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.Lyderyst és institucijos kaita informacijos visuomen éje
Santrauka

Dél akivaizdzios Zinojimo ir inovacijy sklaidos didéjimo, atsirado poreikis iSnagrinéti
lyderystés institucijos kaitos tendencijas, kurios galioja tiek ekonomingje, tiek vieSoje
sferoje. 1SSukis mokslininkams ir intelektualams jau buvo mestas: ar zZinojimas yra jéga,
ar informacija yra jéga ir ar yra patogus neparaleliniai komunikacijos kanalai aplink
pasaulj? Akivaizdu, jog mes gyvename Zinojimo visuomengéje. Zinojimas — svarbiausias
resursas, o zinojimo darbuotojai yra dominuojancios grupes darbovietése. Visa tai rodo,
kad didziosios permainos jvyko ir vis dar vyksta dabar.

Svarbiausios hipotezés: Po 1995 m. kovo, kuomet jsigaliojo W3 protokolas,
pradéjo formuotis kitoks bendrabdvis — Informacijos visuomené — ir ekonomika tapo
globaliné. Globalios rinkos sglygomis organizacijos prireiké ne vadovy, o Siuolaikiniy
lyderiy. Klausimai, iSkelti Siame darbe: Kaip organizacijos lyderio vaidmuo suprantamas
Siandieng ir bus suprantamas ateityje? Siuolaikingé lyderysté: kas tai? Kokias

kompetencijas privalo turéti Siuolaikiniai lyderiai dabar ir ateityje?
Leadership in Information Society

Summary

Due to exponential growth of knowledge and innovations in its transmission a
context has emerged to redefine the role of leaders to spearhead the changes that are
taking place in both the economic field and the society. The challenge before
educationists and academicians was posed by phrases, whether 'Knowledge' is power
or 'Information’ is power and the availability of unparalleled channels of communications
around the globe. Apparently, that we are living in Knowledge Society. Knowledge is
key resource and knowledge workers are dominant groups in workplace. All this
suggests that the greatest changes happened and still happening right now.

The base hypotheses: After March of 1995, when were came into force W3
protocol, we got a new society — Information Society — and our economics became
global. Organizations in this global market need not managers, but new kind of leaders.
Questions, which are answered in this work: How the role of organizational leadership
needs to be understood today and in a perspective? Contemporary leadership: how
does it look like? What competences new managerial leaders should have today and in

the future?



lvadas

Tematikos svarba ir specifika

Siuolaikinés lyderystés tema yra svarbi visame pasaulyje — tai globali problema,
reikalaujanti ne tik verslininky, bet ir mokslininky sprendimy. Dél greitesniy raidos etapy
verslo aplinkoje, organizacijos buvo jsijautusios | bandymg iSgyventi pakitusioje
visuomeneje ir nespéjo paruosti kitos lyderiy kartos. Dauguma verslininky tvirtina, kad
lyderystés vystymas yra prioritetinis jy jmonéje, taCiau nedaugelis | tai ziGréjo rimtai dél
klaidingo lyderystés supratimo. Moderniosios visuomenés laikais iSgyvenome
romantinio lyderystés jsivaizdavimo laikg: jog lyderis yra vadovas, kuris jkvépia kitus,
Zavi savo pavyzdziu, o apie tikslus, modelius ir efektyvumg nesusimgstydavome. ligg
laikg nebuvo investuota | lyderystés plétra. Siandien pritrtdkome gery lyderiy:
kompetentingy, turiniy reikiamy Ziniy, tobuléjanciy, komunikabiliy ir t. t.
Transformacijos ir globalizacijos jkarStyje yra atsigrezZiama | bene gentinéje
bendruomenéje atsiradusj reiskinj — lyderyste.

Verslo aplinka pasikei¢ia del didéjancio transinformatiSkumo (prof. Ardno
Augustinai€io terminas, kuris atspindi informacijos ir komunikacijos jsiskverbimag | visus
postmoderniosios mastysenos ir gyvensenos darinius), kai versle iSkyla informacijos
kaupimo ir karimo prioritetai. Marksistinio supratimo kapitalizmas ,tyliai* tapo zinojimo
visuomene, globali rinkos ekonomika skatina organizacijas keisti darbo principus.
Dinaminiai procesai, reikSmingos permainos visuomenés gyvenime skatina ieSkoti XXI
a. lyderiy: lanksciy, karybingy ir besimokanciy visg gyvenimag, kuriais pasitikéty Zmoniy,
grupés.

Tikslai ir uzdaviniai

1. Svarbiausios Siuolaikinés lyderystés plétros poreikiy sritys?
2. Svarbiausios Siuolaikinés lyderystés kompetencijos?
3. Svarbiausi Siuolaikinés lyderystés pasikeitimo veiksniai?

4. DidZiausi lyderystés plétros trukdziai?

Tyrimo metodologija

Darbe remiuosi HRI (The Human Resource Institute) ir AMA (American
Management Association) atliktu sociologiniu turimu ,Vedimas | ateiti; Globalus
lyderystés tyrimas: 2005-2015“ (Leading into the Future: A Global Study of Leadership:
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2005-2015) (Priedas Nr. 5), kuriame dalyvavo 1573 vadovai bei valdytojai. Svarbiausi

Sio tyrimo klausimai yra Sie:
e Kokie pokyc€iy veiksniai lemia iSSukius lyderystei?
e Kurie organizacijos kultdros elementai ir procesai yra butini efektyviai
lyderystés plétrai?
e Kokios lyderystés kompetencijos yra svarbiausios Siandieng ir bus
svarbiausios dar 10 mety?
Tyrime dalyvavo:

e Pagal regionus: 667 respondentai iS JAV, 328 — iS Vakary Europos, 284 —
IS Kanados, 153 —iS Azijos, 77 —iS Ryty Europos, 33 —iS Lotyny Amerikos,
19 —iS Artimyjy Ryty.

e Pagal funkcijas: 27, 1 % respondenty — zmoniskieji
iStekliai/administravimas, 24,2 % - generalinis vadovavimas, 14,3 % —
operacijos, 9,8 % — marketingas, 8,3 % — finansai, 7,4 % — pardavimai, 6,0
% — sistemos/IT, 2,9 % — tarptautinis vadovavimas.

e Pagallytj: 62,9 % — vyrai, 37,1 % — moterys.

e Pagal amziy: 20 % — 41-45m., 18,5 % — 46-50 m., 17,2 % — 3640 m.,
15,1 % — 51-55m., 12,2 %— 31-35 m., 8,1 % — 56—-60 m., 4,6 % — 25-30
m., 3,6 % — per 61 m., 0,7 % — iki 24 m.

Papildomai atlikau savarankiSkg apklausg — giluminj interviu, tuo paciu pasitelkusi
trumpg klausimyna. (Priedas Nr. 1, 2, 3)

Taip pat naudojami CCL (Center for Creative Leadership) atlikty tyrimy
.BesikeiCianti lyderystés prigimtis“ (The Changing Nature of Leadership) (Priedas Nr. 6)

Ginamos tez és

e Pagreitéjus ir padidéjus zZinojimo plitimo tempui, lyderysté yra tiek
skleidzianti, tiek pasisavinanti Zinojima.

 Siuolaikinéje iSsiplétusioje ekonominéje erdvéje lyderysté yra
konkurencinguma garantuojantis organizacijos elementas.

e Lyderis ir jo kompetencijos — svarbiausias iSteklius Siandieningje
organizacijoje.

¢ Informacijos visuomené primeta savo jgudziy jgijimo tempg ir naujus
reikalavimus lyderystei.

e Lyderysteé tampa panasi | Sou versla.

e Lyderis turi gebéti prisitaikyti prie kiekvieno pasekejo ir jtikti kiekvienam, o,

plec€iantis jmonéms, tai padaryti vis sunkiau.



e Darbuotojai jau nebéra tokie paklusnas kaip anksciau, todél lyderiui
sumobilizuoti jégas nebéra paprasta.

e Lyderis — rySiy su visuomene specialistas.

e Lyderis turi skleisti tokia filosofijg ir turéti tokig vizija, kad pasekéjai nenoréty
jo palikti. Jis turi bati magnetas.

e Lyderis Siandieng privalo zvelgti placiau: , Mano bendruomené, mano

visuomené, mano pasaulis.”

Informacijos visuomen €

Staigus informacijos visuomenés atsiradimas — viena pagrindiniy temy
socialiniuose moksluose. Informacijos visuomenés paradigma traktuojama jvairiai: 1.
Tai savo pilieCius kontroliuojan€ios visuomenés pradzia, 2. Tai itin iSsilavinusios ir
sugebancios disponuoti informacija visuomeneés atsiradimas, 3. Tai tik ,muilo burbulas®.
Kalbant Z. Baumano zodziais, Siandieninis postmodernizmas yra ,renesansinis
modernybés projektas” — pabréziama Siy dviejy baviy organine tasa. Taciau ar tai tgsa,
ar nauja era — mokslininky gin€o objektas — neabejotina, kad gyvename informacijos
visuomeneje.

Zmonija ne kartg iSgyveno informacijos ,iSsiverzimus®, tagiau tokio stulbinangio,
kokj patyréme po 1995 m. kovo ménesio, kuomet jsigaléjo W3 protokolas, dar nebuvo.
»,1455 metais Zmonija buvo pirmosios Zinojimo revoliucijos ausros liudininke. Johano
Gutembergo iSradimo — spausdinimo preso — déka informacija tapo prieinama daug
platesniam zZmoniy ratui negu kada nors anksciau. Mazdaug po 500 mety mus uzgriuvo
antroji banga, kai madsy gyvenime pradéjo dominuoti radijas ir televizija. Nors tai
primena fantastikg, bet XX a. paskutinjjj deSimtmetj galima laikyti treCiosios bangos
pradzia. Kaip, kad taikliai jg apibadino Times Zurnalas, vietoj 500 televizijos kanaly jau
turime milijonus interneto tinklalapiy.“ (Nordstrom, Ridderstrale: 2004, 21)

Zinojimo batinybé jsiskverbé bene j visas gyvenimo sritis. Informacijos visuomené
dar sinonimiskai gali bati vadinama Zinojimo visuomene. ,Neatsitiktinai Siandieniame
gyvenime Zzinojimo sgvoka tampa ypatingai svarbus tyrimo objektas. Tai lemia ne
jprastas mokslinis smalsumas, skatinamas amzinosios paties mokslo savivokos, taciau
pats laikmetis, kurj mes vis dazniau jvardijame kaip informacijos amziy arba
informacijos visuomene. Informacijos visuomené gali bdti suprantama kaip patys
jvairiausi zinojimo pavidalai, jo informaciniai ir komunikaciniai dariniai, kurie “apgaubia”

apskritai visus Siuolaikinio gyvenimo reiskinius.® (Augustinaitis: 2000) Tarpdalykinis
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iSprusimas, atvirumas vykstanciai kaitai, asmeniniy savybiy tobulinimas, technologijy

iSmanymas - informacijos visuomenés nario CV. Kiekvienas Siandieng yra savo

gyvenimo vadybininkas, taCiau ne kiekvienas vadybininkas gali tapti lyderis.

1. Informacijos visuomen és teorijos

Websterio knygoje ,Theories of Information Society* (1995) pateikiama tokia

socialiniy teorijy apie informacijos visuomene klasifikacija:

Bello post-industrializmo  koncepcija

Baudrilladro ir Vartimo postmodernyb és diskursas

M. Castellso informacinio pob ddzio pl étros teorija

Teorijos, akcentuojancios informacij @ kaip nusistovéjusiy santykiy tgsa,
kaip testinj projekta, teigiantj praeities pasiekimy jtaka Siandienos procesy
vystimuisi: 1. ekonominés pakraipos reguliacijos teorija (M. Aglietta, A.
Lipietz); 2. Giddenso pozicija apie nacionalin e valstyb e ir disciplinarin |

pob ddj; 3. Habermaso vieSosios sferos diskursas.

D. Bello post-industrializmo kaip informacijos visu omen és samprata

D. Bellas laikosi nuomonés, kad informacijos visuomené yra visiSkai nauja
visuomené

Jis iSskyré 3 visuomenes pagal darbo pobudj: iki-industrin é, kurioje
dominavo Zemés akio darbai; industrin &, kurioje vyravo gamybiné veikla;
post-industrin &, kurioje svary vaidmenj atlieka informacija.

D. Bell deklaruoja, kad post-industrin é visuomené yra paslaugy teikimu
paremta visuomené. Jo samprata paremta opozicija tarp prekiy gamybos ir
paslaugy teikimo.

Kitas post-industrin és visuomenés bruozas — iSauges zZinojimo poreikis.

M. Castellso informacijos visuomen és samprata

M. Castellsas informacijos visuomene traktuoja kaip naujg visuomeneés
vystimosi etapa.

Kapitalizmo rekonstrukcija ir technologijy inovacijos po 1970 m. — faktoriai,
Iéme visuomenés transformacija.

Pagrindinis bruozas — spartus informacijos gauséjimas.

Kitas bruozas — pramogy siekimas. |sigali malonumo kultira, estetizavimas

apima visas gyvenimo sferas.



J. Baudrillardo ir G. Vartimo kult  Grin & postmoderniosios visuomen s samprata

Postmoderni visuomené prisotinta komunikacijos priemoniy.
Informacijos srautai intensyvéja.

Tai naujos kokybés visuomenés era.

AutentiSkumo atsisakymas visose gyvenimo srityse.
Siuolaikiné kultdra — Zenkly kultdra.

Isivyrauja malonumo kultdra.

A. Giddenso Siuolaikin és visuomen és kaip nacionalin és valstyb és samprata

Savo darbuose jis operuoja ne informacijos visuomenés, 0 modernybés
sgvoka ir pasisako uz visuomeneés reiskiniy ir procesy informatizacij g.
Modernus pasaulis yra sudarytas iS nacionaliniy valstybiy.

Siuolaikinis pasaulis yra Zymiai labiau organizuotas nei kada nors anksciau.
Tai yra todél, kad baty patogiau stebéti jo narius.

Du modernybés paradoksai: individualizacijos ir individualumo atskirtis t. y.
individualizacija — kai asmenj galima identifikuoti pagal jrasSa: vardg ar
gimimo datg ir pan., o individualumas — savarankiskai sugeba kontroliuoti
savo gyvenima.

Nutrauke bendruomeniSkus santykius iS kaimyny pasaulio pereiname |

svetimy ir nepazjstamy visuomene.

J. Habermaso informacijos visuomen és samprata: vieSosios sferos diskursas

J. Habermasas postmodernybe traktuoja kaip modernybés tasa.

Jis daug démesio skiria visuomenés sferos formavimuisi.

Visuomenés sfera yra nepriklausoma nuo vyriausybés ir autonomiska nuo
ekonominiy jégy.

Visuomenés sfera iSkilo besiformuojant kapitalizmui.

Informacijos organizavimas ir kaupimas jgijo svarby vaidmen;.

Propaganda ir informacijos technologijos — priemoneés, kuriomis valstybeés
tarnautojai gali manipuliuoti vieSaja nuomone.

Siuolaikiniy kompanijy lyderiai sékmingai pasireiskia tiek ekonominéje, tiek
politinéje ir socialinéje erdvese. Nes jie sugeba itikinti politine partijas ir
sudaryti nepriekaiStingg jvaizdj visuomenés nariams. Tokiu budu iSauga

sponsoriavimo vaidmuo.

Ekonomin é informacijos visuomen és samprata: reguliacijos mokykla

A. Lipietz ir M. Aglietta postmodernybe traktuoja kaip modernybés tgsa.
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e Reguliacijos teorijos krypties mastytojai bando paaiskinti, kaip Kkeitési

kapitalistiné santvarka nuo Antrojo Pasaulinio karo.

e Jy nagrinéjimo objektas — besikeiCiantys socialiniai bei ekonominiai
visuomenes veikos aspektai.

e Modernusis laikotarpis vadinamas Fordizmu , postmodernusis — post-
Fordizmu .

e Fordizmo laikotarpio bruozZai: masinés gamybos iSplitimas; susikaré
stambios kompanijos kaip ,Ford”, galin€ios jdarbinti didelj kiekj darbuotojy;
spartus pramonés darbininky grety augimas; asociacijy isrinkti lyderiai
dalyvaudavo atvirose derybose; plito masinis vartojimas; gaminamos
standartizuotos prekeés.

e Post-Fordizmo laikotarpio bruozai: auganti globalizacija ir migracija;
besiplecianti turizmo sfera; koncernai pradeda remtis pasaulinés politikos
strategija; plintanti informacija; informacija tapo darbo produktas ir
priemoné; darbuotojy, gamybos ir vartojimo lankstumas.

Pask Websterio, yra 5 informacijos visuomenés sampratos: technologine,
ekonominé, profesiné/uzimtumo, erdviné, kultdriné.

Y. Masuda 1982 m. paskelbé japoniSkgja johoka shakai (INFOVI) koncepcija:
INFOVI bus nauja Zmonijos visuomené, kuri smarkiai skirsis nuo industrinés
visuomenes, INFOVI pagrindas — informacijos vertybiy produkcija, INFOVI pagrindas —
kompiuterinés ir komunikacinés technologijos.

1 Lentelé. Industriné vs. informacijos visuomené

Industrin é Informacinjos

visuomen é visuomen é

Kompiuteriai: atmintis,

Pagrindas skaiCiavimai
Pagrindin és funkcijos Protinio darbo plétojimas
Progresyvi | éga Informacijos jéga

Produktai Informacija, technologija,
Zinios
Gamybos centras Informacijos jmonés
Rinka Mokslo sri¢iy augimas

informacijos erdveje
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Pirmaujan €ios pramon és Intelektinés gamybos

Sakos pramone

Pramonin é strukt ara Matriciné gamybos struktira

Socioekonominiai Tiksly jstatymas
principai
Socioekonominiai SavanoriSka bendrové
veiksniai
Socioekonomin € sistema Socialinés naudos
iSrySkinimas
Visuomen és forma Funkciné visuomené
Valdymo formos Dalyviais paremta
demokratija
Socialini y poky €iy jégos Pilieciy judéjimai
Socialin és problemos Ateities Sokas, invazija j
privaty gyvenimg
Labiausiai pazeng es Intensyvus Ziniy kdrimas
etapas
Vertybi y standartai Laiko verté
Laiko dvasia Globalizacija

Informacijos visuomeneés teorinio modelio jgyvendinimas Japonijoje vyko 4 etapais:
1. Mokslu pagrijsta kompiuterizacija (1945-1970 m.)
2. Vadyba pagrjsta kompiuterizacija (1950-1980 m.)
3. Visuomene pagrjsta kompiuterizacija (1970-1990 m.)
4. Individualia veikla pagrista kompiuterizacija (1975-2000 m.)
Informacijos visuomen és pl étra: Japonijos patirtis
Politiniai aspektai:
e Vystyti Salies informacijos infrastrukttrg
e | kompiuterizacijos procesa jtraukti Svietimo, sveikatos ir aplinkos
apsaugos jstaigas
e Pagerinti sgveika tarp politiky ir pilieCiy
e PrivaCiam verslui patikéti svarbiausios funkcijos, skatinant
informacijos visuomenés plétrg
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e INFOVI plétrai skirti politine ir ekonomine pagalbg

e Ugdyti demokratijg bei valstybés valdymo vieSumag
Ekonominiai aspektai:
e Pakeisti nerentabilias valstybés Ukio Sakas progresyviomis
e Automatizuoti gamybos ir paslaugy procesus
e Spartinti ekonominés globalizacijos procesus
e Diegti el. verslo principus
e Plésti informacijos sektoriy
Teisiniai aspektai:
e UzZzkirsti kelig antisocialinés informacijos platinimui
e Patvirtinti autorines teises internete
e Tobulinti priva¢iy duomeny apsaugg
e Kurti ir taikyti naujus jstatymus
Socialiniai aspektai:
e Vystyti informacijos rastingumag per edukacine sistemg
e Sudaryti sglygas saviSvietai, kvalifikacijos kélimui ir nuotoliniams
mokymuisi
e Skatinti pagyvenusiy ir nejgaliy zmoniy uzimtumag
e Reorganizuoti darbo principus

.Informacijos visuomeneé per se néra nei gerio, nei blogio versmé. Kaip ir kiekviena
Zmoniy padermeés iSmone, visuotiné telematikos skvarba gali tapti pacia uoliausia tiek
bijomos priespaudos, tiek ir geidziamos laisvées kambarine. Net ir gausds Europos
Komisijos vajai, propaguojantys réksmingg federalinés info-utopijos vizijg, yra gera tokio
liudijimo paspirtis: ne veltui juose taip gausu ne tik raginimy plétoti, tyrinéti ir
visokeriopai remti informacijos visuomenés plétrg, bet ir knibzdéte knibzda paprastos
politinés retorikos pratartys, skelbiancios tegu ir aplopytas, bet vis dar nepakeiCiamas
liberaliosios demokratijos vertybes.* (Saulauskas: 2003)

Nauja, globali ekonominé erdvé kelia naujus reikalavimus organizacijoms ir
darbuotojams. Lankstumas, karybingumas, tobuléjimas ir mokymasis — globalios
konkurencijos aplinkos keliami reikalavimai darbuotojams. Reikalaujama gan daznos ir
subtilios interakcijos ,akis | akj* su klientais ir kolegomis. Kompleksiniai komunikaciniai
sugebéjimai yra batini bene visy sri¢iy specialistams, o ypa¢ vadovams. Stai kokiy
savybiy reikia informacijos organizacijos lyderiui:  analitinis  mastymas,

komunikabilumas, darbuotojy sugebéjimy tobulinimas, etinis elgesys, pasitikéjimas,
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mokéjimas iSklausyti, prisitaikymas prie pokyc€iy, mokéjimas uzmegzti santykius,

strateginés vizijos turéjimas, strateginé lyderysté bei iniciatyvumas.

2005 metais atliktas globalus lyderystés tyrimas (Priedas Nr. 5, diagrama Nr. 1)
rodo, kad svarbiausia iS lyderystés kompetencijy — strategijos vystymas (11,05 proc.),
antroje pagal svarbg vietoje — komunikaciniai sugeb éjimai (10,25 proc.), treCioje —
lyderiy lavinimas (developing) (6,79 proc.). Dar deSimt mety pirmosios dvi
kompetencijos iSliks svarbiausios, o treCioji pagal svarbg bus karybingumo ir

naujoviskumo skatinimas (7,83 proc.).

1 diagrama. Svarbiausios lyderystés kompetencijos (proc. N=1573)

11,05

Strategijos
vystymas

1

11,45

. o 10,24
Komunikaciniai

sugeb éjimai
10,52

]

B Dabar (2005 m.)
O Dar 10 mety (iki 2015 m.)

1

6,79
Lyderi y
lavinimas
7,49
naujoviSkumo
skatinimas 7,83
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Taigi, strateginis mastymas, komunikabilumas, mokymasis, kdrybiSkumas ir

inovatyvumas — svarbiausios organizaciniy lyderiy savybés informacijos visuomenéje.
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2. Informacijos visuomen és kaita

Socialinés, ekonominés ir kultarinés sfery kaita ne tik sglygojo darbo specifikos,
laisvalaikio leidimo, o ir saity tarp Zzmoniy bei bendravimo pasikeitimus.

»[---] socialinio kismo sgvoka yra kur kas siauresné negu ,socialiné kaita“: kismas
gramatiskai reikSdamas ne jvykio, o eigos veiksmo kategorijg, nurodo tik dinaminj kaitos
aspektg. O kaitos terminas, reikSdamas abu — ir jvykio, ir eigos — veikslus, apima tiek
socialiniy transformacijy rezultatg, tie ir nuolat vykstanciy pasikeitimy procesa. Todél
(socialinés) kaitos sgvoka tik iS dalies yra (socialinio) kismo sinonimas.“ (Dobryninas:
2000, 5)

Elgesio pasikeitimai yra daug svarbesni uz technologinius pasikeitimus
informacijos jmonése. Kadangi jie yra maziau akivaizdas, bet labai svarbis. Kaip ir
intelektinis kapitalas, lyderysté yra svarbiausias jmonés aktyvas. Siuolaikinés lyderystés
reikalavimy nesupratimas salygoja konkurencijos neatlaikyma, nuostolius bei greitg
personalo kaitg.

Kaitos procesas yra sunkiau suprantamas tiems, kurie yra ,jstrige“ XX a.: priprate
prie aiSkumo ir stabilaus gyvenimo, fabrikinés vienodos produkcijos vartojimo logikos,
nesiekiantiems naujy kompetencijy, pratusiems ,ramiai“ gyveni ir per daug neiSlaidauti,
Zidrintiems realybés Sou per televizijg ir tikintiems, kad tai néra surezisuota ir pan.
Zinoma, kaita gali veikti dvejopai (paveikslélis Nr. 1), tadiau Siuolaikinj Zmogy kaitos
procesas turéty dziuginti, kadangi atsiveria naujos galimybés, atsiranda naujas
Zinojimas, be to, iSsivysto prisitaikymo prie kintan€ios aplinkos sugebéjimai: aktyvumas,

kdrybiSkumas, lankstumas ir pan.
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1 paveikslélis. Teigiamas ir neigiamas kaitos poveikis

Stimuliuoja

ISkelia asmenines
galimybes ir
naudas

Kity karybiSkumas
ir dalyvavimas

Sustiprina
atvirung

Kaita /
\

Sustiprina
pasiprieSinim

Informuoja iritraukia

Nezinomylé veda

prie T
A 4 i i
—— . Atsitraukimo
Gresmlg EGO ir veiksmai,
baimes atakos vengimas

Sukelia

\f (Mc Farland: 1993, 221)

PasiprieSinimo informacizacijai ir globalizacijai pavyzdziy matome visame

pasaulyje ir visokiomis formomis. Taciau tai tik diding visuomeneés poliarizacijg, kadangi
kaitos ignoravimas nesprendzia problemuy, o tik palieka nuoSalyje.

Kaitos procesai ekonominéje sferoje itin atkakliai gvildenami paciy verslininky,
kadangi tai tiesiogiai susije su jmoniy sékmingumu, — pelnu. leSkoma naujy vadybos
instrumenty, pasauliniy partneriy, jungiamasi | koncernus, asociacijas, grupes, vyksta
talentingy ,galvy medzioklé", technologizuojamasi, mokomasi ir pan. Organizaciné
lyderysté Siame kontekste iSkyla kaip Siuolaikiné personalo resursy mobilizavimo ir

tiksly pasiekimo priemoné.
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2 diagrama. Kaitos aspekty, kurie yra susieti ir bus susieti dar 10 mety su lyderystés
institucija, svarba (proc. N=1573)

Trec€iyjy Saliy pasitelkimas 8

Senstanti darbo j éga 3,17

Sveikatos apsaugos kaina 13,78

Terorizmas |4,5

Talenty trakumas |6,16

Informacijos technologijos 16,34

Susijungimai j koncernus/asociacijas 16,94

Produkto/paslaugos kokyb & |7,03

Talenty sulaikymas |7,06

Padid éjes vyriausyb és jsakym y kiekis 17,35

Inovacij y poreikis 18,95

Kaitos tempo greit éjimas |9,28

Veiklos produktyvumas |9,35

Susitelkimas j klient q |11,7

ISaugusi globalin é konkurencija |11,76

0 2 4 6 8 10 12 14

Lvienas IS svarbiausiy didelés Siuolaikinés kompanijos, o ypacC tarptautines,
vyriausiojo vadybininko darby bus subalansuoti ir ilgalaikiy, ir trumpalaikiy plany
realizavimg bei tuo paciu su jmone susijusiy Zmoniy poreikius: klienty, akcininky (ypac¢
instituciniy investuotojy ir pensijy fondy), zinojimo darbuotojy ir bendruomeniy. [One of
the most important jobs ahead for the top management of the big company of tomorrow,
and especially of the multinational, will be to balance the conflicting demands on
business being made by the need for both short-term and long-term results, and by the
corporation's various constituencies: customers, shareholders (especially institutional

investors and pension funds), knowledge employees and communities.]“(Drucker: 2001)
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3 diagrama. Ar lyderystés samprata pasikeité per pastaruosius 5 metus? (proc.

N=305)

15,7

O Ne
H Taip

84,3

Dauguma Zmoniy mano, kad lyderysté yra pasikeitusi. IS tikryjy tradiciné lyderysté
gerokai skiriasi nuo Siuolaikinés, galima sakyti, kad tai yra tik vienodas pavadinimas, o
funkcijos ir modeliai yra visai kitokie, kile iS pasikeitusios aplinkos reikalavimy. ,, Vienas
tam socialinéje sferoje, kaip esame verslo. Mes esame dabar panasioje stadijoje kaip ir
verslo plétros pradzioje. [One major challenge in institutions as you point out will be in
leadership changes and we are not as prepared in the social sector for succession as
we are in business. We are at the stage now that business was when we began

executive development in business.]* (Drucker: 2005)

3. Lyderyst é — naujas vadybos instrumentas

informacijos technologijy revoliucijai, vykstant dinaminiams Zinojimo

Ivykus
pasikeitimo procesams, didéjant globalizacijos tempui, — lyderysté transformavosi |

kitokj bavj. ,Zinojimas yra naujas masio laukas 3alims, korporacijoms ir individams.*
(Nordstrém, Ridderstrale: 2004, 21) Zinojimo lyderysté gerokai skiriasi nuo senosios,
tradicinés lyderystés.

2 lentelé. Senoji vs. naujoji lyderysté

Senoji lyderyst é

Naujoji lyderyst é

Necharizmatiné

Charizmatiné

Transakciné

Transformaciné

Vadybininky Lyderiy
Trumparegiska ToleriagiSka
Nestebuklinga Stebuklinga

(Cooper: 2005,17)
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Taigi, charizmatiniai lyderiai, nebijantys veikti transformacinéje aplinkoje ir

Zvelgti | ateitj, turéti savo vizijg, yra dar ir sustebuklinti, jiems priskiriamos raganiskos
galios. IS tiesy, reikalavimai Siuolaikinei lyderystei yra dideli.

Siuolaikiné pertekliné vadyba apima ne tik vieng kurj nors segmentg, tadiau yra
kompleksiné ir integruota. Valdomi ne tik lokalls, bet ir globalis procesai. Todél
Zzmoniskieji iStekliai ir kompetencijos — tai kertinis akmuo Zinojimu grjstoje organizacijoje.
Multikultdrinés komandos ir globalUs tinklai ieSko superlyderiy.

.Lyderis vadovauja daugeliui partneriy ir bendradarbiy, veikian€iy jvairiuose
tinkluose. Tai veikiau ne Unilever kompanija, o Jungtinés Unilever kompanijos. |kvépimg
reikia teikti placiai Seimai, pla¢iam tinklui, ir ne tik bet kokj, o patj geriausig. To negana:
visi tie individai ar firmos kiekvieng dieng, kiekvieng minute turi jvairias alternatyvas. Su
zmonémis reikia elgtis kaip su kokiomis jzymybémis. Jie kaip Holivudo zvaigzdés, kaip
sporto zZvaigzdes, kaip aiksStingos primadonos. Jei jiems nejtiksite, jums gresia prazutis.
Jei neteksite vieno, paskui jj iSeis visi. Zvaigzdés pritraukia Zvaigzdes, nevykéliai traukia
nevykeélius.“ (Nordstrém, Ridderstrale: 2004, 196-197)

Siuolaikinis lyderis nevadovauja ,i$ virdaus* , o yra prisitaikantis prie pasekéjy, net
pataikaujantis jiems, bet tuo paciu pats privalo islikti geriausiu, kad pritrauktu geriausius.
Senasis industrinis valdymo tipas savo jau atgyveno.

Harvardo universiteto Verslo mokykloje buvo atlikti naujai jstojusiyjy bei aspiranty
sugebéjimy tyrimai. 1Svados labai nustebino — techninés Zinios buvo labai geros, taciau
komunikacijos sugebéjimy jiems troko. (Levine: 2003, 18) Siuolaikinis dinamiskas
pasaulis reikalauja komunikaciniy sugebéjimy tiek bendravimui su kolegomis,
partneriais, tiek su visuomene.

4 diagrama. Svarbiausios lyderystés charakteristikos, kurios padeda jvykdyti

strategijg (proc. N=1573)

Atvirumas kaitai l l l
Tarpasmenin & komunikacija | | | | |16,3
Inovacij y diegimas | | | ||15,62
Lankstumas | | | | 15,22
Grupin é komunikacija | | | |14,34

Skirtum y supratimas 7,28

Mobilumas 4,04

LVirtuali“ vadyba 4,02

0 5 10 15 20 25
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Verslo organizacijos aplinka — sudétingas, dinamiSkas Zmoniy, bendraujanciy

tarpusavyje tinklas. Todél lyderis turéty kreipti démesj ne tik | savo reikalus, bet ir
suprasti, kas svarbu kietiems darbuotojams.
Siuolaikinis lyderis privalo sukuti tokia atmosferg organizacijoje, kurioje baty aiski

vizija, vertybés, kuriomis tiki darbuotojai.

5 diagrama. Svarbiausi lyderystés plétros poreikiai (mazesnis skaicius rodo
aukstesnj ranga)

Mokymo sugeb éjimai |1,17

Situacijos uz
padalinio rib y | 1,69
Zinojimas

Finansin és Zinios |2,06

Deryb y sugeb éjimai |2,17

Verslo etika

Mokymo sugebéjimai — didziausias poreikis. Tai rodo zinojimo poreikio didéjimg
verslo aplinkoje, nuolatinj siekj tobuléti. Lyderiai, pripazjstantys dinamiSky santykiy
pozidrj, nuolat ieSko budy, kad padety darbuotojams atskleisti savo karybines galias.
Situacijos uz padalinio riby zinojimas — kaitos procesus pristabdantis veiksnys, kuris yra
itin svarus globaléjant pasauliui, didéjant darbo pasidalijimo tendencijai.

Postmoderniosios vadybos plétrai svarbios 3 sritys: organizacijos kultdra, strategija
ir struktdra.

Organizacijos kult ura yra tuomet, kai lyderis sugeba motyvuoti darbuotojus,
spresti kartu problemas, ieSko darbuotojy tobuléjimo bidy. Be to svarbu, kokias
vertybes ji ugdo.

Organizacijos strategij a kuria lyderis, taiau ne vienas, o konsultuodamasis ir
tardamasis su komanda. Strateginis mastymas — viena iS svarbiausiy lyderystés
savybiy.

Organizacijos strukt ura yra pasikeitusi, jis yra ne hierarchiné, o lanksti,

prisitaikanti prie pokyciy, visi padaliniai yra iSdéstyti viename lygyje.
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Ivykusi ekonominé transformacija Zmoniy sugebéjimus iSkelia | pirmg vieta.

.Svarbiausia gamybos priemoné yra mazos pilkos medziagos gumulélis, sveriantis apie
1,3 kilogramo. Tai Zmogaus smegenys.“ (Nordstrom, Ridderstrale: 2004, 18)
Darbuotojas jau nebéra tik produkcijos gamintojas. Stengiamasi sukurti vieningg
organizacijg, sutelkti komanda, kuriai patikty ir baty malonu dirbti kartu. Tai reiSkia, kad
ne tik darbuotojy specializacija yra svarbiausia, o ir asmeninés jo savybes,
komunikaciniai sugebéjimai. Vykstant valdymo demokratizavimui, dalis lyderio
atsakomybiy tenka ir darbuotojams, tad jie iS dalies irgi turi bati lyderiais.

Siuolaikinis lyderis — erudiciné asmenybé, sugebanti suderinti daugybe faktoriy
vienu metu: jis yra aktyvus procesy dalyvis ir iniciatorius; dirbantis decentralizuotoje
aplinkoje, taCiau privalo iSlaikyti darbuotojy susizavejimg ir pasitikéjima; kuriantis ir
inicijuojantis chaosa, taiau matantis jame tvarka; tobulinantis savo lyderio sugebéjimus
ir komandos kompetencijas. Be visy Siy sugebéjimy taikymo organizacijos viduje, jis
privalo dométis iSoriniais veiksniais, globaliniais procesais, galiniais padéti arba
pakenkti organizacijos veiklai. Atviras pasauliui ir naujovems lyderis privalo vadovautis
tolerancijos, demokratijos ir diplomatijos principais tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje.
Dirbdamas komandoje jis privalo subtiliai mokyti kitus, ta¢iau ne didaktiSkai, o per savo

patirtj. Taigi, lyderis yra Siuolaikinio verslo guru, sugebantis atvesti organizacijg j sekme.

Lyderyst és samprata

Lyderysté — labiausiai istirtas ir maziausiai suprantamas socialinés visuomenés
konstruktas. lki XX a. 70 mety vidurio tapo aiSku, kad bandymai surasti vieningg
lyderystés sampratg pasibaige nesekmingai ir suponavo tik daugybés ,mini-teorijy”
atsiradima.

»Sintetiniai* lyderystés modeliai paskatino atsiradimg daugybés eksperimentiniy
darby. Dar 1974 m. savo lyderystés problemos apzvalgoje R. Stogdillas nagrinéja iki
3000 lyderystés atvejy, o jau 1981 m. analogiSkame B. Baso tyrime jy per 7000. Greitas
empiriniy tyrimy prieaugis vyksta neesant jokiai rimtai lyderystés teorijai, kai net pati
sgvoka ,lyderis* nebuvo teoriSkai interpretuojama. Taigi, atsitiko taip, kad lyderysté buvo
suprantama vis kitaip, priklausomai nuo bandymuy apibréZzti Sig sgvoka.

Pagaliau zymaUs lyderystés teoretikai, Dz. Prefferis, B. Karmenas, pareiskia, kad
Sios srities tyrimai pasieké krizine situacijg, kadangi nepakanka metodologinio
problemos jdirbio ir, jog didéjantys atliekamy tyrimy kiekis tik ,toliau drumscia vandenj*

ir émeési nagrinéti pacig lyderystés sgvoka. Dz. Prefferis jrodé, kad Sioje sgvokoje per
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daug netikslumy, daugiaprasmiSkumy, kad Si sgvoka néra ryskiai atskirta nuo tokiy

sqvoky kaip ,autoritetas” ir ,socialiné valdzia“. B. Karmenas mano, kad dichotominé
lyderystés sgvokos sandara kaip ,orientacijg | zmones — | tikslg" yra pagrindiné klaida,
darant tradicinius Sio fenomeno tyrimus. ISeitis — aiSkiai atskirti sgvokas ,lyderysté® ir
,vadovavimas" bei ,lyderysté” ir ,valdzia“.

Lyderyst é ir vadovavimas

Ar yra skirtumai tarp lyderystés ir vadovavimo? AmerikieCiy mokslininkai jvairiai
mano. Vieniems autoriams Sios sgvokos sinoniminés, kiti, jog lyderiy nejmanoma tapti
nepabuvus geru vadovu ir atvirks€iai. Kiti vadovus nuo lyderiy atskiria labai aiskiai.
Jiems vadovavimas — veiksmuy, iS anksto iSmokty, junginys, o lyderysté — paslaptis,
kurios esmé, visy pirma, asmenybé, kuri jtakoja ir valdo. Taciau, jeigu organizacijos taip
suinteresuotos lyderiy paiesSka, tai reiSkia, kad jos gali formuoti lyderio nuomone lygiai
taip pat kaip ir vadovo?.. Taciau vis délto vadovavimas yra pagrjstas valdzios turéjimo
prioritetu, o lyderysté — asmenybés Zavesio. Efektyvi lyderysté priklauso nuo to, ar
grupé zmoniy priima paskirtag lyder;.

Taigi, bendri ir tradiciniai vadovavimo principai nesutampa su neaiskia ir daznai
ginCijama sgvoka ,lyderis“. AmerikieCiy lyderystés specialistai jau priéje iSvados, jog tai
skirtingos sgvokos.

Vadovavimas remiasi formaliosios jégos pozicija, turin€ia jtakos zmonéms, 0
lyderysté kyla iS socialinés jtakos proceso. Skirtumas tarp vadovo ir lyderio yra jo
patekimo | pirmaujancias pozicijas krypties nesutapimas ir prieSingumas: lyderj, net
jeigu jis pasidlytas kieno nors iS Salies, priima, pripazjsta, iSrenka grupé Zmoniy —
lyderis renkamas ,,iS apacios”, demokratiSkai, o0 vadovas paskiriamas ,iS virSaus” (ziGreti
paveikslélj Nr. 2). Vadovavimas ir lyderysté iS5 esmés skiriasi, taCiau zmogus gali bati
tuo paciu ir formalusis vadovas, turintis lyderio savybiy. Taip pat lyderysté gali bati
procesas — jtakos naudojimas grupés koordinacijai, nukreipimas siekti tikslo. Lyderysté
gali bati ir savybé: tai charakteristika, priskirta kokiam nors subjektui, kuris sugeba

sékmingai panaudoti jtaka.
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2 paveikslélis Vektoriai, rodantys vadovavimo ir lyderystes prieStaringumag

Valdzia Valdzia

Vadovas -

Vadovas jtakojg savo pavaldiniy darbg pasiremdamas savo pareigybinémis
funkcijomis. Lyderysté — specifiné valdymo santykiy atmaina, kuri remiasi socialiniais
saitais, o tiksliau pasakius, santykiais organizacijos viduje. Sis procesas yra kur kas
sudétingesnis uz vadovavimg, kadangi bdtini artimesni priklausomybés rySiai tarp
Zmoniy organizacijoje. PaZzangiose organizacijose santykj ,vadovas — pavaldinys” jau
yra pakeites ,lyderis — pasekejas”.

Kitas svarbus skirtumas tarp vadovo ir lyderio — tai, kad vadovas motyvuoja
darbuotojus, jog Sie dirbty ir siekty organizacijos tiksly, o lyderis jkvepia kitus, — jie patys
uzsidega noru veikti, dirbti organizacijos labui. Vadovas yra bosas, o bosas visada
teisus. Jis skatina pavaldinius dirbti dideliu greiCiu. O lyderis jtakoja ziniy pagalba.
Vadovas daugiau susidoméjes valdzios gavimu: kuo daugiau valdzios, tuo didesne
galimybé jtakoti. Vadovas suaktyvina savo pavaldinius per komandas. Vadovas pats
prima sprendimus. Lyderis veikia savo Ziniy déka, kurios kitus labiau jtikina. Lyderio
ikvépti pasekéjai yra aktyvis, o ne reaktyvas, jie patys formuoja idéjas, o ne tik bando
igyvendinti vadovo nurodytasias. Lyderysté Siuo metu yra taip reikalinga organizacijose,
kadangi ji kei€ia Zmoniy mastymo buada, jie patys galvoja kas reikalinga ir naudinga
organizacijai. Ta€iau ar vadovas negali bati ir guru, ir bosas?

Vadovui darbai turi bati atlikti tiksliu laiku. Todél jis turi planuoti ir koordinuoti

jvairius veiksmus. Organizacija — sistema, turinti individualig logika, tradicijas ir yra
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inertiSka. Todél vadovas turi stumti j priekj darbus. Vadovai ir lyderiai visai kitokio tipo

Zzmonés. Jie skiriasi ir mastymo bddu, ir veiksmais. Lyderis ieSko naujy senos
problemos sprendimo bddy ir sprendziamos problemos kity sprendimo galimybiy.
Lyderis daznai projektuoja pasekejy idéjas | veiksmus. Lyderis turi prisitaikymo prie
aplinkiniy ir aplinkos savybiy. Taigi, lyderis ne tik stumia idéjas, o ir jas iSkelia.

Vadovo ir tikslo santykis yra ne asmeninis: organizacijos tikslai kyla iS poreikio, o
ne iS nory. Lyderio ir tikslo santykis — aktyvus. Lyderis — zynys. Vadovas su zynio
savybéemis yra auksinis aktyvas organizacijoje. Kodél kai kurios organizacijos nesugeba
konkuruoti Siandieng, — nes tokiy zyniy-vadovy yra trakumas.

Vadovai — konservatoriai ir reguliuotojai. Jie nebéra naudingi organizacijoms dél
pernelyg skirtingy zmoniy gyvenimo bady ir pasikeitusios aplinkos. Vadovo vaidmuo
Siandieng pokycCiy déka yra pakeistas lyderio — tai raktas | sékme. Niekam nebereikia
vadovy, 0 organizaciniy lyderiy.

Lyderis ar vadas?

Pirmasis skirtumas — lyderystés nejmanoma paveldéti. Kiekvienas naujas lyderis
gimsta iS naujo. Nors lyderis ateina | susiformavusig aplinkg, jis turi bati naujy idéjy
iniciatorius. NovatoriSkumas — savybé, padedanti atskirti lyderj nuo vado. Na, o naujas
vadas atsineSa savo pirmtako mgstymo mechanizmus. Kadangi dazniausiai vienas is
vady giminés buvo labai iSkilus, naujasis vadas bando imituoti jo valdymo bulda,
mégdzioti jvaizdj ir pan., kad pasiekty analogiSkos Sloves. Taigi vadai dazniausiai bana
vieno klano nariai, perduodantys vieni kitiems paveldétas vertybes.

Vady tradicija laikui bégant prarado prasme visuomenéje. Lyderiai — Zmonés, kurie
iISkyla savo karybiSkumo, asmeninio zavesio, ugdimosi déka, — jie nesukuria
gerontokratijos. Lyderio veiksmy psichologija ir logika yra tarsi po paslapties Sydu,
taCiau jj bando atidengti ne vienas smalsuolis. Pazvelgus | lyderystés meno sitlanciy
iSmokti seminary, publikacijy gausg suprantame, kad tai yra aktualu.

Zodzio ,lyderyst &*kilm é

Visy pirma, tai daugiaprasmis zodis, kuris iS angly kalboje yra verCiamas kaip
daiktavardis (angl. a lead) ir veiksmazodis (angl. to lead). Daiktavardzio atveju verCiama
taip: 1) Vadovavimas, iniciatyva; 2) pavyzdys; 3) pirmavimas, pirmoji vieta (varzybose).
Veiksmazodzio reikSmeés: 1) Vesti; 2) vadovauti; 3) paskatinti, priversti; 4) bati/eiti
pirmuoju/prieSakyje.

|domi yra lyderystés kaip veiksmazodzio ,vesti“ konotacija, kuri lietuviy kalboje dar

reiSkia ir santuokos metu vyro atliekama procesa. ,Vesti® homografas dar labiau
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suklaidina ir supainioja lyderystés sgvoka lietuviy kalba. Zinoma, vesti (angl. to lead)

gali ir moteris.

Dar vienas jdomesnis lingvistinis pastebeéjimas, jog lyderis yra ne tik zmogus, o ir
laivas, plaukiantis kity laivy virtinés prieSakyje. JareiviSkame diskurse lyderysté yra
senas zodis: Kad vestuméte, pirmiausiai turite sugebéti sekti; kadangi be pasekéjy
negali bati ir jokio lyderio. — JareivisSkas posakis (angl. To lead, you must first be able to
follow; for without followers, there can be no leader. — Navy Saying). Taigi, pasakymas
Jyderis iSplauké pasizvalgyti | platesnius vandenis® gali bati suprastas dvejopai.

Formalieji ir neformalieji lyderiai
organizacijoje. Lyderiy gali bati daug. Siuolaikinéje organizacijoje gali bati net po lyderi,
nusvieciant] kelig kitiems darbuotojams, kiekviename kabinete. Néra daugiau jau
,dideliy* lyderiy organizacijos piramidés virsuje. Siuolaikinio verslo i5tkiai kelia kitokiy
reikalavimy: po lyderj kiekvienoje i$ sri€iy arba multikompetentingo lyderio. Kitas atvejis,
pavyzdziui, yra vienas formalusis lyderis, kuris tuo paciu yra ir vadovas, o kitas
neformalusis, kuris yra nataraliai iSkiles grupéje zmoniy ir kurio visi klausosi ne maziau,
o gal ir daugiau, negu formaliojo lyderio. Idealus atvejis yra, kai neformalusis ir
formalusis lyderis — vienas Zmogus, kai sutampa ir asmenineg, ir organizacijos lyderysté.
Versle yra jprasta turéti vieng lyderj, aplink kurj yra susitelkusi organizacija. Kai galios
sutelktos vieno zmogaus rankose, lengviau iSsprendziamos iSgyvenimo problemos.
Taciau vieno lyderio buvimas turi ir silpnybiy: 1. organizaciniai pokyciai priklauso tik nuo
vieno Zmogaus nuomonés; 2. pasiekes tikslg lyderis stengiasi iSlaikyti valdZig, taciau tai
ne visada atitinka kity organizacijos nariy interesus; 3. lyderio pasitraukimas staigiai
sumazina valdymo kokybe neapibréztam laikui.

Yra apie 130, atrodyty, pakankamai argumentuoty apibrézimy, taciau lyderysté —
gyvenimo badas, kuris sunkiai apibtddinamas kokiais nors parametrais. Jis yra ir

organizacijos socialinis architektas, ir pedagogas, ir administratorius.
Lyderyst é Siais laikais
Darbo procesai, metodai ir struktGra organizacijose yra gerokai pasikeitusi. Nuo

klasikinio hierarchinio darbo stiliaus jau daugelyje jmoniy pereita prie esanciojo viename

lygyje, Ziedinio stiliaus (zitrékite paveikslélj Nr. 3).
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3 paveikslélis. Pakitusi organizacijy struktdra

Buvo Yra
Lyderis
Pasekjai

Pasekjai

Skyriy vadovai

Skyriy vadow pavaldiniai

Piramidinés struktdros jmonése yra aiSkiai matomas hierarchinis pavaldumas, o
Ziedinés struktdros — vadovas yra viename lygyje su pavaldiniais, kurie néra grieztai
suskirstyti j svarbesnius ir maziau svarbius.

Lyderystés savybés taip pat yra pasikeitusios. Tradicinis lyderis — stiprus kontrolés
subjektas, kuris siekia jgyvendinti aiskius tikslus ir uzdavinius. Nurodymai yra pateikiami
darbuotojams iS hierarchinés struktiros virSinés Zemesnéms pakopoms bei laikomasi
plano. Tradicinis lyderis — mastytojas (tik kiti vykdé, o jis tik galvodavo), o Siuolaikinis —
veikéjas, kuris pats vykdo idéjas, dirba, jsiklauso | pasekéjy nuomones, prisitaiko prie
pokyciy.

Profesorius Peteris Drukeris yra teisus teigdamas, kad vadyba yra socialiné
funkcija, kuriai svarbiausia — zmonés, o ne daiktai ar proceduros. Organizacijos lyderis
visy pirma turi bati HR (zmogiskyjy istekliy) vadybininkas. Peteris Diukeris Zziniy
ekonomikg apibldina kaip besinaudojanciag ZmoniSkuoju protu, kdrybingumu bei
nuojauta kaip pagrindiniais iStekliais.

Lyderiai Siandieng jautresni jvairiems organizacijos darbuotojams, o ne tik tiems,
kurie yra auksStesnés kvalifikacijos. Jie sagveikauja su visais ir supranta kiekvieno
poreikius. Vienas iS prasmingiausiy lyderio veiksmy — kalbétis su kiekvienu, o ne tik su
iSrinktaisiais. Tikrasis lyderis rodo elgesio modelj kiekviena, o net tik tam tikrai etninei,
kultGrinei ar kitai grupei. Jis ar ji ir bus pripazinta(-s) lyderiu, nes jis ar ji rodo pavyzdj
nepaisydama(-s) zmoniy skirtumy ir turi bendry visiems vertybiy ir idealy. Lyderis
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privalo matyti organizacijg ne tokia, kokia jinai yra, o kokia turéty bdti. Toks matymas

yra budingas pirmaujanciy organizacijy lyderiams.

Kaip lyderis apskritai galéty paskui save vesti organizacijg arba visuomene,
bddamas piramidés virsunéje? Jam lieka tik iS virSaus nurodinéti ir tiketis, kad esantieji
apacioje vykdys tai, ka jis liepia. Siuolaikinis lyderis privalo ,nuo iki* Zinoti darbuotojy
gyvenimus, matyti jy nuotaikas, realius poreikius, tikslus, mintis, sgZiningumo laipsnj,
moketi uzsikariauti jy pasitikéjima per draugiskus santykius bei jy likesciy realizavima.

Strateginé lyderysté jau turi kdrybinj potencialg. Inovacijoms reikalingi karybingi
mastytojai, 0 mastytojams reikalinga tokia aplinka, kurioje gali augti jy idéjos. /kirybinis
potencialas — vertingas aktyvas, taciau taip pat labai kintantis dalykas. Organizacija,

galinti prisitaikyti prie tokiy pokyc€iy ir sugebanti iSnaudoti karybinj potencialg, nueis toli.

Lyderyst és koncepcijos

Lyderystés reiskinys, kaip ir daugelis kity socialiniy reisSkiniy, yra ganétinai
sudétingas bei sunkiai iSmatuojamas. Ne vienas autorius bandé paaiskinti, kokie
veiksniai lemia tai, kad vieni Zmonés tampa lyderiais, o kiti ne, nuo ko priklauso lyderio
veikla organizacijoje, ar gali tas pats Zmogus sékmingai lyderiauti skirtingose
situacijose? |vairis mokslininkai sistemingai ir jvairiapusiskai tyrinéjo lyderystés reiskinj.
Jie neturi vieningos nuomones, kaip baty galima jvardinti lyderyste. Dauguma
nesutarimy kyla dél to fakto, kad lyderysté yra sudétingas procesas, sujungiantis lyderj,
pasekéjus ir situacijg. Kai kurie lyderystés tyrinétojai akcentuoja lyderio individualybe,
fizinius duomenis, elgesj, kiti analizuoja pasekéjy ir lyderio tarpusavio santykius, dar
domisi, kokie situacijos aspektai salygoja lyderystés veiksmg arba kaip situacija veikia
lyderj.

Lyderystés teorija remiasi trimis pozidriais: asmeniniy savybiy, elgsenos ir
situaciniu.

Lyderyst és stiliai

Zodis ,stilius* yra lotyniskos kilmés. Pirmiausia taip buvo vadinama lazdelé, kuria
buvo raSoma vasko lenteléje, o véliau buvo vartojamas rasysenai vadinti. Taigi, galima
sakyti, kad lyderystés stilius — tam tikras tipiSkas elgsenos su pasekeéjais budas, siekiant
tiksly.

Ankstyviausias bandymas jvertinti lyderio stiliy — zvilgsnis | asmenines savybes.
Asmenybin és lyderyst és teorijos taip pat Zinomos ,Zymiy Zmoniy teorijos"

pavadinimu. Geriausi lyderiai turi bendry visiems jiems savybiy: intelekto lygis, zZinios,
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jsimitina iSvaizda, saZiningumas, blaivus protas, iniciatyvumas, socialinis ir

ekonominis iSsilavinimas, aukstas pasitikejimo savimi laipsnis.

4 paveikslélis. Lyderios kompetencijos

Sumanus
Atidus iSorés
veiksniams

Prisitaikantis
prie
situacijos

Bendradar-
biaujantis

Prisiimantis
atsakomybe

Priimantis
sprendimus

Lyderis

Atsparus
stresui

Pasitikintis
savimi

Dominuojantis

Energingas

Taciau tik asmeniniy savybiy analizé suponavo prieStaringas iSvadas. Pastebéta,
kad Zmogus netampa lyderiu tik todél, jog turi tokiy savybiy. O be to, lyderio asmeniniy,
savybiy struktdra turi atitikti pasekéjy asmenines savybes, veiklg ir uzdavinius.

Véliau atsirado kita bihevioristiné teorija, kuri sukiré pagrindg tikslesniems
pamastymams: lyderystés stilius — pastovi budy, metody ir formy praktinés veiklos
sistema, jprastiné elgesio maniera tarp lyderio ir pasekéjy, kuri yra tam, kad jie baty
jtakojami ir siekty organizacijos tiksly. Riba, iki kurios lyderis deleguoja savo jgaliojimus,
jo naudojami valdzios tipai ir jo rlpestis, visy pirma zmoniskais santykiais, o tik po to
tikslu — visa tai apibadina lyderysteés stiliy.

Taciau ir toks pozilris pasirodo esas neiSbaigtas. Tolimesni tyrimai parodé, kad
efektyvi lyderysté priklauso ir nuo situacijy ir aplinkybiy. Jos juk nusako ir pasekéjy

lGkescCius ir asmenines savybes, uzduoties savotiSkumg bei reikalauja lyderio turimy
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Ziniy. PraktiSkai tai reiSkia, kad vadovas-lyderis skirtingose situacijos turi ir elgtis

skirtingai.
Tokiu badu bihevioristinés mokyklos daro iSvada, kad yra trys efektyvios lyderystés
faktoriai:
e Asmeninés savybés
e Zmogaus elgesio organizacijoje ypatybés

e Konkreti situacija

Bihevioristiné lyderystés teorija , pagal santykio su pasekéjais bidg ir metoda, nurodo,
kad kiekvienoje organizacijoje yra unikali asmenybiy, tiksly ir uzdaviniy kombinacija. O
kiekvienas lyderis — unikali asmenybé, turinti daugybe sugebéjimy. Todél stilius turi
atitikti lyderio pozicijg. Pagal Kurto Levino klasifikacijg (Patterns of Aggressive
Behaviour in Experimentally Created Social Climates, N.Y.,1939), stilius yra vienamatis

ir gali bati autoritarinis, demokratinis arba liberalusis (zidreti paveikslélj Nr. 5).

5 paveikslélis K. Levino lyderystés stiliai

Autoritarinis Demokratinis Liberalusis

& »
€ »

Buvo nustatyta, kad autoritarinio stiliaus lyderysté uztikrina daug didesnj veiklos
produktyvuma, taciau kur kas mazesnj pasitenkinimo laipsnj, nei demokratinio stiliaus.
K. Levino tyrimai suteiké pamatg kity metody, galin€iy paskatinti darbo naSuma ir tuo

paciu darbuotojy pasitenkinima, tyrinéjimams.

Populiariausia yra D. Mc Gregoro lyderystés teorija, kuri teigia, kad yra bent 2
badai, kuriais lyderis gali jtakoti pasekéjus. Tai yra ,X* ir ,Y* teorijos , teigiancios
prieSingus pozitrius | Zmogaus elgsena.

X teorijos pagrindiniai teiginiai:

1. Zmogus i$ prigimties yra tinginys ir nemégsta darbo.

2. Kadangi jis nemégsta darbo, ji reikia kontroliuoti, priversti, nukreipti, gasdinti
baudomis ir tokiu badu priversti dirbti bei siekti organizacijos tiksly.

3. Vidutinis zmogus nori, kad jam baty vadovaujama, nes jis nori iSvengti

atsakomybés, jis turi mazai savigarbos, jam bdtinas saugumo jausmas.
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4. Kad Zmogus bty priverstas dirbti, reikia taikyti privarta, kontrole ir bausmés

grasinimus.

Tokio tipo lyderis, turintis pakankamai valdzios, savo valig primeta pasekéjams, rik
jis pats priima ir atmeta sprendimus, pasekéjams neduoda iSreiksSti iniciatyvos, yra
kategoriSkas, daznai grieztas Zzmonéms. Visada jsakinéja, moko, jtikinéja ir niekieno
nepraso. Pagrindiniai jo veiksmai: komandos ir jsakymai. Visokias naujoves toks lyderis
priima atsargiai arba apskritai nepriima. Tokiu badu visa valdzia buna sutelkta vieno
lyderio-autokrato rankose. Net darbuotojy iSdéstymas pasitarimy metu orientuotas tam,
kad badty nuolatos kontroliuojami jy veiksmai (ziaréti paveikslélj Nr. 6 (a)). Toks
sédéjimo bldas sukuria jtempta atmosferg, kurioje darbuotojai sgmoningai arba
intuityviai stengiasi iSvengti glaudaus kontakto su tokiu lyderiu.

Dazniausiai lyderis tampa autokratu tada, kai jis savo nepasitiki savo dalykinémis
savybémis ir jauCiasi esas silpnesnis uz darbuotojus arba jeigu patys darbuotojai yra
ypa€ Zemos profesinés kultGros. Toks vadovavimo stilius nestimuliuoja darbuotojy

iniciatyvumo, o tai uzkerta kelig organizacijos darbo efektyvumo didéjimui.

6 paveikslélis. Lyderio sédéjimo vieta susirinkimy metu

(a)

~ —

SN R R RS

(b)
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,Y" teorijos teiginiai:

1. Darbas zmogui toks pats nattralus procesas kaip ir zaidimas.

2. ISoriné kontrolé ne vienintelé priemoné, skatinanti siekti organizacijos tiksly.
Zmogus gali susikurti savivaldg ir savikontrole, siekdamas tiksly, kuriems jis palankus,
atsidaves.

3. Vidutinis zmogus siekia atsakomybés. Jo noras Sito iSvengti — nusivylimai

praeityje, susije su blogu vadovavimu iS virsaus.
,Y* teorijos stilius — demokratinis. Tokj stiliy pasirinkes lyderis stengiasi problemas
spresti bendrai, informuoja darbuotojus apie organizacijos veiklg arba susiklos€iusig
situacijg, teisingai reaguojq | kritikg. Bendraudamas su pasekejais jis yra mandagus ir
geranoriSkas, nuolat palaiko su jais kontaktg. Dalj funkcijy deleguoja kitiems
specialistams, pasitiki savo komanda. Jis reiklus, bet sgziningas. Demokratinis lyderis
susirinkimy metu dazniausiai atsiséda per vidurj grupés (ziaréti paveikslélj Nr. 6 (b)). Tai
sukuria laisvesne atmosferg, sprendziant problemas.

Liberalaus stiliaus lyderis beveik nesikiSa | kolektyvo veikla, o darbuotojams
suteikia savarankiSkuma, leidzia pasireiksti kolektyvinei ir individualiai kdrybai. Toks
lyderis su kolektyvo nariais mandagus, sutinkgs atsisakyti seniau nuspresto dalyko,

ypac, jei tai didina jo populiarumag (zitreéti lentele Nr. 3).

3 lentelé. Lyderystés stiliai

Lyderyst és Autoritarinis Demokratinis Liberalusis
stilius
Stiliaus Visos valdzios ir | Jgaliojimy Lyderis  nusiémes
apib udinimas | atsakomybés sutelkimas | delegavimas, nuo saves
i lyderio rankas. iSlaikant atsakomybe.

svarbiausias lyderio

Lyderis pat renkasi | pozicijas. Kolektyvui suteikta
tikslus ir priemones, kaip savivalda.
jas pasiekti. Sprendimai

priimami lygiais | Vyksta tik
Komunikaciniai  srautai | dalyvaujant visiems. | pavirSutiniSka
nukreipti tik iS virSaus | komunikacija.
apacia. Komunikacija vyksta

aktyviai abiem
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Kryptimis.

Stipryb és Démesys tam, kad | Asmeniniy pareigy | Galima pamatyti
darbai baty atlikti laiku ir | sustiprinimas  per | reikalg taip, koks jis

tvarkingai. dalyvavimg valdant. | yra.

Silpnyb és Sulaikoma individuali | Reikia daug laiko | Grupé be lyderio

iniciatyva. sprendimy, gali prarasti veikimo
priémimui. krypti ir sumazinti
greitj.

Lyderystés stiliy jtakg darbo efektyvumui tyré ir vokie€iy mokslininkai. Buvo istirta,
kad darbo rezultatai nuolat kilo kolektyve, kuriame buvo demokratinis lyderystés stilius,
0 maziausias darbo naSumas kolektyve, kuriame buvo liberalusis ir autokratinis stilius

(ziaréti paveikslélj Nr. 5).

Paveikslélis Nr. 5 ,R. Likerto Lyderystés stiliai”

Susitelkimag darlg Susitelkimag
Zmogy
I I
- >

1967 m. R. Likertas praplété X ir Y* teorij g, teigdamas, kad svarbu ne tik
kraStutinumai, bet ir tarpinés pozicijos: X; — autokratiné-eksploataciné; X, — autokratiné-

paternisting; Y, — demokratiné-konsultaciné; Y,— demokratiné-parcipatyviné.

4 lentelé R. Likerto pasitlyti 4 baziniai lyderystés stiliai

Nr. Lyderyst és stilius Stiliaus charakteristika
1. Autokratinis- Lyderis motyvuoja Zmones premijomis, grasina
eksploatacinis bausmémis, pats priima sprendimus.

2. Autokratinis- Lyderis pasitiki savimi ir tiki savo pavaldiniais.
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paternistinis Naudoja kolektyvo idéjas.
3. Demokratinis- Lyderis rodo pasitikejimg pasekéjais, naudoja jy
konsultacinis idéjas ir konsultuojasi su pavaldiniais priimant

valdymo sprendimus.

4. Demokratinis- Lyderis labai pasitiki pasekéjais, klausosi jy
parcipatyvinis nuomones, skiria jvairias veiklas, su kolektyvo

nariais elgiasi kaip su lygiais sau.

Véliau buvo nustatyta, kad Sie keturi lyderystés stiliai pasitaiko retai, o stiliy yra kur
kas daugiau ir jvairesniy.

Japonisky organizacijy s€kmé stebino pasaulj savo pasiekimais. Taip atsirado W.
Ouchi teorija, kurioje japoniski valdymo bruozai yra pritaikyti amerikietiSkajai. Jis
pateikia 7 charakteristikas, nusakancias naujg lyderystés bada:

1. Zmogui garantuojamas ilgalaikis darbas organizacijoje;
lyderis sprendimus priima konsensuso badu;
bddinga grupiné atsakomybé;
létas zmogaus darbo jvertinimas ir paaukstinimas;

neformali ir nestruktdrizuota kontrolé;

o g bk w N

placios karjeros galimybés;

7. visapusiSkas démesys Zmogui.
Si teorija Siandieningje visuomenéje iSgyvena pakilimo ir pripazinimo laikotarpj. Ji
parodo ,aukso vidurj“ tarp vadovavimo ir bendradarbiavimo. Teorija remiasi
kooperavimosi filosofija, kuri akcentuoja pagrindinj siekj — sukurti darbS€ig ir stabilig

aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi laisvi, nors ir kontroliuojami.

Situacinis pozi uris

Ankstesné teorijos negaléjo apibrézti nuolatinio santykio tarp lyderio stiliaus,
pasitenkinimo ir naSumo. Akivaizdu, jog egzistuoja ir kiti nuo situacijy priklausantys
veiksniai. Pavyzdziui, F. Friedler modelis akcentuoja situacijg ir iSryskina tris faktorius,
jtakojancius lyderio situacijg: 1. santykiai tarp lyderio ir kolektyvo nariy; 2. uzduoties
struktdra; 3. pareiginiai jgaliojimai. F. Friedler teigia, kad, nors ir kiekviena situacija gali
suponuoti lyderj pasirinkti kitg stiliy, taCiau apskritai lyderio stilius yra vienas.

P. Herseyaus ir K. Blanchardo situacinis lyderystés modelis teigia, kad

efektyviausi lyderystés stiliai priklauso nuo vykdytojo brandos. Branda nesiejama su
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amziumi, o su gebéjimu prisiimti atsakomybe uz savo elgesj, noru pasiekti tikslus,

patirtimi. Branda néra asmens ar grupés nuolatiné savybeé, bet tam tikros konkrecios
situacijos charakteristika. Lyderis, keiCiantis pavaldiniy brandai, turi keisti ir savo stiliy.

Vaizdziausiai Sig doktring reprezentuoty tevy/vaiky santykiai (ziaréti paveikslélj Nr. 7).

7paveikslélis. Tévy/vaiky bei lyderio/pasekéjy santykiai

Santykiai | |
| — nurodymai

Il — jtikingjimas
AV | ;
[l — delegavimas
IV — savarankiSkumas

— UZzduotis

Lyderio kompetencijos

Kasdienéje kalboje ,kompetentingas® reiSkia ,kvalifikuotas® arba ,sugebags”.
Paprastai mes nejauCiame skirtumo tarp Siy dviejy zodziy. Taciau vadybos pozitriu
kompetencija ir jgidziai, gebéjimai néra tas pats. Be abejo, |gytos zinios — svarbus
iStekliai, kuriais mes naudojamés atlikdami bet kurj darbg, taciau jos ne visuomet bina
susijusios su masy konkrecia veikla arba darbo funkcijomis. Kompetencija vadybine
prasme, prieSingai, reiSkia absoliuty sugebéjimag atlikti konkrety darbg pagal numatytus
standartus. Kompetencijg galima apibrézti kaip elgsenos repertuarg, leidziantj
konkrecioje organizacijoje adekvaciais budais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy
organizacijos tiksly. Kitaip tariant, kompetencija reiSkia bdtiny darbo uzdaviniui ar
vaidmeniui atlikti mokéjimo, jgudziy, ziniy ir gebéjimy derin;.

Vakary vadybos praktikoje labiausiai paplite du pozidriai | kompetencija: funkcinis
analitinis ir asmeniniy charakteristiky. Pirmajj pozilrj plétoja DidZiosios Britanijos
Iniciatyvioji vadybos chartija (Management Charter Initiative — MCI), antrgjj pries
dvideSimt mety pasitlé mokslininkas R. E. Bojacis (R. E. Boyatzi), iSanalizaves JAV
imoniy praktika.
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8 paveikslélis. Sesios natiralios lyderystés kompetencijos

1. Padidinta
savikontroé

6. Strategini 2. TarpasmeninirySiy
aljang; karimas uzmezgimas
Varomoji
\ jega
3. Igalinty komanad
5. Organizacinj pasiekimas
rezultaty
integravimas 4. Kryzminiy
funkciju
derinimas

1. Padidinta savikontrol é.

Lyderis privalo strategiSkai planuoti karjerg ir gyvenima. Lyderiai ne iS ty Zmoniy,
kurie ,plaukia pasroviui®, jie yra savo sékmeés karéjai ir planuotojai. Todél reikia sugebéti
sistemiskai mastyti, tobuléti ir mokytis. Laiko vadyba taip pat turi bati vykdoma. Lyderio
charakteris ir etinés normos turi bati taip pat nuolat tobulinamos.

2. Tarpasmenini y rySi y uzmezgimas.

Lyderis privalo rapintis rySiais su kitais Zmonémis, gerbti juos, kad ir kas jie baty.
Lyderio etika turi bati aukSciausio lygio, kadangi Zmonés jaucia ar paSnekovas yra
savimyla, ar taktiSkas zmogus. Kokybiskas pokalbis ir efektyvi komunikacija turi bati
meistriSkai valdomi lyderio. Apskritai kalbéjimas, iSkalba, Zzodyno gausa yra tai, kas
sukuria lyderiui pridétinés vertés, kadangi tai yra bene svarbiausias poveikio darymo
badas. Taip pat lyderis privalo mokéti suvaldyti konfliktus, rasti diplomatines iSeitis IS
sudetingy situacijy. Sisteminis mastymas, inovacijos ir kdrybiskumas — trys svarbiausi

koziriai lyderio rankose.

3. |galint y komand y pasiekimas.

Lyderis savo komandoje privalo priiminéti teisingus sprendimus ir spresti

problemas. Jis taip pat uzsiima zmoniy vadyba — subtiliu ir sudétingu darbu, kuriame
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neretai prireikia ir psichologiniy Ziniy. Lyderis yra komandos pagalbininkas, nuolankus

vedlys | kurj kreipiamasi iSkilus problemai, ieSkant patarimo, palaikymo. Lyderis turi vesti
bdrj, o ne stovéti uz visy nugary ir sekti ten, kur nusprendzia eiti grupé. Lyderiai veda.
Daug lyderiy laukia sutarimo ir netenka nurodymy teikimo galios. Kiti, tuo tarpu,
aiSkindami kitiems, kg reikia daryti, pameta tinkamg judéjimo kryptj. Lyderis turi valdyti
komandos veiksmus, Zinoti, kas yra daroma, ar tinkama linkme dirbama, todél pravartu
daryti susirinkimus, diskutuoti, aptarinéti darbus. Darby delegavimas — kita svarbi
lyderio funkcija komandoje, taciau jis privalo ne tik tuos darbus priskirti kuriam nors
komandos nariui, bet ir jkvépti jj atlikti tg darbg labai gerai, kad jam Kkilty noras
igyvendinti tai, juk pagrindinis lyderio ir komandos veiklos siekis — bendro tikslo
igyvendinimas. Komandos nariai lyderiui gali uzduoti daugybe kebliy klausimy arba
sudetingy uzduodiy, todél lyderis privalo turéti konsultavimo sugebéjimy. Bégant laikui
komandos sudeétis ir tikslai gali pasikeisti ir dazniausiai pasikeiCia. Grupés lyderis turi

visg laikg suvokti grupés dinamika.

4. Kryzmini y funkcij y derinimas.

Lyderysté yra nuolatinis derinimas. Taciau, ar tai jmanoma be strateginio
mastymo, mokymosi ir mokymosi planavimo? Lyderiai bdna skirtingy stiliy, taiau geras
lyderis privalo stilius kaitalioti, priklausomai nuo situacijos: kartais reikia grieztumo, o

kartais atlaidumo. Lyderio empatija padeda suvokti, kas Sioje situacijoje yra geriausia.

5. Organizacini y rezultat y integravimas.

Organizaciné komunikacija ir dideliy grupiy komunikacijos strategijos — dar viena
lyderio veikla ir sugebéjimo iSbandymo sritis. Planavimo laipsniSkumas arba testinumas
ir atsakomybés planavimas — svarbi lyderio organizaciniy darby dalis. BesikeiCiancioje

v v —

Todél reikia taikyti ziniy vadyba, kad permainos baty ,j naudg®.

6. Strategini y aljans y kdirimas.

XXI amziaus mada — aljansy kdrimas, taciau tai ne tik mada, o ir batinybé, kurig
diktuoja aplinka t. y. globaléjantis pasaulis. Strateginés vadybos sistemos sukdrimas,
strateginis planavimas, funkcinis verslo planavimas, jvykiy archyvavimas ir jvertinimai —
yra svarbls dalykai, norint susigaudyti Sio Simtmecio chaose. Partnerystes rySiai yra

igave nejtikétinai didele svarba. Lyderis privalo iSmanyti tarptautine ir tarpkultdrine
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komunikacijg. Organizacijos, rinkos ir klienty vertybiy pozicionavimas — veiksmai,

kuriuos batina atlikti, jeigu nori likti konkurencingas.

Naujoji lyderyst é

Siuolaikinés organizacijos atsiddré greitai kintangioje aplinkoje, kelianéioje
nemazai iSSukiy, konkurencinéje aplinkoje, kuri yra pagrista informacija bei pazangiomis
technologijomis. Vis daugiau organizacijy émeé decentruotis, griauti struktdrines ribas,
organizacijos darbuotojai visuose lygiuose yra vis labiau atsakingi uz savo paciy
uzdaviniy vykdyma ir elgesj. Si lankstesniy ir decentruoty organizacijy daugéjimo
tendencija paskatino sutelkti démesj | skirtingus valdymo supratimus, tarnautojo galios
ribas bei lyderyste (e.g., Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995; Thomas &
Velthouse, 1990). Atéjo laikas naujai koncepcijai — lyderiavimosi (saves lyderiavimo) —
optimalds lyderiai yra tie, kurie atsisako lyderystés vaidmens ir moko pasekéjus, kaip
badti lyderiais. Si koncepcija turi jtaigumo Siuolaikinése jmonése potencialg. Lyderysté
sau — geras mechanizmas, palengvinantis atsakomybés nasta.

Superlyderiali

Manzas ir Simsas (Manz & Sims ,Business Without Bosses: How Self-Managing
Teams Are Building High- Performing Companies”) daug rasé apie tai, kad geriausias
lyderis — superlyderis yra tas, kuris kuo daugiau paskui save vedamy zmoniy iSmoko
bati lyderiais paciais sau (self-leadership). Pagrindinis dalykas, kuris yra superlyderio
tikslas — tapimas lyderiu paciu sau. Po to jis arba ji turi perduoti Sias kompetencijas
pasekéjams. Sekmé bina pasiekta tada, kai kolektyvui nebeprireikia lyderio.

Pirmasis zingsnis superlyderystés link — buvimas lyderiu pacCiam sau. Tai
pasiekiama kombinuojant elgesio ir kognityvinius mechanizmus, kurie naudoja
pozityvius ir negatyvius mastymo modelius (pavyzdziui, kalbéjimas su paciu savimi,
vaizdiniy mintyse kdrimas ir mintiné repeticija), kad bty sukurtos galimybés darbe ir
gyvenime.

Kitas zingsnis — parodyti tokio lyderiavimosi pavyzdj kitiems, suteikiant jiems
galimybe matyti, kad tai neSa sékme ir apdovanoti juos uz asmeninius pasiekimus
kelyje j lyderj sau.

TrecCias ir ketvirtas zingsnis — pasitikéjimo pasekejy gabumais demonstravimas,
paskatinimas jiems iSsikelti tikslus ir pagalba susiformuluoti pozityvy mastymo model.

Penktas Zingsnis — pasiekti to, kad pasekéjai atpildg uz darbg jtraukty | savo darby

sgrasq ir patys sekty, kada tai batina.
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Kolektyvinés formos darbo organizavimas - SeStas Zingsnis. Pagaliau

superlyderis sukuria pozityvig organizacijos kulttrg, kuri padeda pasiekti auksty darbiniy
rezultaty.

Manzas ir Simsas iliustruoja savo pazitras situacijomis iS gyvenimo, taCiau per
superlyderio prizme.

Taigi, lyderysté sau yra tam tikry strategijy rinkinys, kurio déka Zmonés
savarankiSkai siekia didesnio darbo nasSumo ir efektyvumo. Pastaraisiais metais
lyderysté sau yra populiari idéja, kg rodo gausybé knygy ir straipsniy Sia tema bei Sio
termino atsiradimas lyderystés vadoveéliuose (pavyzdziui, Kreitner & Kinicki, 2004;
McShane & Von Glinow, 2003; Nahavandi, 2003).

Taciau, nepaisant Sio termino populiarumo, Markham ir Markham (1998)
suabejojo, ar visose situacijose lyderysté sau galioja. Tai pat jie abejoja, ar lyderyste
sau yra tinkama nenumatytose situacijose bei tuo, ar tai universalus teorijos objektas
visomis aplinkybémis.

Psichologinis jgalinimas

Psichologinio jgalinimo samprata yra tesinys ty organizaciniy teorijy, kurios kalba
apie valdymag dalyvaujant (e.g., Cotton, 1993; Wagner, 1994). IS pradZiy organizacijy
teoretikai pripazino vieno Zmogaus valdymg (Conger & Kanungo, 1988). Taciau véliau
psichologinis jgalinimas buvo perduotas daugialypei motyvacinei konstrukcijai
(Spreitzer, 1995, 1996; Thomas & Velthouse, 1990). Darbuotojai yra jtikinami, kad
kiekvienas kontroliuoja ir autonomiSkai vykdo paskirtg uzduotj. Taigi, psichologinis
jgalinimas — yra toks jgalinimas, kurj jaucia darbuotojai, taciau jis yra tik teorinis. Jis

skatina aktyviai dirbti ir jausti savo sugebéjimus.

Charizmatiniai lyderiai

Svarbiausia, norint sukurti efektyvy pagrindg kintancioje aplinkoje, yra asmeniné galia.
Raktas | seékme: patyrimo galia ir referentiné galia. Patyrimo galia turi ziniy, jgadziy ir
gebéjimy, naudingy organizacijai ir jos nariams. Siandienos lyderiai turi kritiSkai taikyti
savo Zinias. Referentiné valdzia — charizmatiné. Kiti daznai mégdzioja lyderj, turintj
referento galios. Siandieniniai lyderiai jgalina, o ne jkvepia, kaip seniau, pasekéjus.
Lyderiai nusiima dal] atsakomybés nuo saves ir uzdeda jg pasekéjams. Tikriausiali

v v —

keliy, o ne vieno lyderio.



37
Jau nebéra tik ,dideliy* lyderiy, esanciy organizacinés piramidés virSanéje.

Siandieninio verslo i$3ukiai kelia reikalavimus, kad visuose lygiuose organizacijoje baty

lyderiy. Taip pat valdzia turéty bati tolygiai paskirstyta per organizacija, kaip ir lyderiai.

Kult aros formuotojai ir k  tréjai

Siandienos lyderiai turi gan nemazai vargo. Tradiciniai lyderiai privaléjo tik palaikyti
arba sustiprinti organizacijos kultirg. KultGra daznai buvo kuriama Kkity, tereikéjo
palaikyti vertybes ir viskas. Siandienos organizacijoje jprastas kultiros aptarnavimas
nebetinka. Lyderiams suteikiama atsakomybé kurti ir formuoti kultlrg. Kaip ir pasaulis,
taip ir kultdra turi laikas nuo laiko keistis, kad geriau atitikty aplinkg ir organizacijos
strategija.

Kai kurie mokslininkai kaip idealy naujos lyderystés modelj sitlo lyderyste sau.
Taciau, kaip sakoma vienoje patarléje, jmanoma atvesti arklj prie vandens, taciau
nejmanoma priversti jo atsigerti, taip yra ir su kity Zzmoniy jgalinimu — lyderyste sau.
Kiekvienas Zmogus turi nuspresti savarankiSkai, jog jis nori bati lyderis. Taigi,
organizacijos kultdra ir turéty sutvirtinti Zzmogaus apsisprendima, norg bati lyderiu.

Naujieji lyderiai pokyC€ius supranta kaip ateities galimybes. Néra keista, kad
lyderystés vaidmuo yra pasikeites. Jis keitési nuolat. Kaip jvyko kiti pasaulio pokyciali,
verslo iSSukiai, taip pakito ir lyderysté, kad galéty iSspesti naujas problemas. Tik per
kaitg lyderis gali zengti koja kojon su kintanciu pasauliu, kuriame jis dirba. ,Senosios”
lyderystés naudojimas Siandieninéje aplinkoje reikSty organizacijai ir joje dirbantiems

Zmonéms atsilikimg nuo pasaulio.

Siuolaikin és lyderyst és samprat y apibendrinimas

Lyderystés teorija ir tyrimai prasidéjo iS idéjy, kad efektyvas lyderiai turi kazkokig
ypatingg savybe, kuri skiria juos nuo likusiyjy. Po to buvo hipotezé, kad efektyvi
lyderysté, tai tik ,teisingy” elgesio modeliy pasirinkimo klausimas. Si teorija uZleido vietg
pozidriui, jog lyderysté yra tarpusavio jtakojimo procesas. Siuo metu lyderystés
koncepcijos krypsta | tai, kad lyderis yra tas, kuris atsisako savo vaidmens ir moko
pasekéjus to, kaip bati lyderiu sau. Kyla klausimas, tai prie ko gi privedé Sie Simto mety
ieSkojimai?

IS Siuolaikiniy lyderystés teorijy galima drgsiai daryti keletg iSvady. ISvados yra
padarytos ne iS vienos kurios nors krypties, o perzvelgus visg relevantiSkq literatra.

DidZioji dalis Sios literatiros remiasi tradicinés, struktrizuotos gamybinés organizacijos
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pavyzdziais, taCiau juk ir Siandien dauguma organizacijy yra struktdrizuotos, bent iS

dalies, pagal tradicinj organizacijy modelj.

1.

Zmoniy, uzimanéiy vadovaujanéias pozicijas, elgesio modeliai yra
dviejy rasiy: orientuoti j tikslg ir orientuoti | Zmones. Sios dvi elgesio
modeliy grupés jtakoja skirtingus procesus ir jy rezultatai nebdtinai
tarpusavyje susije. IS esmeés, elgesys, orientuotas | tikslg, daugiau
jtakoja darbuotojy rezultatus, o elgesys, orientuotas | zmones, -
darbuotojy pasitenkinima.

Organizacinés situacijos elementai svarbuds todél, kad jie pataria
lyderiui, koks elgesio akcentas labiausiai tinkamas. Apskritai elgesys,
orientuotas | tikslg, yra svarbesnis, kai darbas neéra atliekamas
ritualiSkai, o vykdomas pavojingomis salygomis ir atliekamas zmoniy,
turiniy mazai patirties, prastai iSmananciy darbg ir nesuinteresuoty,
savarankiSkumu. Na, o, jeigu darbas yra rutiniSkas ir vykdomas
pazjstamomis ir patogiomis aplinkybémis, darbuotojams nereikia
patarimy, geresnis yra orientuotas | Zzmones elgesio modelis. Kai
kuriais atvejais, pavyzdziui, kada kompetentingi ir savarankiski
Zmonés atlieka darba, kuris jiems patinka ir kurj jie gerai iSmano,
geriausias variantas buty apriboti vadovavimg arba jo atsisakyti, nes
kompetencija ir darbo iSmanymas veikia kaip efektyvus lyderystées
pakaitalas.

Asmeniniai lyderio bruozai svarbis ne todél, kad atitinka savybe vesti
paskui save, bet todel, kad priimtini tiems, kuriuos reikia paskui save
vesti. Pasekéjai stebi lyderio elgesj. Stereotipus, kurie nurodo, kaip
turéty atrodyti ir elgtis lyderis, sunku nugaléti. Zmonés, turinys
atsparumg tiems stereotipams patys turi didziausig Sansg tapti
lyderiais. Zinios, jog Zmogaus charakteris yra svarbus, vertinant jj,
retai taikomos praktikoje, renkantis organizacijy lyderius. Nerealu, kad
organizacijos rinktysi vadovus, valdytojus ir administratorius pagal tai,
kaip jie, Zmoniy manymy, turéty atrodyti ir elgtis lyderiai. Taciau
paskutiniyjy tyrimy duomenimis, kai kurios individualios savybés,
nustatytos testy pagalba, yra susijusios su sekme darbe. Kai tik tokie
testai pripazinti, jie tapo naudingais informacijos Saltiniai, atsirenkant

Zzmones | lyderiy pozicijas.



39
4. Lyderysté ne vienpusis fenomenas. Sékminga lyderysté, tai

jtakojimo procesas. Organizacijose Sis jtakojimas susijes su lyderio ir
jo pasekejy santykio. Toks santykiavimas turi atgalinj rySj t. y. kaip
lyderis elgiasi i$ karto atsiliepia pasekéjy reakcijoje.

5. Siandiena lyderiai turi iSmanyti daug daugiau ir jvairesniy dalyky, o ne
tik tradicinius. Siandieng darbas vis daZniau bina organizuotas

grupes pavidalu.

Lyderyst é Lietuvoje

Siuo metu apie tai, kad gyvename informacijos visuomenéje, zino daugelis. Tagiau
ne visi dar suspéjo atsikratyti XX a. mgstymo bado. ,Dar 1990-1991 m. net intelektualioji
visuomeneés dalis apie informacijos visuomene buvo girdéjus tik labai miglotai,
uzuominomis ar kaip burzuaziniy teorijy paklydimus. Pats zZodis “komunikacija” apskritali
vargiai ar funkcionavo kultGros apykaitoje ir labiau asociajavosi su komunalinémis
technologijomis. Apie informacijos visuomene placiau prabilta tik 1993-1994 m. po
palyginus trumpaamzés A. AbiSalos vadovautos Informatikos tarybos veiklos. Siuo metu
mes jau entuziastingai “statome” informacijos visuomene.” (Augustinaitis: 1999)
Organizacijos Lietuvoje pradéjo dirbti kur kas SiuolaikiSkiau, ir technologijy, ir
informatizacijos prasme. Paslaugy teikimo kokybé gerokai iSaugo ir net lenkia kitas
Vakary Europos Salis. Santykis su klientu dazniausiai yra bent jau mandagus. Taciau
silpniausia grandies dalis Lietuvoje yra tie dalykai, kurie nematomi ir sunkiai
pamatuojami, pavyzdziui, lyderysté.

Gan nemazai jmoniy uzuodé naujosios lyderystés buvimg uzZsienio Salyse, ypac Si
sgvoka kontempliuojama JAV, ir nusprendé pasipelnyti, — Siuo metu Lietuvoje
(daugiausiai Vilniuje) sitloma apie 20 mokymuy, seminary, kursy lyderystés tema.
(Priedas Nr. 4) IS tikryjy, lyderystés galima iSmokti, taCiau, ar tie mokymai kokybiski, ar
naudingi, ar logiSka yra uz juos mokama kaina? Yra retoriniai klausimai.

Didejantis Lietuvos skaitmeninis sklastas priverCia susimastyti apie proty
nutekéjima.
LLIETUVOS SKAITMENIN | SKLAST A didina :

« augantis kvalifikacini y informacijos visuomenés poreiki y neatitikimas esamai
Lietuvos uzimtumo rinkos profesionalizacijos struktdrai ir kokybei;

e nuolat stipr éjanti tarptautin €& konkurencija globalinés darbo jégos dispersijos,
t.y. jos “iSvietinimo”, “iSbarstymo” uz nacionalinés valstybés riby sglygomis;
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« nuolat did éjantys edukacijos ir nuolatinio kvalifikacijos k élimo poreikiai bei
nuolat augantys jy patenkinimo kastai. “ (Saulauskas: 2000)

Lieka tik tikétis, kad Lietuvoje dar yra Zmoniy, sugebanciy iSmokti naujosios lyderystés.
Kitaip Lietuvos ekonominé padétis ne tik, negerés, bet ir blogés. Taciau vis délto,
Lietuva turéty atsigauti globalios konkurencijos salygomis. Siuo metu jsivyrauja naujos
vertybés Zmoniy sgmonése: mokslo bei pelno siekimas, kdrybiSkumas, nebijojimas
parodyti savo gabumy ir pan.

LietuviSkame internete 160 karty paminétas zodis lyderysté, taCiau daugiausia
turéta omenyje politiné lyderysté ir pirmavimas. Deja, dar Lietuvoje apie organizacine
lyderyste per mazai kalbama ir raSoma. Kol kas tai informacija uz pinigus.

Periodiniuose ekonominio pobudzio leidiniuose taip pat Si tema — retenybé. Vienas
kitas pasvarsto apie efektyvy vadovavimg arba vadybg. Naujosios lyderystés samprata

Lietuvoje dar tik uzsimezga.

Apklausos aprasymas

Apklausos badas: pusiau-strukt druotas giluminis interviu . Kadangi tai
nebrangus apklausos budas, reikalaujantis iSankstinio pasiruoSimo ir diktofono. Be to,
Sis bldas leidzia Zmogui iki galo atsiskleisti, jo neveikia kity Zmoniy nuomonés, kaip,
pavyzdziui, kalbantis grupése.

Individualusis arba giluminis inteviu — tyrinétojo bendravimas su respondentu,
atrinktu pagal iSsikeltus kriterijus, tam tikra tema. Giluminio interviu trukmé — apie 45-60
min. Apklausta 15 respondenty.

Prieduose yra inteviu planas — Topic guide (ziaréti priedg Nr. 1).

Papildomai buvo naudojamos ir mini-skalés. Kadangi reikéjo ir tam tikry konkreciy
atsakymy apie lyderyste. Prieduose yra patalpintos naudotos skalés (ziaréti priedg Nr.
2).

Respondent y portretas

Respondenty atrankos kriterijai: amzius ir lytis.

Amziaus grupés:
l. 18-28 m. (5 resp.)
. 29-39 m. (5resp.)
[ll.  40-50 m. (5 resp.)
7 1S jy vyrai ir 8 moterys.

Amziaus ir lyties santykis:
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Vv M
18-28 m. 3 3
29-39 m. 2 2
40-50 m. 2 3

Visi respondentai gyvena ir dirba Vilniuje.

Tikslus respondenty amzius ir pareigos priede (ZiGréti priedg Nr. 3).
Pusiau-strukt druoto giluminio interviu duomenys

1. Dauguma respondenty t. y. 13 iS 15 dirba zmoniy grupése ir nuolat palaiko
santykius su kolegomis:

— Dirbu kolektyve, kuriame nuolat tenka bendrauti su bendradarbiais darbo
klausimais ir ne tik. (Ekonomistas Jonas, 25 metai)

— Masy kabinete yra 5 Zmonés, su kuriais tenka aptarinéti darbo reikalus.
(Korektoré Raminta, 25 metai)

— Taip, dirbu tarp Zmoniy ir su Zzmonéemis. (Direktorius Laimis, 50 mety)

— Reikia daug bendrauti su darbuotojais ir partneriais bei tiekejais.(Ukio dalies
vedéjas Evaldas, 35 metai)

— Vienas lauke ne karys. (Studentas Domantas, 19 mety)

Akcentuojami  ZodZzZiai: kominikabilumas, bendravimas, bendradarbiavimas,
pagalba.

2. Dauguma respondenty savo darbovietes-organizacijas pavadino Siuolaikinémis,
tai yra: yra kompiuterizuotos darbo vietos, bendradarbiavimo atmosfera, skatinamas
inovatyvumas ir iniacityvumas:

— Sudarytos visos galimybés ir sglygos dirbti, taciau ne visada uztenka laiko atlikti
uzsibréztus darbus. (Projekty vadovas Justinas, 24 metai)

— Mes dirbame demokratingje atmosferoje, kurioje galime pasireiksti ir tobuléti.
(Pedagogé Audroné, 32 metai)

Taciau né vienas respondentas nepaminéjo lyderystés, kaip svarbaus dalyko
darbovietéje.

3. Maziau nei pusé respondenty teigé, kad jy organizacijoje yra lyderis (lyderiy):

— Nezinau, kas pas mus galéty bdti lyderis... (Silkografas Andrius, 43 mety)

— Zinoma, kad yra ir ne vienas, matyt yra lyderiy kiekvienoje situacijoje. Vieniems
geriau vieni darbai sekasi, op kitiems kiti. (Direktorius Laimis 50 mety)

— Universitete yra daug studenty-lyderiy ir déstytojy-lyderiy yra keletas. (Studenté
Skirmané, 19 mety).
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— Sunku pasakyti... (Finansininke Elena, 40 mety)

4. Labai jvairls yra pasvarstymai apie lyderyste, kas tai, kokia ji ir ar gimstama
lyderiu, ar tampama.

10 iS 15 respondenty lyderj apibtdina kaip charizmatine asmenybe, kuri kitus
patraukia oratoriniais sugebéjimais, elgesiu ir pan. Dauguma respondenty — 12 mano,
kad lyderystés galima iSmokti, kad tai jgyjamas dalykas.

Dazniausiai respondenty paminétos Sios lyderj apibadinancios savybés:

l. Charizma

Il. Komunikabilumas

Il ISmintingumas

V. ISorinis patrauklumas

— Lyderis neabejotinai yra tas Zmogus, kuris nori ir siekia bdti lyderiu. To tikrai
galima iSmokti. (Vadove Virginija, 41 mety)

6. Visi respondentai sutiko, kad lyderj iSduoda ir iSvaizda, ir kalbéjimas.

— Lyderiai matomi i$ tolo: j juos nukreiptos visy akys, dazniausiai klausiama jy
nuomonés. Kalbéjimo maniera taip pat yra ypatinga: tvirta, jtikinanti, jkvépianti...
(Korektore Raminta, 25 mety)

— Be abejo, jie suziba ne tiek iSvaizda, kiek kalbejimu. (Pedagoge Audroné, 32
mety)

— Taip, ir lyderio iSvaizda , ir laikysena, ir pasitikéjimas avimi — viskas praneSa apie
tai, kad jis ypatingas. (Vitrazisté Joné, 32 mety)

7. | klausimag, ar lyderysté priklauso nuo amziaus, dauguma atsaké, jog ne, taCiau
pora respondenty suabejojo, ar tai nesusije su patirtimi ir gyvenimiska patirtimi:

— Tikriausiai ne. Taciau vyresniojo amziaus Zmones turi daugiau gyvenimiskos
patirties ir sugeba valdyti savo emocine kompetencijg geriau uz jaunus lyderius.
(Direktorius Laimis, 50 mety).

— Nebdtinai tai priklauso nuo amziaus, tiesiog vyresni zmonés dazniausiai bdna
lyderiais. (Ekonomistas Jonas, 25 mety).

8. Visi respondentai nesutinka su teiginiu, jog lyderis turi bati materialiai
apsirtpines:

— Tai visai nesusije dalykai. (Vadoveé Vilma, 26 mety)

— Nemanau, nebdtinai, nors, jei jis yra geras lyderis, tai sugeba uZzsidirbti pinigy,
taciau vis delto bdana lyderiy, kurie uz tai negauna jokio materialaus atlygio...(Studentas
Domantas, 19 mety)

8. Dauguma respondenty laiko save lyderiais darbe, taiau ne visose situacijose:
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— ISmanau savo darbg, todél ir esu tos srities lyderis savo darbovietégje.

(Silkografas Andrius, 43 mety)

— Sunku pasakyti, bdna visokiy situacijy: vienu atveju tu esi lyderis, o kitu kas nors
kitas...(Zurnalistas Tomas, 29 mety)

9. Ar jums svarbu bati lyderiu? Visi respondentai atsaké, kad taip, pabrézdami
profesionaluma ir pirmavimg savo srityje kaip vertybe.

10. Lyderiy svarbg organizacijoje 14 iS 15 respondenty patvirtino, o vienas
respondentas suabejojo:

— Na, gali ir nebatini tie lyderiai, jeigu kiekvienas yra tam tikros srities lyderis...

(Vitrazisté Joné, 32 mety)

11. Visi respondentai noréty daugiau suzinoti apie lyderyste, 3 iS jy noréty
paskaityti apie tai knygg, 11 — nueiti | kursus, o 1 — susitikti ir pasikalbéti su geru
lyderiu:

— Noréciau tikrai asmeniSkai susipazinti ir pakalbinti tikrg lyderj, manau, kad jis
turéty kg papasakoti. (Zurnalistas Tomas, 29 mety)

12. Kokiy ziniy apie lyderyste tikisi gauti apklaustieji respondentai? Buvo suminéti
tokia dalykai: kaip manipuliuoti Zmonémis, jtikinamai kalbéti, patikti Zmonéms, elgtis
grupéje Zzmoniy, gauti aplinkiniy pasitikéjimg bei palankuma ir pan.

— Jgytas Zinias pritaikyCiau tiek darbe, tiek ,kabindamas“ merginas. (Studentas
Domantas, 19 mety)

13. Dauguma respondenty paklausti, kokius galéty jvardyti lyderius, paminéjo
Staling ir Hitlerj. Originalesni atsakymai: universiteto déstytojas, tévas, direktorius
darbe, Marijonas MikutaviCius. Savybés kartojasi tos pacios: charizma,
komunikabilumas, iSorinis patrauklumas.

14. PapraSyti pasvajoti, jog turi nuosavag verslg ir yra lyderiai, respondentai
pasijuto daugiau vadovais, o ne lyderiais, kadangi 10 i$ 15 jy motyvuoty darbuotojus
pinigais, darbo salygomis, o tik 5 jkvépty pasitikéjimo savimi, uzdegty darbui ir pan.

15. 8 iS 15 respondenty mato skirtumus tarp vadovavimo ir lyderystés: ,vadovas
nebdtinai yra lyderis®, ,lyderis gali bati ir paprastas darbuotojas, dirbanti ne vadovaujantj
darbg".

16. Siuolaikinio lyderio savybés, paminétos respondenty;

— IT iSmanymas
— Komunikabilumas
— Tiek politinés, tiek ekonominés situacijos iSmanymas

— DraugiSkumas



— NovatoriSkumas
— Tolerancija
— ISprusimas
— Tarptautinés ir vidinés aplinkos iSmanymas
— Zinios
Trumpos anketos duomenys
Anketa patalpinta Prieduose (Priedas Nr. 2)
Siuolaikiné lyderysté, respondenty nuomone:

Svarbi vadybos dalis 5,4

Dalis mano, kad jgyta, o dalis, kad jgimta 4,0
Prisitaikanti 6,4

Ir skleidzianti, ir neskleidzianti ziniy 4,1
Aktyvi 6,8

Skleidzianti savo nuomone 5,6

Isiklausanti | pavaldiniy nuomone 5,9

Ir esanti centre, ir esanti virSuje 4,0
Orientuota | Zmones 6,7

Orientuota j rezultatus 6,5

6 diagrama. Kaip apklaustieji supranta Siuolaikine lyderyste?

Aktyvi

Orientuota j Zmones

Orientuota
rezultatus

Prisitaikanti

Isiklausanti |
pavaldini y nuomon ¢

SkleidZianti savo
nuomon e

|56

Svarbi vadybos dalis

|5.4

Ir skleidzianti, ir

neskleidziant zini y 4.1

Ir esanti centre, ir
esanti virSuje

0 1 2 3 4

5

6

7 8
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Si apklausa nerodo jokiy tiksliy duomeny, o tik parodo gilumines apklaustyjy

sampratas, kas ta lyderysté. Taciau galima matyti tendencija, kad apklaustieji Zmonés

supranta, jog lyderysté yra kitokia: aktyvesne, orientuota | zmones ir pan. TacCiau didelés

reikSmés savo zodziams neteikia ir nesupranta lyderystés svarbos organizacijoje.
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ISvados

Lyderystés institucijos kaita yra susijusi su informacijos visuomenés atsiradimu ir
Su procesais, vykstanciais visame pasaulyje: transinformatiSkumo, globalizacijos,
skaitmenizacijos, glokalizacijos. Po W3 protokolo sigaléjimo, atsirado naujy galimybiy
tiek versle, tiek socialinéje sferoje. Taciau tos naujosios galimybés kelia tam tikrus
reikalavimus organizacijoms ir jy darbuotojams. Globalioje rinkoje ir pacios
organizacijos turi bati globalios: jungtis | asociacijas, bendradarbiauti tarptautiniame
lygyje, technologizuotis, turéti savo vietg virtualioje erdvéje ir pan. Uzklupe pasikeitimai
verslininky démesj sutelké | iSorines reorganizacijas jmonése. Taciau keliami ir nauji
reikalavimai darbo jégai.

Taciau jau sociologiniai tyrimai rodo, kad lyderysté plétojama globaliu mastu, kad
tai yra vieni i$ prioritetiniy mokymuy. XXI a. lyderystés galima iSmokti jau ir Lietuvoje,
taCiau dar nedaug kas supranta, kam to reikia ir kas tai yra. Lietuvje, vis délto, dar
daugiausiai kalbama apie lyderyste tradicine prasme.

Lyderystés pasikeitimo veiksniai pagal svarba:

1. I1Saugusi globaliné konkurencija
Susitelkimas | klientg
Veiklos produktyvumas
Kaitos tempo greitéjimas
Inovacijy poreikis
Padidéjes vyriausybés jsakymy kiekis
Talenty sulaikymas
Produkto/paslaugos kokybé

© © N o 0 b~ N

Susijungimai j koncernus/asociacijas
10.Informacijos technologijos
11.Talenty trakumas

12.Terorizmas

13. Sveikatos apsaugos kaina
14.Senstanti darbo jéga

15.Treciyjy Saliy pasitelkimas

Lyderystés kompetencijos pagal svarba:
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Strategijos plétra

Komunikaciniai sugebéjimai
Lyderiy mokymas
Samdymo talentas
Kdrybingumas ir inovacijos
Rezultaty siekimas

Verslo iSmanymas

Organizacinés vertés sukurimas

© 0 N o g b~ W DR

Verslo etika
10.Industrijos iSmanymas
11. Santykiy karimas org. viduje
Ir kt.

Lyderystés plétros poreikiy sritys pagal svarba:

1. Mokymo sugebéjimai
2. Situacijos uz padalinio ripzinojimas
3. Finansirés zinios

4. Deryhy sugekjimai

5. Verslo etika
Lyderystés plétros trukdziai:

1. Lyderystes elgesio matavimo sverty nebuvimas
Neadekvatus lyderystés plétros programos turinys
LyderiSko elgesio atoveiksmio trikumas
Remiancios kultdros stoka

Pritaikyti lyderystés elgseng progy stoka

o 0k w0 N

Mazas dalyviy lyderystés programoje skaiCius

Temos pratesimo galimybés:

1. Istirti Lietuvos situacijg Sia tema.
Palyginti Lietuvos ir globaliaus tyrimo duomenis.

3. Parasyti keletg straipsniy | verslo tinklalapius arba pradéti
diskusijas Sia tema.

4. Bandymas ieSkoti lyderystés plétros trukdziy pasSalinima.

Sukurti lyderystés naudos matavimo Kriterijus.
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Sociologin és fakt Gros Saltiniai

1. CCL (Center for Creative Leadership) www.ccl.org (2005 11 04)
e The Changing Nature of Leadership — CCL research report 2005
(Priedas Nr. 6)
2. HRI (Human Resource Institute) www.hrinstitute.info (2006 01 14)
e Leading into the Future: A Global Study of Leadership: 2005-2015
(Priedas Nr. 5)
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Priedai

Priedas Nr. 1. Intrviu planas (Topic guide)

Prisistatykite, prasom.

Papasakokite, koks Jasy darbo pobadis.

Ar Jas dirbate grupéje? Kokios Jusy pareigos?

Kokio tipo Jasy organizacija? Papasakokite apie jos struktdrg ir vadova.

Ar Jasy organizacijoje yra lyderis, lyderiy? Kokie jie?

Kaip suprantate lyderyste? Kas yra lyderis: kokios bido savybés geriausiai
apibuddina lyderj? Ar lyderiais gimstama, ar tampama? (kiek jtakos lyderystei turi
ISsilavinimas bendrai, zinios apie lyderyste?)

Ar lyderj gali ,iSduoti® iSvaizda, kalbéjimas?

Ar lyderysté priklauso nuo amziaus?

Ar lyderis turi bati materialiai apsirGpines?

Kaip vertinate savo ,pozicijas“ darbe? Ar JUs pats esate lyderis darbe?
Paaiskinkite kodél ir kokioje srityje, kokioje situacijoje.

Ar Jums svarbu bati lyderiu?

Ar reikalingi lyderiai organizacijose?

Ar norétuméte daugiau suzinoti apie lyderyste: nuvykti | kursus, paskaityti knyga,
pasikalbéti su geru lyderiu ir pan.?

Kokiy ziniy tikités gauti?

Kur pritaikytuméte gautas Zinias?

Prisiminkite iS savo gyvenimisSkos patirties, ar jums teko sutikti lyderiy? Kokiomis
savybémis jie pasizyméjo?

Isivaizduokite, kad turite nuosavag verslg ir darbuotojy grupe, kurig turite jkvépti
darbui, kokiomis priemonémis to sieksite?

Ar lyderyste ir vadovavimas Jasy manymu yra tas pats procesas? Kokius matote
panasumus ir skirtumus?

Koks turi bati Siuolaikinis lyderis? Pagriskite savo nuomone.

Musy interviu buvo nukreiptas j lyderystés institucijos supratima, jos poreikj Siuolaikinéje
visuomeneje, grupeje ar organizacijoje.

Dékoju uz pokalb j.

Priedas Nr. 2 Trumpas klausimynas

Siuolaikin é lyderyst &, JGsy nuomone...

1/2(3|4|5|6 |7
Svarbi vadybos dalis 1 /2|3 |4 |5 |6 |7 | Nesvarbivadybos dalis
lgimta 1 (2|3 |4 |56 |7 |]|gyta
Neprisitaikanti 1 (2|3 |4 |5 |6 |7 |Prisitaikanti
Nesiekianti Ziniy 112 |3 |4 |5 |6 |7 | Siekianti Ziniy
Neskleidzianti ziniy 112 |3 |4 |5 |6 |7 | Skelidzianti zinias
Pasyvi 112 |3 |4|5]|6 |7 |Aktyvi
NeskleidZianti savo |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |SkleidZianti savo nuomone
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nuomones

Nejsiklausanti | pavaldiniy |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 | |siklausanti pavaldiniy
nuomone nuomone

Esanti grupés virSuje 1|2 |3 |4 |5 |6 |7 |Esant grupés centre
Neorientuota | Zmones 1|12 |3 |4 |5 |6 |7 |Orientuotazmones
Neorientuota j rezultatus 112 |3 |4 |5 |6 |7 |Orientuota j rezultatus

Priedas Nr. 3 Respondenty tikslus amzius ir pareigos

Nr. Amzius Pareigos Vardas*
1. 19 Studentas Domantas
2. 19 Studenté Skirmanté
3. 24 Projekty vadovas Justinas
4, 25 Ekonomistas Jonas
5. 25 Korektoré Raminta
6. 26 Vadové Vilma
7. 29 Zurnalistas Tomas
8. 32 Pedagogée Audrone
9. 32 Vitrazisté Joné
10. 35 Ukio dalies vedéjas Evaldas
11. 40 Finansininké Elena
12. 41 Vadové Virginija
13. 43 Silkografas Andrius
14, 45 Vyr. finansininké Marija
15. 50 Direktorius Laimis

*Vardai pakeisti.

Priedas Nr. 4 Mokymai apie lyderyste Lietuvoje

Nr. | Mokymo jstaigos Nuoroda Pavadinimas
pavadinimas (lektorius)
1. Noriu  personalo http://www.noriudarbo.l | Vadovavimo meistriSkumas

sprendimy grupé t/konsultantai.htm

(Prof. Palmira Juceviciené
Specializacija — Zmoniskyjy
iStekliy valdymas, besimokanti
organizacija, lyderysté, naujasis
mokymasis, jo sistemos.)

http://www.manager.It/
kursai/mokymai.php?it
em=3

2. Manager.It Lyderyst é ir efektyvus

vadovavimas
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3. Komunikacijos http://www.komunikacij Lyderyst é kriz és salygomis
mokykla osmokykKla.lt/It/training/
krize/?id=11 (R. Gudauskas yra LR Ministro
Pirmininko pataréjas
informacinés visuomenés ir Ziniy
ekonomikos, studijy, mokslo ir
inovacijy strategijos klausimais,
Vilniaus universiteto Tarptautinio
Ziniy ekonomikos ir Ziniy,
vadybos centro direktorius.)
4. Socialiniy http://www.sdrc.lt/?na Tarpusavio santykiai
darbuotojy me=texts&act=seminar grup éje, komandos
rengimo centras ai formavimas, lyderyst é
( Donatas Noreika, psichologas)
5. Ad Gloriam http://www.adgloriam.lt
/It/main/services/staff/c | Lyderyst & — vadovo gyvenimo
ourses/Vidiniai_temos strategija
6. Karjeros centras http://www.karjeroscen | Lyderyst & — vadovo gyvenimo
tras.It/It.php/personalo strategija
vadyba/seminaru_te
mos/33303
7. VU Tarptautinis http://www.news.It/Upl Lyderyst é ziniy
Ziniy ekonomikos 0ad/200503/TZC%20I ekonomikos s glygomis
ir ziniy vadybos B%20mokymai%20ir% (Prof. Renaldas Gudauskas)
centras 20konsultacijos%20-
%20dalyku%20sarasa
s.pdf
Strategin é lyderyst é: mitai
8. VU Tarptautinis http://www.tzc.vu.lt/ind ir realyb é
Ziniy ekonomikos ex.php?cid=340 (Prof. Renaldas Gudauskas)
ir ziniy vadybos
centras
9. Nepriklausomy http://www.nvk.lt/index. | Lyderiavimasir jsitvirtinantis
verslo konsultanty php?id=0-0-0&ad=8 elgesys
grupé
10. Nepriklausomy http://www.nvk.lt/index. Vadovo — lyderio vaidmuo

verslo konsultanty
grupé

php?id=0-18-112

komandos formavime
(Judita Uzkureliene)
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11.

Harmoningos
asmenybés
institutas

http://hai.lt:81/?pg=233
&lang=1&menu id=10
8

Lyderis ontopsichologijos
pozi uriu

(Rasa Balcitniené, ,Femina
bona“ valdybos pirmininke,
Harmoningos asmenybés
instituto direktore, VDU vadybos
magistranté ir Vilius Adomaitis,
UAB ,Rinkodaros
komunikacijos “ direktorius)

12.

Harmoningos
asmenybés
institutas

http://hai.lt:81/?pg=238&la
ng=1&menu id=108

Lyderyst és galia

(Rasa Balcianiene, ,Femina
bona“ valdybos pirmininke,
Harmoningos asmenybés
instituto direktore, VDU vadybos
magistranté)

13.

Harmoningos
asmenybés
institutas

http://hai.lt:81/?pg=238&la
ng=1&menu id=108

XXI amziaus moters — lyder és
jtaka ir spindesys
(Rasa Balcitniene, ,Femina
bona“ valdybos pirmininke,
Harmoningos asmenybés
instituto direktore, VDU vadybos
magistranté ir Marina Romova,
Marina Romanova — psichologé,
asmeninio augimo trenere,
verslo konsultante, praktinés
psichologijos centro ONTO
CENTRS direktore )

14.

Harmoningos
asmenybés
institutas

http://hai.lt:81/?pg=241&la

ng=1&menu id=108

Lyderio psichologija versle

(Rasa Balcianiene, ,Femina
bona“ valdybos pirmininke,
Harmoningos asmenybés
instituto direktorée, VDU vadybos
magistranté ir Vilius Adomaitis,
UAB ,Rinkodaros
komunikacijos “ direktorius)

15.

ISM

http://www.ism.lt/vid.php3
?mid=139&lang=lt

Lyderyst é: galios
iprasminimas
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16. Kompetencijos | http://www.kuc.lt/www1/ku Vadovavimas ir lyderyst é
ugdymo centras | cis/course details.asp?id=
40000395
17. VSC http://www.mdc.lt/out.php? Sékminga lyderyst é.
action=listcikl&id=5 Efektyv as sprendimai
(naudojant DISC® elgsenos
profilius)
(Renata Vainilaitiene,
psichologé)
18. VSC http://www.mdc.lt/out.php? | Lyderis, talentas, charizma:
action=listsem&id=536 autoritetas ir galia Vakar y
kult aroje
19. VSC http://www.mdc.lt/out.php? Efektyvi lyderyst é
action=listsemé&id=471
20. Kompetencijos | http://www.kuc.lt/www1/ku Lyderyst é valdant projektus

ugdymo centras

cis/course details.asp?id=

40000423

Priedas Nr. 5 Leading into the Future: A Global Study of Leadership: 2005-2015

"Leadership" Survey - Demographic Results

Respondents

By Region
There were 1,573 total respondents with, as expected, the majority from the U.S. (667). Europe was next with 405 respondents, of
which 328 were from Western Europe and 77 from Eastern Europe. There were 284 Canadian respondents, 153 Asian respondents,
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33 from Latin America and 19 from the Middle East. Most but not all survey respondents are included in the accompanying
graph.

Middle East | 19 Number of Respondents by Region
Latin America 33
Total of 1,561

Eastern Europe 77

Asia 153

Canada 284

Western Europe 328

1L.S. 667

0 100 200 300 400 500 600 70O

Back to top

By Function

The distribution of respondents across job functions is rather broad. Although the function most represented was Human
Resources/Administration with 27.1%, General Management was close behind with 24.2%. The next largest function represented
was Operations at 14.3%, followed by Marketing at 9.8%, Finance at 8.3%, Sales at 7.4%, Systems/IT at 6.0% and International
at 2.9%. This was by no means just a survey of human resources professionals; the respondent base is broad enough to represent
a reasonable cross-section of functions.

International 2.9%

Operations 14.3% ll Function of Respondents

N

General
Systems/IT E'Gzli..__ Management
24.2%
e
Finance 8.3% HR or Admin
27.1%

/

Marketing 9.8% /

Sales 7.4%

Back to top

By Organizational Level of Responsibility

The largest percentage of respondents identi- fied themselves as Corporate (42.2%). This was not a surprise because the HRI and
AMA e-mail lists target corporate audiences. Besides, given the nature of the strategic focus of the survey, people with a broad
corporate overview have the perspective needed to address longerterm, broad strategic issues.However, more than half the
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respondents provide a variety of perspectives.

Level of Responsibility
Plant/Office
19.3%
) Corporate
Region 43.2%
16.1%
Division
22.4%
Back to top
By Gender

The overall respondent breakout by gender of 62.9% male and 37.1% female is slightly different from the results for the U.S.
(57.7% male, 42.3% female) because of the higher representation among males in the Middle East (89.5%),Western Europe
(76.8%), Asia (73.9%) and Latin America (71.4%).

Gender

Female
37.1%

Male
02.9%

Back to top

By Age

The great majority of respondents ranged from 31 to 55 years old. For Eastern European respondents, there was a concentrated
narrow grouping in the age range of 31-40 (55.9%), and for the Middle East there was a large representation of respondents in the
age range of 46-50 (31.6%).

25% Age Range
20.09%
20% 18.5%
17.2%
15.1%
15%
12.2%
10% 8.1%
4.6%

5% 3.6%

0.7%
0% } } | } } } ! } !

2or 25to30 IMto35 Btodd Mtods 461050 511055 S6to 60 61 plus

younger

Back to top

Organization
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By Employee Headcount

Slightly less than half of the organizations represented by respondents had fewer than 1,000 employees (42.2%), with 22.4%
having 1,000-3,499 employees, 16.1% having 3,500-9,999 employees and 19.3% having 10,000 or more employees. Latin
American respondents were most likely to be with small companies (81.5% had fewer than 1,000 employees), and Western
European respondents were most likely to be employed by large companies of more than 10,000 employees (33.2%).

Size of the Organization's Workforce

10,000 or more
19.3%
=1,000
3,500-9,999 42729
16.1%

1,000-3,499
22.4%

Back to top

By Organization Revenue

More than half the respondent companies had revenues of less than $1 billion, as would be expected given that almost half the
organizations had fewer than 1,000 employees. One noteworthy result for the Middle East is that 73.7% of respondent companies
had revenue of less than $1 billion, whereas only 47.4% had fewer than 1,000 employees. Apparently, in the Middle East the
respondent companies generate less revenue for their employee headcount than do respondent companies from other regions.

$10B plus
14.9% \ Revenue of Total Organization

$3Bto $9.9B
15.3% —~—r_

Less than
%1 billion
54.8%

e

$1Bto $2.99B
15.3%

Back to top

By Type of Operation

In this survey, we defined a global company as one with a “high level of global integration,” a multinational as one in which “global
operations act independently of each other,” and a national as one having “operations in one country only.” Given that most of the
respondent companies are “relatively small,” there are a surprising number of global (35.1%) and multinational (29.2%)
companies. Some regions had relatively large respondent representation in global organizations (Western Europe, 50.9%) and
multinational organizations (Middle East, 52.6%), while other regions were highly weighted with national operations, especially the
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U.S. (43.9%) and Latin America (55.6%).

Type of Operation:
Global, Multinational, National
National
35.7% Global
35.1%
Multinational

29.2%

Back to top

By Maturity of Organization
The vast majority of the respondent companies are “established” (93.9%) vs. “startup” (6.1%). However, there was a much higher
level of start-ups in the Middle East 21.1%), Latin America (18.5%) and Asia (15.0%).

By Degree of Change

A plurality of respondents viewed their organizations as experiencing a “medium amount” of change (45.5%), while 30.3% thought
a “high amount” of change best described their companies and 24.2% chose “stable” to label their organization’s level of change.
However, 44.5% of Latin American and 42.1% of Middle Eastern respondents viewed their organizations as stable. Also interesting
is that 45.4% of Eastern European respondents thought their organizations were undergoing a “high amount” of change.

By Business Growth
The good news is that 67.1% of the respondents viewed their organizations as increasing in business growth, 26.3% viewed them

as stable and 6.6% viewed them as decreasing. The Middle Eastern respondents saw the highest level of growth at 89.5% of
companies there.

Maturity Start up Change
6.1 %
High
Stable
amount 2405,

Business Growth

Decreasing
b.b%

Description of the Organization

"Leadership” Survey - Results
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Q1. What are the drivers of change that will have an impact
on leadership challenges?

While it would be difficult to dispute that any of the drivers of change are inconsequential, we included these particular driver
choices because they will significantly influence our future business and leadership environment. The top five drivers form a highly
interdependent complex of issues that meld into a formidable force. That is, increased global competition and the accelerating pace
of change can be seen as “supra” drivers that influence other drivers.

Customers Demand Quality Products and Services

The world has become a global market basket of business-to-business and businessto- consumer products and services whereby
the most successful companies will do whatever is necessary to provide the quality of products/services demanded by the customer
as economically as possible.

Speed to Market and Operating Efficiency

This globally competitive environment, aided and abetted by technology, forces speed to market and operating efficiency. Product
life cycles are shortening, and companies must scramble to beat the competition with the latest and greatest products and services
demanded by consumers.

Innovation and “"Networks of Mad Scientists”

Innovation also takes on a whole new meaning in that increasingly it is not the “lone mad scientist” or engineer concocting the most
innovative product or service. Instead, increasingly the brightest ideas are being generated by networks, some of them worldwide,
of "mad scientists,” simultaneously solving big problems and generating big ideas. A case in point is the phenomenon of the Linux
operating system owned by no one and continually developed by a network of global techies. Another example, identified by C.K.
Prahalad and V. Ramaswamy in The Future of Competition, is the trend for companies and their customers to “co-create” products
and services together.

Regional Differences

(] Middle Eastern respondents identified Terrorism as their third mostimportant driver of change (vs. 12th overall).
(] Western European respondents rated Mergers & Acquisitions as fourth (vs. ninth overall).

The most critical drivers of change affecting
leaders over the next ten years

Increased global competition 1176

Focus on the customer 11.70
Operating efficiency 1 0.35
Accelerating pace of change 928
Mead for innovation 8.95
Increased government regulations 7.36
Talent retention 7.08
Product/service quality 7.03
Mergers/acguisitions 6.94
Infermation technelogy 6.34
Talent shortages 6.16
Terrorism 450
Healthcare costs 378
Aging waorkforge 3.17
Outsourcing 3.00

0 4 g 12
Average points allocated out of 100

Back to top

Q2. What elements of organizational culture and processes
are necessary for effective leadership development?

Our survey results indicate there are three key elements of organization culture/processes necessary for effective leadership
development:
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(] Leadership development strategy
° Top executive support
L] Succession planning

Although the top-rated item was “leadership development strategy,” anyone with extensive experience in these endeavors has
learned the hard way that “top executive support” is an absolutely necessary precondition for successful development and
execution of any leadership development strategy. Top executives must see the link between developing and executing business
strategy and having the talent to do so. It is not uncommon for a team of top executives to go off to an off-site retreat with a high-
priced consultant for three days of strategy development. The strategy is written and distributed in a three-ring binder with little
thought given to the people resources needed to achieve this business strategy. In effect, it is a partial strategy because the
document doesn't fully reflect reality.

It Is the Leader’s Job to Develop Other Leaders

Number four on our list of necessary conditions for effective leadership development is perfectly straightforward: “recognizing it is
the job of leaders to develop other leaders.” In theory, it doesn’t get any simpler than that. The difficult part is that while most
managers and senior executives are held accountable for, and are quite skilled at, the technical components of their job, they are
less likely to be held accountable for developing other leaders and they don’t have the training or skill sets to fulfill this obligation.
All too often, executives hand off underperforming staff to HR or outside coaches like a new father hands off a baby with a dirty
diaper to his wife for changing. In neither case is it much appreciated. Organizations need to make it crystal clear that each
manager is responsible for the development of his or her staff and must provide managers with the necessary tools and training to
do their jobs.

Top Executive Involvement
Ideally, the CEO and his or her team should be intimately involved in planning and implementing leadership development strategy
based on the leadership implications of anticipated future business challenges/opportunities.

Leadership Development Strategies Should Be Business-Based
The logical flow of this nexus between future business strategies and leadership development needs goes something like this:

What are the drivers of change within our industry?

What scenarios are likely to play out within our industry over the next 5 to 10 years?
What positioning do we want to achieve within this future environment?

What are the leadership implications of this desired future state?

What leadership competencies will be required?

What leadership/talent development strategies will be necessary to ensure the company has the competencies necessary
to execute future business strategies?

What succession-planning/talent-pool planning processes do we need?

(] What active roles will senior executives play in leadership development activities - training,mentoring, developmental
assignments?

Sufficient Budget: Put Your Money Where Your Mouth Is
Number six among necessary conditions for leadership development is having sufficient budget to execute the planned strategies.
Development plans and promises ring hollow without the funds to back them up.

Measurement of Leadership Development Effectiveness: What Gets Measured Gets Done

How will we know that our leadership development actions are effective? What business results and/or changes in leadership
behavior do we expect? How will we know it when we see it? This issue is addressed further in the question about barriers to
developing leaders.
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Organizational culture and/or processes that will have the
greatest influence on the ability to develop and retain
leaders over the next ten years

Leadership development strateqy 13.29

Top executive support 11.53

Succession planning/talent pool
planning processes 10.33

Recognizing it is the job of leaders
to develop other leaders 8.94

Top executive involvement 7.41

Sufficient budget 6.63

Measurement of the effectiveness
of leadership development 6.17

Planned developmental job assignments 6.03
Internal training 55

Carporate policies 5.03

Formal appraisal of leaders for their
development of other leaders 50

External training 4.42

Compensation of l2aders for their 7
development of other leaders 4.06

Board of director support 2.16

University “type” executive

education programs 2.02

0 4 8 12 16
Average points allocated out of 100
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Q3&4. What leadership competencies are most important
today and will be most important in the future?

The Twin Peaks: Strategize and Communicate Well

The survey results are remarkably clear in highlighting two competencies that are the most important both today and for the
future. “Strategy development” and “communication skills” are by far the most important leadership competencies. In fact, the
results for our survey questions on drivers of change point toward these competencies like a compass seeks magnetic north.

(] The top drivers of change paint a picture of a rapidly changing business environment with increasing competition from
multiple global sources, many of which are located in Asia, i.e., China, Japan and increasingly, India.

(] This increased worldwide competition is fueling a hectic race for operating efficiencies, better customer service and rock-
bottom prices. The pace of change is brutal, and innovative products, services and delivery mechanisms are necessary to
stay ahead of the pack.

(] These drivers point toward an insatiable need for leaders who can adapt to, anticipate and develop strategies for this
changing global business landscape.

(] Leaders must be masters of communication both to articulate and drive strategy throughout the organization. They also
need to maneuver across multiple business partner relationships spanning the globe.

"Strategy development"and "communication skills" can require nuanced approaches. Leaders of large organizations certainly should
contribute their own views on top-level business strategy, but both modern theories of leadership and best practices indicate that
leaders have the greatest impact by facilitating the development and execution of strategy, not by personally trying to be the
"smartest person in the room." The most effective leaders realize that their job is largely the development of organizational
capability - that is, the organization's core competencies, which reside in its people.

Next in Line Are Competencies Needed to Develop and Execute Business Strategies

The next most highly rated competencies are “developing leaders,” “hiring talent” and “fostering creativity and innovation,” all of
which are necessary to execute business strategies. Leaders must recognize that their most important contribution to the
organization is a legacy of “ready now” talent that can be used to take on critical business challenges: First, the leader has to
develop a pipeline of people with a high performance track record as well as the potential to successfully take on higher-level
challenges. The hunter hunts where the game is, so, what are the best sources of both experienced and entry-level talent? What
does this talent want? What will attract them to the leader’s organization? How does the leader keep these people interested and
engaged in the work of the organization?
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Second, the leader has to continually attend to the development of this talent. By providing opportunities to tackle big problems
and opportunities, the leader is providing the stimulation and on-the-job growth that high-potential people live for. In addition, the
leader must provide training on the core competencies necessary for the realization of the organization’s strategies. This training
will likely include education on strategy development and execution, communication skills, development of staff, etc.

Third, the leader must foster creativity and innovation, both by providing the opportunity to tackle big business issues and by
creating a culture where risk-taking and decentralized decision-making are encouraged and rewarded. All too often, executives
preach risk-taking and the encouragement of change, but practice control and adherence to established policies and practices. You
can’t have it both ways.

The leadership competencies
needed to function effectively

Strateqy development 11.05

Communication skills 10.24

Developing leaders 6.79

Hiring talent 6.1

Fostering creativity & innovation 6.06

Driving for results 6.02

Know the business 571
£.53

Role model for organization’s values Mow

Business ethics 5.43 In 10 years

Know the industry 4.42

Building relationships in the org 4.26

Aligning org with the market 4.21

Aligning the internal organization 3.74

Leading by influence =

Building relationships in mktplace 3.61

Marketing 3.26

Sales 1.62

Systems 2.53

Operations 2.42

Finance 237

0 2 4 6 & 10 12

Average points allocated out of 100
11
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Q5. To what extent are leadership competencies used in the
following programs and processes?

The Extent of Usage Is Surprisingly Low
While it is not surprising that the top uses of competencies are in "performance appraisal,”" "selection of leaders from within," and
"assessment of leaders," it is surprising that, on average, the extent of use is so low. Responses ranged from 5.09 for "talent-pool

management- to 6.84 for "performance appraisal," on a scale where 10 = high use and 1 = low use. Clearly, organizations - and
HR in particular - need to develop the skill of using competencies across these major peoplerelated activities.
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The extent to which leadership competencies are
used in the following programs and processes

Extent of Use (1 = Low; 10 = High)

Performance appraisal I 6.84
Selection of leaders from within | 6.17
Assessment of leaders | 5.79
360 degree feedback | 5.54
Determining base pay | 5.35
Hiring leaders from outside | 5.32
Succession planning | 5.21
Determining long-term incentives | 5.11
Talent-pool management | 5.09
| | |
1 4 7 10

Back to top

Q6. How does your organization assess leadership
development program effectiveness?

Companies Say They Measure the Effectiveness of Their Programs via Business Results

Of course, we hope that effective leadership development programs would result in improved business results. After all, we are
making a visible investment of time, money and people in training, university executive programs, rotational assignments, etc., and
we expect to have something to show for it.While it is difficult to isolate the impact of leadership development from other factors,
we should give serious thought to before and after businessresult measures. These should be positively influenced by our
leadership programs.

The old standby "participant reaction" is valuable in determining what participants think/feel about the program upon its conclusion.

However, a high "feel good" result doesn't mean the program’s learning objectives will be reflected in real, on-thejob performance.
Consequently, we should consider a follow-up survey at three or six months to inquire about actual application in the workplace.

Assessing leadership program effectiveness

Program Effectiveness (1 = Low: 10 = High)

6.58
5.86
5.60
5.56
5.48

5.07
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Q7. At what level is leadership development managed within
your organization?

Level that leadership development is managed

Operating Location

8.6% \

Department
16'1%’"\&\
Corporate
51.7%
Division/Group
23.6%

Back to top

Q8. At what level is leadership development budgeted?

Expectations Met
As expected, leadership development is generally both managed and budgeted at the corporate level.

Level at which leadership development

is budgeted
Corporate 534%
Division/Group 32.4%
Department 22.3%
Operating Location 13.0%
0% 2:}% 41:] el E.i:] %o

Back to top
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Q9. Rank your organization’s top three leadership
development needs.
The Need for Coaching Skills
Selection of “coaching skills” as the number one leadership development need was a pleasant surprise in that it is the “softest” of
the needs listed. However, coaching is a muchneeded skill, given that it is the job of the leader to develop other leaders. Since

most opportunities for development occur on the job, it is critical that leaders have the coaching skills necessary to guide staff in
capitalizing on “teachable moments”when they occur.

Top leadership development needs

Coaching skills 1.17
Cross-departmental 1.60
knowledge -
Financial acumen 2.06
MNegotiating skills 217
Business ethics 2.44
1.0 1.5 2.0 2.5 3.0

Average rankings—lower numbers indicate a higher rank

Back to top

Q10. Rank your organization’s top three barriers to
developing leaders.

The Lack of Metrics

This survey about leadership development is all about positive change. Such positive change should be reflected in new, improved
behaviors on the job, whether it is strategic planning, market segmentation or building a team. The ultimate proof of these positive
behavioral changes should be improved business results. Otherwise, why are we expending resources on leadership development?
This area is a real challenge for leaders. We need to better identify those competencies that will enable the organization to beat the
competition and then select, train, appraise and compensate based on those competencies. As we saw in the results for Leadership
Competency Use in Key Activities, there is no evidence of extensive use of competencies across key activities. Even the highest-
rated item, “performance appraisal,” received a rating of only 6.84 out of a possible 10. All the other key activities are rated in the
middle range of 4 to 6. If we aren’t using and measuring competencies, then what are we measuring? Many of the other barriers to
leadership development can be overcome by:

(] ensuring the relevance of program content by tying content to competencies;
(] rewarding leaders for their own and others’ competency development; and

(] developing cultural support by involving key executive “players” in identifying leadership competencies and in developing
leadership development strategy.
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Top barriers to developing leaders

Lack of measurement of
leadership behaviors

Inadequate leadership
development program content
Lack of rewards for

leadership behaviors

Lack of supportive culture

Lack of opportunity to
utilize leadership behaviors

Too few participants in the
leadership program

Openness to Change
Clearly, “openness to change” is the key leadership characteristic in the creation of an organizational culture that supports strategy
execution. After all, strategy execution is largely a function of setting the direction and then changing course accordingly. Leaders
must model openness to change constantly in their running of the business, whether they are considering developing a new product
line, changing methods of distribution, developing an overseas business partner or taking a different approach to bonus allocations.
Leaders cannot preach openness to change and practice status quo.

As for the other highly rated characteristics, the survey responses make it clear that a culture of change and strategy execution
must be supported by:

1.65

1.77

1.97

2.00

224

2.32

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0

Average rankings—lower numbers
indicate a higher rank

Back to top

Q11. Leadership characteristics to support strategy
execution

constant top-down and two-way communications reinforcing strategic direction;

the changes necessary to execute strategy; and

support for flexibility and innovation at all levels.
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Most important leadership characteristics that
make execution of strategy most likely

Openness to change 21.22
Interpersonal communications 16.3
Support for innovation 15.62
Flexibility 15.22
Group communications 14.34
Diversity awarenass 1.28
Mobility 4.04

"Virtual" management 4.02

0 4 3 12 16 20 24

Average points allocated out of 100

Back to top
Q12. What tools and training techniques does your
organization use to build leadership competencies?
No Clear Pattern
Respondent companies tend to use some combination of these programs/processes that best meets their needs.
Tools and training techniques used to build
leadership competencies
Extent of Use (1 = Low; 10 = High)
Corporate university | 5.07
Mentoring | 4.46
Online learning systems | 4.09
Individual coaching:
—internal sessions | 4.88
—external consultants 4.33
External suppliers:
—"off the shelf" courses 4.73
—customized programs i 5.15
1 4 7 10
Back to top

Q13. How is leadership development accounted for in your
organization? Is it a training cost or an investment?
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Leadership Development Is Viewed as a Cost
Clearly, training is on the books of the great majority of respondent organizations as a cost.When we look at results by region,
however, the Middle East (57.9%) and Latin America (49.1%) are more likely to account for training as an investment.

Is leadership development a training cost
or an investment?

Investment
23.8%

Training Cost
76.2%
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Exe C Utlve S umm ary Connected leadership is an emerging view of leadership as an inclusive

and collective networked activity occurring throughout organizations. Out of this project grew the Changing Nature of
Leadership (CNL) research. Its focus: to explore the current field of leadership and forecast

future trends. CNL relied on several interdependent streams of research, including academic
literature, surveys, benchmarking and classroom research.

More than 300 respondents completed one or more aspects of the research. Of these respondents,
84.3 percent believe that the definition of effective leadership has changed in the last five
years—indicating some interesting trends in leadership. But the question remains—how has
leadership changed and will it look different in the future?

Challenges are becoming more comple&Xior to examining leadership directly, it is important
to first look at the challenges facing organizations and their leaders. It is clear that the challenges
are becoming more complex and therefore more difficult to solve. Leaders consider

these challenges to be within their problem solving expertise, yet most are taking more than six
months to solve, suggesting that known solutions are not working effectively. Additionally,

when leadership is viewed as a whole (across the organization), less than half of the respondents
believe the expected outcomes of leadership are being met effectively.

Greater reliance on interdependent workRespondents agree that the challenges leaders are
facing go beyond their individual capabilities, and that these challenges result in a greater reliance
on interdependent work across boundaties.

Shifting reward systemsl.eaders would like to see their organizations shift reward systems to a
balance of rewarding short-term, individual production and collaboration to reach long-term
objectives. Specifically, teamwork will need to be a greater focus in rewards.

The rise of a new leadership skill setsking leaders to focus more energy on creating an
environment where others can help them succeed is another important trend. This becomes
apparent when comparing the individual skills deemed most important in 2002 with those expected
to be important two years in the future. Participative management, building and mending
relationships, and change management rose to the top in the future, replacing skills such as
resourcefulness, decisiveness and doing whatever it takes.

Viewing leadership as a collective proces$hen examining an organization’s approach to
leadership from the past to the future, we see movement from more individual approaches (i.e.,
leadership as a position) to those that are more collective (i.e., leadership as a process). Specifically,
respondents believe organizations will continue to move towards viewing leadership as a

process that happens throughout the organization through interdependent decision making.
Global organizations are at the cutting edge of clactive leadershipWith the inclusion of
a large international sample, we were able to examine trends in U.S. versus non-U.S. organizations
(referred to as “global” in this report). The findings show that global organizations made a
significant jump from individual to collective leadership approaches from the past to the present,
when compared to U.S. organizations. In the future, global organizations expect to have

less boundaries and rely more on emergent strategy when compared to U.S. organizations.

The results across our numerous data points to one conclusion: leadership is changing and approaches
focusing on flexibility, collaboration, crossing boundaries and collective leadership are

expected to become a high priority.

B aC kg roun d The Changing Nature of Leadership research (CNL) began in Fall of 2003 with the purpose

of exploring the current field of leadership and forecasting future trends. CNL utilized an
exploratory, multi-method, cross-national data collection process focused on two main questions:
- Are leaders currently facing challenges that go beyond their individual capabilities. If so,

what ate these challenges? How do they overcome them?

* How has the definition of effective leadership changed over the last 10 years? Is there a
movement from leader development towards leadership development?

To best answer these questions, CNL relied on several interdependent streams of research/
innovation:

1. Survey Research: An online survey was administered to 128 participants that focused on
organizational challenges, reward and investment, and changes to the definition of leadership.

2. Interactive Classroom Research: An innovative data collection process (called wall chatt continuums)
was used with 305 respondents to test 11 constructs of organizational leadership

to see if there has been significant movement from five years in the past to five

years in the future.



3. Archival Research: All issues of the journal Leadership Quarterly were reviewed to determine
whether the construct of leadership has changed (conceptually and operationally) since

the journal’s inception.

4. Competitive Benchmarking: A database of more than 75 potential Connected Leadership

competitors was created to help us better market and position our services.
2005 Changing Nature of Leadership Report

Who participated in
the research?

Respondents included 305 volunteers who completed one or more aspects of the research.

The demographic breakouts provided below are for all 305 respondents. The statistics presented
are all frequency percentages unless otherwise noted.

Participant Profiles

The 305 respondents were alumni of the Center for Creative Leadership’s Leadership Development
Program (LDP), a week-long developmental experience that aids mid- to upper-level

managers in identifying their individual strengths and development areas.

Organizational Level

The respondents represented a variety of organizational levels. As expected, the vast majority
(51.0 %) of respondents were upper middle-level management . Surprisingly, the executive/

top management level was the second highest percentage at 30.5.

Organizational Level Frequency Percentage

Executive/Top Management30.5

Upper Middle 51.0

Middle/First Level 16.9

Not Relevant1.7

Country of Residence

An important aspect of this research was its focus on U.S. versus a global population. With
assistance from the CCL campus in Belgium, a sizable (33.3%) global sample was created. As
we were interested in differences in leadership across geographic cultures, we used country of
residence as the variable of focus (over language and country of origin).

The global population heavily favored European countries. with the United Kingdom making
up the largest percentage at 31.7, followed by Germany at 7.9. It is important to note that
approximately 28 global countries were represented in the sample.

Age of Respondent

50% of the data was collected from respondents between the ages of 36 and 44. Only 14.5%
of the data was collected from leaders whose age is 50 or above. Given the targeted population
of LDP, these findings are not surprising.

Country of Residence Frequency Percentage

United States66.7

The World 33.3

“The World” Country of Residence Frequency Percentge

United Kingdom 31.1

Germany 7.9

Belgium 6.8

Ireland 4.9

Canada3.9

France 3.9

Five Additional Countries (at 2.9% each)2.9

Age Frequency Percentage

291t03519.5

36 t0 3924.9

40to 4424.3

4510 4916.2

50 or abovel4.5

What are the major
challenges?

Size of Organization
When the size of the organization was examined (by number of employees), we found that
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respondents represented a wide range. It should be noted that 37% of respondents indicated
they hailed from organizations with 1 to 999 employees. The high percentage of leaders from
smaller organizations could account for the increased number of executives/top management
that were identified in the organizational level section (page 4).

A section of the Internet survey (completed by 128 of the respondents) focused on the types
of challenges organizations and their leaders are facing today.

Type of Challenge

The challenges facing organizations are becoming increasingly complex. Complex challenges
are bundled technical challenges - within our current problem solving expertise, adaptive challenges
— requiring new processes and perspectives found outside current knowledge and resources
and critical challenges— resulting from an unexpected event requiting an immediate and often
drastic organizational response.

When we examined our survey data, technical challenges were most often cited, followed by
adaptive and critical challenges. The dominance of technical challenges could be explained an
organization’s need to see challenges as within their skills and problem solving methods.
Size of Organization (# of Employees) Frequency Pegntage

1t09911.4

100 to 99925.6

1000 to 4,9990.9

5,000 to 9,99914.1

10,000 or More27.9

Gender of Respondent

The respondents were predominantly male, with females making up only 32.8% of the total
population.

Gender Frequency Percentage

Male 67.2

Female32.8

Type of Challenge Frequency Percentage
Technical Challenge43.3

Adaptive Challenge36.7

Critical Challenge 10.0

During the qualitative analysis of these challenges, we were able to better define and differentiate
the three types of challenges. The definitions can be found in the table below.

Impact of Organizational Challenges

If assumptions hold, facing complex organizational challenges should influence an organization
by forcing significant shifts in the way the system behaves. Based on the data below, it
appears that complex challenges require employees to interact more collaboratively across
functions; resulting in improved employee relationships. The latter finding could be due to
the high stress that facing these challenges can put on individuals and their work relationships.
The percent agreement across these impacts was below 50% (with the exception of working
across functions). This raises the question if organizations and their leaders are learning from
these challenges effectively? If the answer is no, will organizations repeat their own mistakes?
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Type of Challenge Challenge Definition

Technical - A description of a process/system/structure implaateon.

- An admittance that the challenge will require astibution

of resources.

- A recognition of a well-defined plan of action teescome the

challenge.

Adaptive - The recognition of a systemic challenge with nackolution.

- Communication of a strategy for creating new preess

systems/skills as opposed to a redistribution efrth

- Challenges that focus on the implementation of hsetitions.

Critical - Communication of a recent and drastic change imadhvstrategy/

direction of the organization.

- The recognition that an “event” would require sfg@int and

immediate systemic change.

Impact of Organizational Challenge % Agree.
To what extent has the challenge resulted in yourrganization...

Working across functions.52.2
Working more collaboratively. 49.6
Improving work processes (i.e., higher productivity climate, etc.)46.6
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Creating novel solutions (i.e., new skills, new tég etc.).45.3
Increasing its speed of responséi4.8

Making more effective decisions41.4

Enhancing co-worker relationships.38.4

What is the current
state of Leadership?

Length of Time Challenges are Faced

The data indicates that organizational challenges were typically faced for one year or more.

Only 15% of respondents’ challenges were faced for less than six months. This important
finding suggests that though organizations and their leaders are being asked to act more

quickly to solve challenges, the challenges might linger longer than expected, raising the question
of whether challenges morph from technical to adaptive to critical?

When the impact of the challenge was examined by the length of time, the general trend suggests
that challenges have the greatest impact on organizational behaviors when faced for six

months to a year or for more than two years. Though more research must be done to clearly
understand this finding, it could be assumed that in the first six months, challenges are so

new that employees are merely managing the transition. At the same time, challenges that are
faced between one to two years could reduce employee motivation to change.

Otrganizational and leadership researchers hold a number of theories and hypotheses about
trends in leadership. This section of the survey asked respondents to consider their organization’s
leadership approach and answer the following theory-based items.

The Definition of Leadership

More than 84 percent of respondents believe that the definition of effective leadership has
changed in the last five years. In hopes of uncovering these changes, the research team asked
two additional questions examining the challenges faced by leaders and the extent to which
interdependent work is a central foundation of leadership. Though respondents believe that
interdependence is important and that challenges go beyond their own capability, the percent
agreement shows there may be other shifts in leadership leading to this definitional change.
The Outcomes of Leadership

Central to the CCL definition of effective leadership are the three tasks: setting direction,
building commitment, and creating alignment. It is believed that if these outcomes are

achieved, leadership must be present. The question is: how well are organizations accomplishing
the outcomes at the present time? The results indicate that there is a substantial

room for improvement, with organizations and their leaders receiving less than fifty percent
agreement in all three categories.

Length of Time Challenges are Faced Freq. %

Less than Six Months15.0

Six Months to One Year29.2

One to Two Years18.3

Over Two Years35.0

The Definition of Effective Leadership % Agree.

The definition of effective leadership has changeid the last five years.84.3

Leaders face challenges that go beyond their indidiial capabilities.60.3

Interdependent work is the foundation of effectivdeadership.57.9

The Need for Change Leadership

CCL is currently exploring the area of change leadership, or using culture and leadership as
the key drivers for sustainable change. Only 57.9% of respondents felt that change efforts
are sustainable and those efforts focus more on systems/structures (75.6%) than culture and
values (59.1%). The results point to the importance of this approach.
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Are organizations
Investing in the
right areas?

The final section of the Internet survey examined the reward and investment activities of
organizations. In this section, we provided each respondent with 100 “investment or reward
points” and asked them to allocate these points across a pre-defined set of activities.

Cutrrent and Future Reward/Recognition
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The reward/recognition item compared the current approaches to reward with what leaders
believed to be optimal. The table below shows the mean number of points that respondents
allocated to each of the activities.

A comparison of the current approaches to the optimal show that respondents hoped organizations
would focus less on “making the numbers” and individual performance in the future,

and begin to focusing on areas like teamwork, long-term objectives and innovation. The
general trend is moving away from short-term, individual-oriented reward systems and towards
more interdependent rewards systems that are long-term oriented.

Mean Points Awarded for Reward/Recognition Activites Current Optimal
Teamwork 9.9 14.1

“Making the Numbers” 24.8 12.8

Individual Performance 19.3 12.8

Unit-level Performance10.4 8.3

Innovation 8.0 10.9

Collaboration 7.7 10.6

Long-term Objectives6.0 11.6

Working Across Boundaries5.2 8.0

Other 1.0 1.0

The State of Organizational Leadership % Agree.

Change efforts are sustainable (i.e., long lastingp7.9

Change efforts focus on values and norms (i.e., tute) 59.1

Change efforts focus on systems, structures and presses/5.6

The State of Organizational Leadership % Agree.

Leadership sets direction effectively49. 5

Leadership gains commitment effectively46.1

Leadership creates alignment effectively40.0

Organizational Investment

The investment item asked respondents to allocate “investment points” according to which
activities would improve the organizations’ ability to respond more effectively to new challenges
and opportunities. The graph below shows the average percentage of points allocated

to each activity.

Individual leadership rose to the top of the investment list with organizational culture appearing
as second most important to responding to future challenges. The convenience sample of
leaders, who had just gone through an individual development experience, probably skewed
these results. More importantly, the even spread across all of these activities is notable as it
suggests either that leaders are not sure where to invest or that the specific challenges might
require differentiated investment.

When this data was broken down by organizational level, only one significant difference
arose. For front-line employees, organizational culture rose to the top of the investment list.
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1.4%

12.4%

16.9%

16.9%

19.7%

23.0%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Other

Mission/Vision

Organizational Systems & Structures

Organizational Strategy

Organizational Culture

Individual Leadership

Has leadership
changed in the last
10 years?

The second major research method used two forms of interactive data collection as part of
the “in-class” experience of participants. Both of these data collection methods examined if
leadership has changed over the last 10 years. A worksheet was used to uncover the individual
leadership skills thought to be most important two years in the future. While the wall

chart method was used to better understand organizational philosophies of leadership.

Individual Leadership Skills
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Eighty-five respondents were asked to choose up to five of 16 skill categories (from CCL’s
Benchmarks 360 Instrument) that would be most important in becoming a successful leader

in two to five years. The skills chosen were compared to the Benchmarks database as of

2002. This comparison provided a gap of about five to six years to see if there were any notable
differences.

The data on the next page ranks the individual leadership skill category by percent of respondents
who chose it. So, the skills that are ranked higher (neater to one) are those that were

selected most often.

There are some notable differences between the skills respondents thought were important in
2002 and the skills they believe would be most important in the future. The most striking
difference is the rise of what we might call “soft skills,” such as building relationships and
participative management. Building relationships moved from the fifth most important skill
to the second most important. Additionally, change management moved from seventh to
third, indicating leaders expect the unpredictability of late to continue.

These results point to a belief that future leadership skills should place increased emphasis on
building relationships, collaboration and change management.

Organizational Leadership - Overall

Each of the 305 respondents were asked to complete charts looking at their organization’s
approach to leadership five years in the past, now, and five years in the future across 11

paired continuums. The rating scale is provided below.
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Individual Leadership Skill Categories 2002 Rank Fture Rank
Leading Employeesl 1

Building & Mending Relationships 5 2

Change Management/ 3

Participative Management6 4

Resourcefulnes2 5

Decisivenes€l 6

Doing Whatever It Takes7 7

Straightforwardness and Composure3 8

Leadership is... Scale Future

A Position543210123 48 Process

Functional orientation 5432101 2 34Boundary-less orientation

Happens at the tops 4 321 01 2 34 Fhroughout the organization

Rewarded for being a stars 432 101 2 34 Success of others

Independent decision makings 4 321 01 2 3 4 literdependent decision making
Develop via individual competencies 432101 2 34 Bevelop via groups and networks
Power lies in positions 4 3210 1 2 3 4Bower lies in knowledge

Competitive 54321012 34€ollaborative

Logical & rational 5432101 234FEeeling & emotional

Stay the course strategyp 4 32 101 2 3 4Emergent/flexible strategy

Sells their opinionss 4 32 1 01 2 3 4lquires for buy-in

The paired continuums were created based on current leadership literature, insights from

CCL faculty, and aspects of the Connected Leadership framework. The purpose of the pairs
was to compare individual approaches to leadership (i.e., leadership as a position) to more
collective approaches (i.e., leadership as a process). Half of the pairs were reversed on the
posters to reduce rater bias.

The chart below shows the overall data. Leaders believe their organization’s leadership approach
has shifted in the last five yeats across all but one of the continuums (logical/rational

versus feeling/emotional). There was a definitive shift from using individual approaches to
leadership in the past with a balance of individual and collective in the present.

Looking at the future, respondents believe organizations will continue to move towards viewing
leadership as a process that happens throughout the organization through interdependent
decision making. Organizations should continue to seek more of a balance between developing
leadership through individual competencies and groups/network competencies, and between

a functional versus a boundary-less orientation.

Organizational Leadership - U.S. Versus Global

The next page of this report highlights the data for U.S. and global populations. The data
indicates that though leadership seems to be changing for both populations, the changes were
very different. The global population made a more significant jump from individual to more
collective approaches from the past to the present.

Though we can only speculate as to why this has occurred, it is possibly due to the difference
between a strong psychological orientation toward viewing organizations in the U.S. compared



to a more sociological orientation in Europe, and other parts of the world.

A second relevant finding was the difference in both the U.S. and the Non-U.S. populations
from the present to the future. The U.S. population followed closely the overall trend with

the greatest increases being found in viewing leadership as a process that happens throughout
the organization. U.S. organizations showed a resistance to both a further increase in development
through groups and networks and greater reliance on emergent strategy.

The global population trends very differently from the present to the future. These respondents
expected to see a shift towards leadership as a process, a boundaty-less orientation,

leadership happening throughout the organization, and rewarding based on the success of
others. Additionally, the least significant shift was expected to occur in development

through groups and networks.

The common finding between the U.S. and global pointed to some resistance toward leadership
approaches focusing on development through groups and networks. There could be a

number of factors that account for this resistance. First, leadership development for groups

and networks is an emerging field without the proven impact of individual development experiences.

Second, as asserted by CCL’s Connected Leadership Project, to develop groups

and networks there must be a basis of “common leadership language” at the individual level.
The continuum data was also broken out by age, organizational level, size of the organization,
and gender. Though there were some compelling findings in this data, there were no identifiable
and consistent trends across all the areas.
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|s academia seeing
shifts in leadership?

Though much of the research for CNL focused on practicing leader, there was an attempt to
examine the academic perspective on shifts in leadership and leadership development. This
section focuses on a academic review of Leadership Quarterly over the last 10 years.

The purpose of the research was to uncover articles, theories, and hypotheses that moved
beyond the mainstream view of leadership, i.e., beyond a leader-centric approach that focused
on how the characteristics or behaviors of leaders impact the attitudes, behaviors, and performance
of followers.

More specifically, we looked for articles on:

* Collective or distributed leadership: Systems and processes that involved multiple people
working together to make leadership happen.

- Leading Laterally: leading across boundaries or in non-authority contexts.

- Relationship-based Leadership: Utilizing relationships as the key aspect of producing
leadership (in contrast to characteristics of individuals.

* Organizational Culture and Systems

Through a reiterative, qualitative analysis, 40 articles of over 300 reviewed fell into one of
these four previously mentioned areas. As the graph below shows, Relationships As a Central
Focus had the largest percentage of articles (33%) followed by an even split of the other
three.

There were three central findings from this research. First, although we found articles that
moved beyond the mainstream view of leadership, the frequency of these articles had not
increased over the last 10 years. Many of the same approaches seen in 1994 appeared in more
recent years. Second, non-traditional views of leadership were often associated with studies
of leadership in less hierarchical settings, for example, joint ventures, networks, cross-cultural
teams, community groups, and religious organizations.

Lastly, four perspective emerged from the analysis that helped further define the Connected
Leadership Perspective. They were:

1. Leadership when leader & follower roles are not clearly distinguished.

2. Leadership when there is not a clear authority hierarchy.

3. Leadership when the active role of followers is seen in the leadership process.

4. Leadership when the role of cultute is seen as a shaping aspect.
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21%

33%

25%

21%

Relationship As Central Culture & Systems

Leading Laterally Collective Leadership
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Reflection questions

1. What is the potential cost of overlooking critical and adaptive aspects of complex challenges?
2. What would happen if organizations captured lessons of experience more effectively?
Would the leadership be more effective in achieving expected outcomes?

3. Which outcome (setting direction, building commitment, or creating alignment) is most
critical to address in your organization? Why?

4. What obstacles are standing in the way of organizations adapting more interdependent
rewards systems?

5. How is your organization currently developing the skills of collaboration, participative
management, and relationship building in your leaders?

6. How can your organization develop more collective approaches to leadership?

7. What are global organizations seeing a more significant shift in their leadership approaches
when compared to U.S. organizations?
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