 Ne pelno organizacija,;
71 Kita

(pabraukite tinkam) dirba Zmoniy :

Adia kad uzpildtte ankety



