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SANTRAUKA

Raimonda MaZonaviciené

Lyderystés jtaka grupés veiklos rezultatams farmacinéje kompanijoje: lyderio elgsenos
deskripcijos analizé. Magistro darbas.

Magistro darbe teoriniu bei praktiniu aspektu nagrinéjama lyderystés itaka komandinio darbo
rezultatams. Darbo tikslas - iSanalizuoti lyderio elgsenos galimybes jtakoti veiklos rezultatus verslo
organizacijoje ir nustatyti efektyvios elgsenos ugdymo gaires. Atlikta tyrimo moksliné analize,
vertinant lyderio elgsenos tyrimo metoda ir lyderio elgsenos itaka grupés veiklos rezultatams
farmacinéje kompanijoje. Nustatyta, kad iSnagrinéta ir interpretuota nagrinéty elgsenos poZymiy
raiSka tirtoje organizacijoje leidZia padaryti isvadq, jog lyderio elgsena yra grupés sékme
itakojantis veiksnys, skatinantis kiekvieno darbuotojo kiirybinga ir produktyvy darba. ISanalizavus
gautus rezultatus, galima daryti hipotetiSka iSvada, kad grupiy vadovams reikia daugiau démesio

skirti grupés nariy poreikiy suvokimui, suteikti daugiau laisvés atliekant pavestas uzduotis.

SUMMARY

Raimonda Mazonaviciené

The Influence of Leadership on Group Results in the Pharmaceutical Company: Leader
Behavior Description. Master’s work.

The aim of this work is to analize leaders behavior possibilities to influence on group results. Leader
behavior and it’s applying possibilities in the organisation context is analyzed in this work. This work
also presents the results of the research of leader behavior description among the group leaders. The
main research conclusion is that the leadership behavior is one of the main success factors which is
able to help group leaders to reach their goals. It confirmes the author’s formed scientific research
hypothesis, that the leaders and employees face the leader‘s behavior importance. Group managers are

supposed to concentrate on needs of group members and allow them complete freedom in their work.
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IVADAS

Siuolaikinés visuomenés raida ir ekonomikos salygos organizacijoms kelia tikslus, kuriy
igyvendinimui nepakanka vien tik puikias profesines Zinias turinCiy specialisty, - reikia lyderiy,
gebanciy kurti aiskia, patrauklia ir jkvepiancia ateities vizija. Lyderis vienija grupg, suteikia jos
veiksmams kryptinguma, o grupé laukia lyderio veiksmy, juos priima ir remia. Seékmingi lyderiai
geba suburti Zmones naujoms idé¢joms, sukurti kiirybinj potenciala atskleidZiancia aplinka, jie yra
atviri naujai patir¢iai. Asmuo gali biiti vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderis. Kaip procesas
lyderiavimas yra nepriverstinés itakos naudojimas, bandant koordinuoti grupés nariy veikla, kad
biity pasiektas tikslas.

Remiantis daugeliu teoriju Siandien vis dar sudétinga aiSkiai pasakyti kas gali biiti
identifikuotas kaip "lyderis" verslo ar visuomeniniame kontekste. Daznai formaliai paskirti vadovai
identifikuojami kaip lyderiai, nes uzZima aukstesng padéti organizacijose. Galima rasti teiginiy, kad
»administracija yra vadovavimas, ir vadovavimas yra administracija®“ (Hodgkinson, 1996). Taciau
tikrasis vadovavimas, jei jis efektyvus, turi turéti stipry bendrumo komponenta (Fullan, 2000).
Inovacijos, pokyciai bei organizacijose vykstantys procesai sparciai didina lyderio vaidmens svarba.
Imoniy vadovy veikla tampa vis sudétingesné, ju priimami sprendimai neretai turi didZiule reikSme
visos organizacijos nariams, jos valdymui bei rezultatams. Pastebéta, kad daugelis vadovy uZuot
prilmdami organizacijos ir jos darbuotojy ateiciai svarbius sprendimus, daznai demonstruoja savo
valdzZios ir pozicijos jéga. Reikalingos ugdymo programos, kurios padéty lyderiams suprasti
procesus, kuriuos itakoja ju elgsena bei priimami sprendimai bei geriau suvokti pagrindinius savo,
kaip lyderio, uzdavinius ir juy igyvendinimo biidus. Mokymo programos padédy naujai pazvelgti i
Zmones, suprasti ju neiprasto elgesio motyvus. Teorinis problemos aspektas siejamas su vadovo/
lyderio efektyvumu atsiZvelgiant savitus | farmacijos sektoriaus bruoZus. Praktinis problemos
tyrimo klausimas yra lyderio elgsenos farmacijos kompanijoje jvertinimas.

Temos aktualumas. Lyderystés tematika ir jos aktualumas organizacijuy vystymuisi Siandien yra
placiai tyrinéjami mokslin¢je literatiiroje. Pastaraisiais metais Lievuvoje ypatingai daug démesio
skiriama vadovams: reikalavimus jiems kelia darbdaviai ir darbuotojai. Atlikti TNS Gallup tyrimai
rodo, kad dvi pagrindinés priezastys dél kuriy kyla darbuotoju nepasitenkinimas, yra nepakankamas
atlygis bei ,,blogas“ vadovas. Siame darbe nagrin¢gjama moksliné problema - lyderystés elgsena
Lietuvos kontekste bei jos jtaka darbo rezultatams. Teoriniu aspektu daug kalbama koks turi biiti

tikrasis vadovas lyderis ir neabejojama, kad vadovo lyderio efektyvumas tiesiogiai itakoja



organizacijy sékme. Lietuvos verslo kontekste triiksta empiriniy tyrimy, kurie negin¢ijamai jrodyty
koks lyderis yra efektyviausias miisy Salies verslo organizacijose.
Tikslas: iSanalizuoti lyderio elgsenos galimybes itakoti veiklos rezultatus verslo organizacijoje ir
nustatyti efektyvios elgsenos ugdymo gaires.
UZdaviniai:
1. Atskleisti lyderystés esmg ir jos dinamika verslo kontekste.
2. Adaptuoti klausimyna, kuris padéty apibtidinti lyderio elgseng darbinéje aplinkoje.
3. Atlikti tyrima pasirinktoje verslo organizacijoje.
4. Atlikti kompiutering statisting empiriniy duomeny analizg, interpretuoti gautus tyrimy
rezultatus.
5. Aptarti lyderio elgsenos ir komandy veiklos rezultaty sasajas.
Siame darbe atliekamas tyrimas, kurio metu siekiama nustatyti esminius lyderio elgsenos veiksnius
itakojancius darbo rezultatus.
Tyrimo objektas — lyderio elgsena.
Tyrimo dalykas — lyderystés jtaka grupinés veiklos efektyvumui.
Tyrimo tikslas: identifikoti esminius lyderio elgsenos faktorius, jvertinti jy tarpusavio rysius.
Tyrimo uzdaviniai:
- tvertinti lyderiy elgsena darbuotojy ir ju paciy vertinimu;
- iSanalizuoti atskiry komandy darbo rezultatus;
- nustatyti elgsenos faktoriy tarpusavio koreliacijas;
- rasti lyderiy elgsenos sasajas su darbo rezultatais.

Darbe keliamos alternatyvios hipotezés: lyderio elgsena tiesiogiai ijtakoja grupés darbo
rezultatus; svarbiausi lyderio elgsenos aspektai tokie, kaip atstovavimas, konflikty reguliavimas,
netikétumy/pokyciy tolerancija, gebé¢jimas itikinti, aiSki struktiira, laisvé ir tolerancija teigiamai
koreliuoja tarpusavyje.

Tyrimo bazé:

Metodologija. Darbe naudojamas lyderio elgsenos deskripcinio tyrimo metodas, kuris pagristas
lyderiavimo elgsenos fenomenologine analize. Tyrimas atliekamas remiantis bihevioristiniais
elgsenos tyrimo principais, kuriy pagrindas — objektyvus elgesio stebéjimo aktas. Biheviorizmo
teorijos poziiiriu, vienintelis biidas suprasti Zzmogy yra studijuoti jo elgesi ir is to gauti psichologing
informacija apie ji. Norint pazinti lyderi reikalinga jo elgesio darbinése situacijose analizé bei
interpretacija, kuri jgalina vertinti ir ugdyti lyderystés fenomena. Darbe naudojamas lyderio

elgsenos deskripcinis klausimynas -Leader Behavior Description Questionnare(LBDQ Form XII)-



sukurtas bei tobulintas Ohajo universitete (Fleishman, 1953; Halpin & Winer, 1957; Hemphill &
Coons, 1957; Schriesheim & Bird, 1979)1.
Tyrimo metodika:
Metodai: mokslinés literatiiros ir dokumenty analizé, anketiné respondenty apklausa, statistiné
duomeny analizé.
Lyderiy elgsenos identifikavimui darbinese situacijose ir empiriniam pagrindimui farmacijos
kompanijoje buvo atlikta apklausa rastu ( elektroninis variantas). Siekiant uztikrinti realy elgsenos
aprasyma, anketavimas buvo anoniminis.
Tyrimui pasirinkta viena organizacija, norint objektyviai jvertinti ir kokybiskai palyginti komandy
lyderiy elgsena ir jy darbo rezultatus. Atliekant tyrimg ir interpretuojant rezultatus laikomasi
konfidencialumo, nes naudojami duomenys gali turéti jtakos tolimesnei Lietuvos farmacijos rinkos
dalyviy veiklai.
Tarptautiné kompanija, kurios darbuotojai dalyvauja tyrime, jau prie§ kelerius metus suprato
strateging lyderystés svarba organizacijai. Joje sukurta lyderystés ugdymo programa, kuri kasmet
tobulinama atliekant vidinius kompanijos tyrimus ijvairiose Salyse. Tyrimuy rezultaty pagrindu
rengiami mokymai bei seminarai darbuotojams. Nepaisant to, daZniausiai, vadovai apsiriboja savo
formalia pozicija, todel nevisuomet pavyksta uztikrinti ilgalaikius rezultatus bei i§laikyti geriausius
darbuotojus. Vertinant teoriniu poZiiiriu, organizacijoje taikomi visi efektyvaus valdymo metodai,
taCiau vyksta didelé darbuotojy kaita. Kompanija paliekantys atstovai kaip pagrinding darbo keitimo
priezast] ijvardina vadovy elgsenos problema: jie jauciasi nesaugiis, suvarZyti bei nejvertinti
profesiniy gebéjimy prasme. Pasirinktoje kompanijoje atliktas Zvalgomasis lyderiy elgsenos
apibtidinimo tyrimas, dalyvaujant 36 respondentams ( 5 komandy lyderiai ir 31 ju pavaldinys).
Tyrimo instrumentarijus:
Tyrimui naudojama anoniminé anketa, kurig sudaro instrukcija bei klausimynas. Naudojamas
Lyderio elgsenos deskripcijos klausimynas (LBDQ- XII). Klausimynas iSverstas i§ angly kalbos {
lietuviy kalba ir kalbiskai adaptuotas tiriamos organizacijos kulttros salygomis. Klausimyna sudaro
kiekviena apima 5 arba 10 teiginiy.
Strategija. Tyrimas atliktas 2007-2008 metais:
Pagrindiniai tyrimo etapai:

1. Klausimyno vertimas ir kalbinis adaptavimas.

2. Pasirengimas duomeny rinkimui.

3. Respondenty apklausa.

! Stogdil R.M.(1963) Manual for Leadership Behavior Description Questionare. Fisher College of Business.The Ohio
State University



4. Duomeny kompiuteriné statistiné analiz¢ ir interpretavimas.
5. Tyrimo ataskaitos rengimas, iSvady bei rekomendacijy formulavimas.

Tyrimo mokslinj naujumg lemia tai, kad Lietuvoje néra atlikta lyderio elgsenos
deskripcijos empiriniy tyrimuy. Sis tyrimas gali biiti naudojamas kiekvienoje organizacijoje kaip
praktinis instrumentas, padedantis identifikuoti lyderio elgsena paties vadovo bei pavaldiniy
vertinimu. [vertinus realig situacija galima toliau vystyti lyderi kaip asmenybg, samoningai
koreguojant jo elgsena, kuri savo ruoztu itakoja pavaldiniy motyvacija bei darbo rezultatus.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Gauti rezultatai gali buti jdomas dél tyrimui pasirinktos
imties — farmacijos kompanijos pardavimy padalinys, kuris padalintas { penkias komandas, turinCias
vienodas darbo salygas ir skirtingus vadovus. Biitent tokiu atveju imanoma vertinti lyderio elgsenos
itaka darbo rezultatams.

Rengiant §i darba, buvo analizuojami Lietuvos ir uZsienio Saltiniai, juose apraSoma lyderio/
vadovo svarba Siuolaikinéms organizacijoms. Vadovy gebé¢jimai, ju ugdymas mokslo, gamybos ar
verslo sferose yra pakankamai aktuali tema, taciau Lietuvos lyderiy lygmuo vis dar nepakankamai
iStirtas.

Darbo pabaigoje pateikiamos rekomendacijos lyderiams, kokia jy elgsena padeda motyvuoti,
iSlaikyti sékmingai dirbangius Zmones ir pasiekti kompanijos tikslus. Sis darbas bus naudingas
kiekvienam siekian¢iam tapti geru vadovu-lyderiu, bei organizacijoms, kurios supranta ir siekia
efektyvios lyderystés. Taip pat darbas gali biiti naudojamas vadovy- lyderiy tobulinimo gairiy

nustatymui, kurios padéty jgyventinti efektyvia lyderystg visuose lygmenyse.



1. TEORINIAI LYDERYSTES PAGRINDAI

Lyderystés istorija siekia Platono bei Aristotelio laikus, pats vadybos mokslas atsirado XX a.
viduryje ieSkant biidy kaip efektyviai vystyti gamyba. Daugiau nei penkiasdeSimt mety
vadovavimas nagrinéjamas jvairiais aspektais. Siandien Lietuvoje lyderysté jgauna vis didesng
reikSme. Sprendziant verslo rezultatyvumo klausimus, ji minima , kaip viena i§ progresyviausiy
verslo efekyvuma nulemianciy priemoniy. DaZnai naudojami Zodziai ,lyderysté™ ir
»vadovavimas‘ suvokiami vienodai, nes abiem atvejais dirbama Zmoniy grupéje, vyksta pasekéju
itakojimas, stengiamasi efektyviai siekti uzsibrézty tiksly. Vadovavimas gali biti traktuojamas kaip
orientacija { rezultatus, o lyderysté- orientacija i Zmones.

DvideSimto amziaus pradzioje H.Fayolas apibrézé valdymo funkcijas: planavimas,
organizavimas, darbuotojy atranka bei paruofimas ir kontrolé. Sios funkcijos ir §iandien islieka
pagrindinés vadyboje. Remiantis kity autoriy darbais lyderyst¢ ir vadovavimas- Zmoniy

organizavimo budai grindZiami skirtingais principais, kurie pateikaimi 1 lenteléje.

1 lentelé

Lyderystés ir vadovavimo principai

LYDERYSTE VADOVAVIMAS
Nurodo krypti- nustato ateities likes¢ius ir vizijq , | Planuoja- apibréZia aiSkius iSmatuojamus tikslus, nustato
iesko galimybiy tikslui pasiekti. veiksmus ir paskirsto resursus reikalingus tikslams
pasiekti.

Vienija Zmones- apibréZia vertybes ir principus, | Organizuoja- sukuria procediiras ir sistemas, leidZiancias
igalinancius suvokti prioritetus , gauna Zmoniy | veiksmingai dirbti, deleguoja atsakomybg.

sutikimg bendriems siekiams.

Motyvuoja ir jkvepia- palaiko Zmones siekiant | Kontroliuoja ir sprendZia problemas- tikrina darbo

tiksly, atsZvelgia i ju poreikius, vertybes bei | rezultatus, nustato problemas ir ieSko budy joms spresti,

emocijas. Ruosiasi spresti iskilsiancias problemas. imasi veiksmuy.

Analizuojant pateikiamus principus pastebéta, kad pagrindiné lyderystés funkcija -
inovacijos ir pokyciai. Visa tai apibréZia vizijos bei strategijos kiirimas, Zmoniy suvienijimas,
iképimas bei motyvacija. Vadovavimo tikslas uZtikrinti tvarka bei procesy aiSkumag . IStekliy
planavimas, kontrolé bei iSkilusiy problemuy sprendimas vadyboje leidZzia numatyti gaunamus
rezultatus.

Anot Kotter, vadovavimas uZtikrina tvarka bei stabiluma, tuo tarpu lyderysté nuolatinis
tinkamy ir konstruktyviy pokyciu ieSkojimas. Vykstantys pokyciai generuoja tikslus pranokstanti

rezultata. Lyderiavimas - tai jtakos Zmonéms procesas, kilgs i§ neformaliy santykiy sistemos bei



spontaniskai besiformuojantis psichologiniu preferenciju lygmeniu, o vadovavimas remiasi
formalios jégos pozicija, daran¢ia jtaka Zmonéms, ir numato tiksliai struktiruotus formalius
santykius, per kuriuos jis realizuoj amas’. A.Zaleznik teigia, kad “vadovai riipinasi tuo, kaip padaryti,
o lyderiai yra susij¢ su tuo, ka tai reiSkia Zmonéms*. P.Drucker teigia, kad ,,ateityje organizacijas
valdys tik auki¢iausio lygio vadovai — lyderis ir vadovas viename asmenyje. Siandienos kontekste
sunku atrasti vadovy- lyderiy, nes daZznas vadovas mano, jog lyderysté racionali veikla, todél dél
savo klaidy jie linke kaltinti iSorinius veiksnius. Norint dirbti efektyviai lyderiai privalo i§saugoti

ry$i su tikrove, skirti laiko savo savivokos ugdymui3

1.1. Lyderio ir lyderystés samprata

Lyderysté yra analizuojama jvairiais aspektais, o apibedrinti ir i$skirti viena definicijg itin
sudétinga dél skirtingy pozitriy ir savokos kompleksiSkumo. Anot R.Stogdill, ,lyderystés
apibréZimy yra beveik tiek pat kiek ir Zmoniy, kurie mégino Sig savoka apibrézti (1974)“. Daugelis
lyderystés apibréZimy pagristi prielaidomis, kad skirtingais atvejais vienas arba keli Zmonés gali
biti identifikuojami lyderiais pagal akivaizdZius poZymius, kurie isskiria juos i§ kity. Lyderio ir

lyderystés savokos apibréZimai pateikiami 2 lenteléje:

2 lentele
Lyderio ir lyderystés apibrézimai
SAVOKA APIBREZIMAI AUTORIUS
Lyderis 1. politinés partijos, profesinés sajungos ar kitos grupés vadovas, vadas. Lietuviy kalbos

Zodynas

2. zZmogus, kuris remdamasis savo patirtimi ir pasauléziiira, randa ir | Kvedaravicius J.
suteikia veiksmui funkcionaliai teisinga sprendima ir uZ tai gauna
moralinj atlygj, sava dvasing raiska”.

3. individas, kuris nustato i§ individy sudaryty darbo grupiy veiklos | Conger J.A.
kryptis, gauna ty darbo grupiy nariy isipareigojima siekiamoms veiklos
kryptims ir motyvuoja grupiy narius pasiekti rezultatus’.

4. privalo sugebéti daugiau negu tik iSnaudoti ar padidinti savo | Bennis W.
galimybes. Jis privalo jkvépti kitus Zmones atlikti darbus uZuot
kontroliaves juos pagal atliktiny darby saraseli’.

5. nuovokus ir lankstus, gebantis elgtis atitinkamai, t.y. vienu atveju turi Appleby R.C.

biti stiprus, kitu — nuolaidus’.

2 Cesyniené R., Diskiené D. ir kt. Imoniy vadybos orientacijos. Vilnius: VU leidykla, 2002, p. 112.
? Kets de Vries M.F.R. Lyderis pas psichoanalitika. Vilnius : Verslo Zinios, 2007, p. 21.
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6. vadas, kurio uZduotis savo komandoje sukurti puikia darbo atmosfera. | Goleman D.

7. asmuo, nukreipiantis ir koordinuojantis visus veiksmus tikslo link® Fiedler F.E.

Lyderysté | 1. iprasminimas to, ka Zmonés daro kartu, taip kad tai buty jiems | Drath & Palus
suprantama ir priimtina .
2. liikes¢iy ir saveikavimo struktiiros sukirimas ir palaikymas’. Stogdill R.
3. tai aiSkios ir uzbaigtos likesciy sistemos sukiirimas siekiant nustatyti, | Batten J.D.
suzadinti ir iSnaudoti visus pagrindinius organizacijos iSteklius, i§ kuriy
pats svarbiausias- zmonés'".

4. tai bendravimo procese dedamos pastangos daryti itaka pasekéju | Donelly J.H. ir kiti
veiksmams siekiant vieno ar keliy tiksly'".
5. tai itaka, leidZianti vadovui pasiekti, kad jo Zmonés noriai ir gerai | CribbinJ.J.
vykdyty tai, kas turi biti jvykdyta'?.
7. Zmogaus sugebéjimas jtakoti, motyvuoti ir leisti kitiems | House ir kiti
bendradarbiauti siekiant organizacijos efektyvumo.
8. tai, ko negali pakeisti jokia net pati tobuliausia valdymo sistema'? Silingiené V.
9. sugeb¢jimas  pritraukti prie savgs Zmones, siekiant konkre€iy | Albrechtas J.
organizacijos tiksly'*
10. tai procesas, kurio metu paskirtas arba nattraliai iSkilgs lyderis, daro | Misevicius V.
itaka grupei, siekdamas visiems bendry tikslu(15 .
11. procesas, kuris jgalina kitus suprasti ir sutikti kartu siekti to, ka reikia | Yukl G.A.

padaryti efektyviausiu badu'®.

12. grupés nariy veikly, reikalingy uzduociai atlikti, nukreipimo ir lyderio | Stoner JAF,
poveikio procesas'’. Freeman R.D,,
Gilbert D.R.

Apibendrinant pateiktus lyderio bei lyderystés apibrézimus, galima konstatuoti, kad

lyderysté — tai vadovavimo procesas ijtakojantis organizuotos grupés veiksmus individy ir

* Kvedarvi¢ius J. Organizacijy vystymosi vadyba. Kaunas: VDU, 2006, p. 354.

> Conger J.A.Learning to Lead. San Francisco: Josey-Bass, 1992, p.18.

® Bennis W. On Becoming a Leader Reading. MA; Addison Wesley Publishing, 1989, p. 139.

" Appleby R.C. Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius 2003, p.198.

¥ Fiedler F.E. A Theory of Leadership Effectivness. New York: McGraw- Hill, 1967.

? Stogdill R. 1974 Handbook of leadership: A survey of theory and research. New York: Free Press, 1974, p.411
19 Batten J.D. Tough- Minded Leadership. New York: Amacom. 1989, p.35.

i Donelly J.H., Ivancevich J.M., Gibson J.L. Oraganisations: Behavior,Structure,Processes. 5% Ed. Plano TX: Business
Publications 1985.

"2 Cribbin J.J. Leadership: Strategies for organisational Effectivness. New York: Amacom. 1981

13 SilingienéV. (2004). Lyderio asmeninio efektyvumo ugdymas // Ekonomika ir vadyba — 2004.

Tarptautinés mokslinés konferencijos pranesimu medziaga.

'* Albrechtas J. (2005). Asmenybg ir karjera. Vilnius.

1> Misevicius V. (2003). Verslo etikos ir bendravimo organizavimo pagrindai. Kaunas.

' Yukl G.A. Leadership in Organizations. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall. 1989

' Stoner J.A.F., Freeman R.D., Gilbert D.R. (2000) Vadyba . Poligrafija ir informatika.
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organizacijos tikslams pasiekti. Lyderis turi buti strategas, pokyciu vadovas, santykiy kir¢jas,
bendravimo palaikytojas bei ugdytojas.

Lyderyste traktuojama kaip procesas, o ne padétis, kuria Zmogus gali oficialiai uzimti
organizacijoje (Hughes, Ginnett &Curphy ,1993). Taciau yra svarbus ne tik noras panaudoti
savasias stiprybes ir tapti lyderiu, nemaziau svarbi ir supanti aplinka, padedanti iSsiugdyti lyderystei

reikalingus gebéjimus ir jglidZius.

1.2. Lyderystés tyrinéjimy aspektai

Lyderysté tyrin¢jama daugiau negu penkiasdeSimt mety. Jos tyrin¢jimo kryptys priklauso nuo
tyréju poziiirio i ,,lyderystés“ savoka. Literatiiroje priskai¢iuojamos SesSiasdeSimt penkios skirtingos
lyderystés dimencijosls. ApraSytus lyderystés modelius bei teorijas galima suskirstyti i septynias
dideles grupes:

o BruoZy/ savybiy poziiiris nagrin¢ja lyderio asmenines savybes. Pagrindiné poZzitrio idéja -
gebéjimai tapti lyderiu yra jgimti. Sios teorijos tyrimuose analizuojamos trys pagrindinés
asmeniniy bruozy grupés: fiziniai faktoriai, asmenybiniai bruozai, gabumai. Atlikti tyrimai
neisryskino konkreciy individo bruozy, kurie padéty pazinti tikraji lyderi visose situacijose,
taCiau jrodyta, kad sékmingi lyderiai pasizymi energija, atkaklumu, emociniu stabilumu,
pavaldiniy pripaZinimu bei geb¢jimu suprasti. Jau véliau iSkeltos charizmatinés implicitinés
lyderystés teorijos vel apraso Zmogaus turimy bruozy itaka jo gebéjimui tapti lyderiu.

o Stiliaus/ elgsenos pozitris - pagrindiné tyrin¢jimo sritis konkretts lyderio veiksmai
atlickami einat pareigas. Lyderio demonstruojama elgsena yra svarbiau uZ jo turimas
asmenines savybes. Bihevioristinis poZzitris démesi sutelkia i lyderiavimo funkcijas ir stilius.
Tyrimai rodo, kad tiek funkcijas, susijusias su uzduotimi, tiek grupés iSlaikymo funkcijas turi
atlikti vienas ar keli grupés nariai, jei siekiama, kad ta grupé¢ efektyviai dirbty.

o Situacinis pozilris teigia, kad iniciatyvy individo elgesi sukelia tam tikros aplinkybés,
kuriomis jis tampa lyderiu nepriklausomai nuo asmeniniy savybiy. Si koncepcija neatmeta
asmeniy savybiy bei elgsenos svarbos. Pagrindinis gebéjimas biitinas s€ékmingam lyderiui -
skirtinga elgsena skirtingose situacijose. Didelg itaka turi lyderio igaliojimai, jo grupés
darbo pobudis, pasekéju gebéjimai, ju motyvacija, taip pat iSoriné aplinka. Fiedler (1964)
savo darbuose apraSo tris situacinio modelio aspektus : lyderio- pasekéjy santykiy, padéties/

posto jéga, uzduociy struktiiros.

18 Fleishman, E.A. & Mumford, M.D.& Zaccaro, S.J.& Lewin, K.Y.& Korotkin, A.L. & Hein, M.B. Taxonomic
Efforts in the Descriptions of Leader Behavior: A Synthesis and Functional Interpretation. Leadership Quarterly, 1991
2(4), p. 245-287.
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o Kelio- tikslo teorija iSkélé House ir Evans, ji apraso lyderio gebéjimus motyvuoti bei ugdyti
pavaldinius. Situacinés lyderystés teorija pagal P.Hersey ir H.Blanchard ‘g iSskiria lyderystés
stilius pagal lyderio parama savo pavaldiniams. Efektyviis lyderiai geba pasirinkti tinkama
stiliy kiekvienam pasekéjui individualiai konkrecioje situacijoje. Situacinés lyderystés
modeliai pabrézia gebéjimo vadovauti ir lyderystés stiliaus sasajas.

o Lyderio- pasekéjo pasikeitimo teorija pagrista Vroomo ir Yettono darbais. Vadovo elgesys
priimant sprendimus siejamas su dalyvavimu — sitilomas sprendimy medis, apimantis
septynias aplinkybes ir penkis alternatyvius vadovavimo stilius. Sis modelis yra sudétingas,
todél praktikoje taikomas retai.

o Transformacné lyderysté pagrista lankstumu ir sugeb¢jimu prisitaikyti prie greitai kintan¢ios
aplinkos. Sis modelis siejamas su vadovavimo stiliumi, kuriame vadovai skatina darbuotojus
keisti savo motyvus, vertybes ir galimybes taip, jog tai padéty siekti organizacijos tiksly.
Vienas Zymiausiy $io modelio Salininky — B. Bass teigialg, kad vadovo pareiga paiam
susitapatinti su organizacija ir priversti darbuotojus padaryti ta pati. Vadovas turi kryptingai
ugdyti savo komanda, kuri turi suprasti, jog vykdo didinga misija organizacijos gyvenime ir
jausti pasitenkinima savo vykdoma misija. B. Bass‘as atlikgs tyrimus teigia, jog
charizmatinés itakos déka pavaldiniai labai pasitiki savo vadovais. Charizmatiné jtaka
padeda vadovui perteikti etinio ir moralinio elgesio vertybes. Bendraudamas su pavaldiniais
betarpiskai vadovas uzmezga rySius, kurie padeda susitelkti bendram komandos darbui.
Ikvepianti motyvacija susijusi su atsakomybés ir darby dalijimusi su pavaldiniais, tuo
irodant jiems, jog jais pasitikima, jog jie laikomi svarbia komandos dalimi, kuri yra bitina
organizacijos tiksly igyvendinimui. Lyderis stengiasi, jog jo pavaldiniai nuolat tobuléty,
igytu nauju Ziniy, reikalingy darbe, be to, skatina darbuotoju asmenybiy tobuléjima.
G.Stone‘as ir kt*’. pabréZzia, jog lyderis neturi vieSinti darbuotoju padaryty klaidy ir nuolat
skatinti kiirybiskuma. Reikia pabréZzti, jog skatindamas darbuotojy kiirybiSkuma lyderis
privalo nepamirsti diegti ir racionalumo, nes vien tik kirybiski sprendimai gali atnesti ir
neigiamy rezultaty. Lyderis turéty parodyti, kad atsiZvelgia i individualius darbuotojo norus
ir, kad leis jam atsiskleisti biitent darbuotojui priimtinu biidu ir darbuotojo pageidaujamose
srityse. Lyderio individualus poZzitris i darbuotojus yra gristas dvipuse komunikacija ir
efektyviu klausymusi21. Vadovas turéty paskirstyti uzduotis ir neakivaizdziai stebéti juy
atlikimo eiga, kad nustatyty, ar reikalinga pagalba darbuotojams, ar nereikia ju nukreipti kita

linkme.

19 Hay A. ; Hodginson M. Rethinking leadership : a way forward for teaching leadership? / Leadership and Organization
Development Journal. Vol. 27, No 2, 2006. P. 144-158.

20 Stone A.G.; Russel, R.F.; Patterson, K. Transformational versus servant leadership: a difference in leader focus /
Leadership and Organization Development Journal. Vol. 25, No 4, 2004. P. 349-361.

*! Idem, ibid.
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o Transakciné lyderysté pagrista aiSkiu bei racionaliu tikslo, uZdaviniy bei situacijos
suvokimu, kas salygoja aiSkia vadovavimo struktiira. Lyderis nustato, kg pavaldiniai privalo
padaryti, paaiSkiana juy vaidmeni ir kiekvienos uzduoties reikalvimus, nustato pavaldiniy
poreikius ir nurodo kaip jie bus patenkinti, kuomet darbas bus atliktas.Toks lyderis stengiasi
iSvengti rizikos, visa savo démesi koncentruodamas i susitarimy nesilaikyma. Sis
vadovavimo stilius efektyviausiai veikia stabilioje ir nuspéjamoje aplinkoje. Anot Bass,
transakcinis lyderis keicia santykius tarp savgs bei pasekéjy tik siekdamas sau naudingy
tiksly®. Nepaisan to, pokyciy kokybé dazniausiai btina priimtina visiems, nes jie priimami
diskutuojant ir atsiZvelgiant abipusiy interesy. Transakcinis lyderystés modelis yra daznai
sutinkamas praktikoje, nes visi vadybiniai sprendimai yra priimin¢jami atsizvelgiant {
individy bei organizacijos poreikius.

Apibendrinant visas apraSytas lyderystés modeliy grupes, galima daryti iSvada, kad néra vieno
idealaus lyderystés modelio. Kiekvienas lyderis turi jam buidingus bruoZus ir gali ugdyti savo
lyderio gebéjimus. Daznai efektyviis lyderiai apibiidinami kaip:

O turintys daug vidinés energijos bei motyvacijos;

Q turintys troSkima vadovauti;

Q principingi;

O pasitikintys savimi;

o intelektualas;

O turintys verslo Ziniy®.
Imanomas pilnas lyderystés modelis, kuomet lyderis turi kiekvieno modelio principq24. Galima

teigti, kad vadovas, norédamas biti lyderiu, daug démesio turi skirti bendravimui su savo
darbuotojais, buti jiems démesingas, skatinti darbuotojus dalyvauti formuluojant darbo tikslus ir
priimant svarbius kasdieninius sprendimus, gerbti juos ir pasitikéti. Norédamas tapti efektyviu
lyderiu, jis privalo sugebéti aplinkinius Zmones priversti pasijusti svarbiais. Jei vadovo tikslai ir
sprendimai yra siejami su juo paciu, Zmonés tiesiog praranda entuziazma, todél svarbu akcentuoti ju
pastangas ir inasg i organizacija, o savo valdZia demonstruoti neagresyviai.

Visi minéti modeliai placiau aprasomi mokslinéje ir populiariojoje literatiiroje. Detaliau
apzvelgsime stiliaus/ elgsenos teorija, kuri naudojama Sio darbo lyderystés tyrime. Elgesio
teoretikai pabandé¢ atrasti vadovavimo efektyvuma, pagrista tuo, ka lyderiai padaré ir kaip jie
pasirodé. DidZioji dalis lyderio elgesio tyrin¢jimy daugiau kaip pragjusius keturis deSimtmecius

buvo pagrista Ohajo valstybés universiteto tyringjimo programomis (Fleishman, 1953; Halpin &

22 Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to share the vision. Organizational
Dynamics.

2 Goodwin N. Leadership and building High Performance teams. 2004

* Bass & Avolio, 1994
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Winer, 1957; Hemphill & Coons, 1957; Schriesheim & Bird, 1979) ir Micigano universiteto
moklininky darbais (Katz & Kahn, 1952; Katz, Maccoby, Gurin, & Floor, 1951; Katz, Maccoby, &
Morse, 1950; Yunker & Hunt, 1976).

Lyderio stiliaus teorija apibréZzia lyderio elgesi. Tyréjai, tiriantys stiliaus/elgsenos metoda,
nusprend¢, kad vadovavimas sudarytas i$ dviejuy bendry elgesio rusiy: uZduoties ir santykio elgesio.
UZduoties elgsena 1940-yju pabaigoje studijavo Ohajo universiteto mokslininkai. R. Stogdill (1948)
darby rezultatai irodé, kad lyderio elgsena tyrinéjant vadovavima yra svarbesné, negu lyderiuy
bruozai. Universiteto mokslininky darbuose pastebéta, kad didziausias darbuotoju
pasitenkinimas darbu stebimas esant démesingam lyderiui. Jei vadovai daugiau démesio teikia
struktiiroms, darbuotojy nusiskundimai daznesni, o darbo efektyvumas maz¢ja. Pastebéta, kad
pavaldiniai vertina lyderio efektyvuma ne tiek pagal jo konkrety pasirinkta stiliy, kiek pagal
situacija, kurioje tas stilius naudojamas. Ohajo valstybés tyréjai rinko priklausomus duomenis apie
kontroliuojanti elgesi iSreiSkiama dviem kategorijomis: démesingumas ir struktira. Démesingumo
kategorija apibiidina lyderi, kuris yra draugiskas ir palaikantis, atskleidZia tikra organizacijos
situacija bei riipinasi pavaldiniy gerove. Strukttiros kategorija kuomet lyderis apibréZia vaidmenis ir
pareigas, vertina ir garantuoja kokybiSka darbo atlikima, skiria uzduotis, koordinuoja veiksmus.

Lyderystés terminai pagal stiliaus teorijas svyruoja pirmiausiai tarp itakos, bruozy, elgesio,
padéties, santykiy, struktiros ir procesu (Yukl, 1998). Lyderyst¢ buvo studijuojama daugeliu
aspekty: grupés procesy, asmenybés ir jos padariniy, geb¢jimo itakoti ir itikinti, elgesenos, tikslo
pasiekimo instrumento, padariniy saveikos, atskiro vaidmens, struktiiros iniciavimo ir jvairiy
elementy kombinacijos (Bass, 1990). Daugelis i elgesi orientuoty lyderystés apibrézimy priklauso
nuo tiesiogiai ar netiesiogiai priimamo paskirto vadovavimo vaidmens, Siais atvejais egzistuoja
pozicinés valdzios matas. Dalis apibréZimy lyderyste traktuoja kaip atskira elgesi kuris, itakoja
bendra grupés santvarka ir gebéjima nustatyti uzduotis bei pasiekti tikslus (Hemphill & Coons,
1957; Hosking, 1988; Robbins, 2000; Wheelen, 1994). Kiti tyré¢jai apibtidina vadovavima kaip
elgesi itaojanti “ aiSky komunikuojamy vizijuy bei tiksly igyvendinima ir aplinkos, kurioje tai gali
buti ivykdyta, kiirimg ” (Richards & Engle, 1986, p. 206). Hersey ir Blanchard (1993) atskiria
vadyba kaip grupiuy panaudojimo procesa, kad biity ivykdyti organizaciniai tikslai; jie apibrézé
lyderio elgsena per stebima gebé¢jima diagnozuoti, pritaikyti, komunikuoti pagrindines uZduotis
panaudojant tarpasmening kompetencija. Kouzes ir Posner (2002) efektyvaus vadovavimo esmg
atpazista geb¢jime mobilizuoti kitus, kad visi noréty siekti reikalingy rezultaty.

Tuo paciu metu tyré¢jai Mit¢igano universitete tyré kaip vadovavimas funkcionuoja mazose grupése.
Sio universiteto studijos identifikavo du elgesio tipus: orientacija i darbininka ir gamybos
orientacija. Skirtingai nuo Ohajo universiteto mokslininky, Micigano tyré¢jai darbuotojo ir gamybos

orientacija suvokeé kaip dvi priesingas vadovavimo elgsenas arba orientacijas. Orientacijos | uzduoti
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ar { darbuotojus tyrinéjime, buvo irodyta, kad i rySius orientuotas vadovavimo elgesys itakoja darbo
produktyvuma ir pasitenkinimo darbu augima, taciau, panasiis rezultatai buvo gauti ir tiriant {
uzduotj orientuota elgesi (Yukl, 1998).
Trecia lyderio elgsenos tyringjimy linija buvo pradéta Blake ir Mouton 1960-yju pradZioje. Jie
iStyré, kaip vadybininkai naudoja uzduoties ir santykio elgesi organizacijose. Taigi, atilikta daug
tyrimy bandant nustatyti kaip lyderiai gali sékmingai derinti uzduotj ir tarpasmeninius santykius,
didinant veiklos efektyvuma. Tyréjai ieSkojo visuotinés vadovavimo teorijos, kuri paaiSkinty
vadovavimo efektyvuma kiekvienoje situacijoje. Taciau, gauti rezultatai buvo prieStaringi ir
nepakankamai aiskas (Yukl 1994).
Stiliaus metodas jgalina praplésti lyderystés tyrinéjimo apimtis. Lyderiy elgesys {ivairiose
situacijose suteikia platy vadovavimo stiliaus tyrin¢jimy diapazona. Elgsenos studijos apriipina mus
placiu konceptualiu Zemélapiu, kuri galima naudoti bandant suprasti vadovavimo proceso
sudétinguma. Sis metodas taip pat turi kelias silpnybes: stiliy tyrinéjimas adekvagiai neparodé, kaip
lyderiy stiliai yra susij¢ su veiklos rezultatais (Bryman 1992; Yukl 1994); nepajégé surasti
visuotinio vadovavimo stiliaus, kuris galéty biti efektyvus beveik kiekvienoje situacijoje. AiSku,
kad efektyviausias vadovavimo stilius yra aukSta orientacija tiek i uzduotis, tiek i santykius (Blake
ir McCanse 1991). Stiliaus metodas gali biti lengvai taikomas organizacijose. Tai suteikia
lyderiams galimybe tarsi paZvelgti i veidrodi ir suprasti, kaip jie atrodo vadovo/ lyderio pozicijoje.
Remiantis R.Stogdillo darbais galima iSskirti penkias bruozy bei gebéjimu kategorijas,
kuriose apraSomi faktoriai daZniausiai susij¢ su lyderystés efektyvumu:

1. Kompetenciju kategorijai priskiriamos esminés individo charakteristikos, kurios leidZia
nuspéti jo elgsena. Asmeninio suvokimo charakteristika pagrista savegs suvokimo vertybiy
sistema, pasitikéjimas savimi leidzia lyderiui efektyviai veikti jvairiose situacijose.
Geb¢jimas jtaigiai perteikti informacija bei uzduotis, uzZmegzti rySius taip pat priskiriami
kompetencijy kategorijai. Efektyviems lyderiams priskiriamos orientavimosi | laiméjimus,
tarpasmeninio suvokimo, nuovokumo, kity tobulinimo kompetencijos.

2. Pasiekimy kategorijoje apraSoma tradiciniy akademiniy Ziniy pasiekimy, turimy Ziniy bei
igidziy itaka efektyviai lyderystei.

3. Lyderio patikimumas, iniciatyvumas, atkaklumas priskiriami atsakomybés kategorijai.

4. ApraSomai dalyvavimo kategorijai autorius priskiria socialumo, aktyvaus bendravimo,
bendradarbiavimo, adaptacijos gebéjimus.

5. Lyderio statusas- individo populiarumas, jo socialiné bei ekonominé pozicija.

Kaip jau minéta, lyderio elgesio teorijos iSskiria dvi lyderystés dimencijas, pavaizduotas schemoje

ev e =

darbuotojus ir stengiasi bet kokiu atveju atlikti uZduotis. Atliktas darbas Siems vadovams daug
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svarbesnis uz darbuotojy profesini tobuléjima ir asmeninj pasitenkinima. Lyderiams, orientuotiems
1 Zmones, svarbesn¢ yra pavaldiniy motyvacija, o ne ju kontrolé. Jie siekia draugiSky, abipusiu
pasitikéjimu ir pagarba grindziamuy santykiy su savo darbuotojais, kuriems daZnai leidziama

dalyvauti priimant sprendimus.

ORIENTACIJA | ZMONES ORIENTACIJA | UZDUOT]

- Suinteresuoti bet
kokia uZduotj atlikti
sékmingai

- Sukuria struktiiriSkus
procesus ir taisykles

- Teikia pirmenybe
santykiams

- Savigarba jtakoja kity
poZziiiris { juos

- Jautrus, rupinasi kaip

jauciasi ju pasekeéjai - Teikia pirmenybe
-Ikepia pavaldinius darbui pagal aiSkius
bendradarbiauti nurodymus

- Pateikia idéjas

1 schema. Bihevioristinés teorijos lyderystés dimencijos™

Dazniausiai vadovai naudoja ir vieno, ir kito stiliaus elementus, tik labiau iSskiria arba
uzduotis, arba darbuotojus. Elgsenos modelis jgalina lyderystés ugdyma. Zinant efektyviausia
lyderystés elgsena galima paruosti s€ékmingus lyderius(Bryman, 1992). Lyderio elgsena bei jos
itaka kinta priklausomai nuo situacijos, tuo tarpu lyderystés stilius apibrézia ilgalaiki , nekintama
elgesio modeli. Subordinavimo aspektu lyderysté yra ,lyderio stilius“ ir pagal Staehle (1999)
iSskiriami keturi jo tipai pavaiduoti lentel¢je Nr.3

3 lentelé
Lyderio stiliai pagal Staehle (1999)

Patriarchalinis Charizmatinis

Lyderis iStikimas bei nuovokus pavaldiniy atZvilgiu, | Lyderis kelia labai didelius tikslus pasekéjams ir tuo

tikisi lojalumo, dékingumo bei paklusnumo pat metu jais labai pasitiki
pokyciuose
Autokratinis Biurokratinis
Jégos demonstravimui lyderis naudoja hierarchines Lyderystés pagrindas- grieZta struktiira,
strktiiras, rySys tarp jo ir pasekéjy minimalus subordinacija bei nepriekaistinga disciplina

» Goodwin N. Leadership and building High Performance teams. 2004
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Organizacijose galima rasti visy lyderio stiliaus apraisky. DaZniausiai sutinkami persidengg
stiliai, sunku identifikuoti tik vienam stiliui paklustantj vadova. Paskutiniy mety lyderiavimo tyréjai
daug raso apie charizmatinés lyderystés sékmés garantus, tuo pat metu yra gausu autokratinio
stiliaus vadovy, kurie irgi turi puikius rezultatus. R.Tonnenbaumas ir AV.H.Schmidtas palaiko
lyderiavimo stiliy, nukreipta i darbuotojus(t.y. patriarchalinj arba charizmatini), ir teigia, kad,
prie§ pasirinkdamas lyderiavimo stiliy, vadovas turéty atsizvelgti | kaip lyderio“jégos* stipruma,
pavaldiniy charakteristikas bei situacija. Lyderis pavaldiniams turéty suteikti laisve veikti ir
galimybg dalyvauti valdyme, taciau darbuotojai turi noréti nepriklausomybés ir jaustis atsakingi uz
priimamus sprendimus ir organizacijos tikslus.

Daugelio mety tyrimai neatranda konkreciy lyderio bruozy ar elgsenos modeliy, taciau ju
iSvados teigia, jog lyderiai turi gebéti labiau nei kiti prisitaikyti prie aplinkos, socialiai bendrauti,
klausytis bei pateikti informacija, imtis iniciatyvos. Apibendrinant lyderystés modelius galima
iSskirti pagrindinius lyderiavimo principus (schema Nr. 5). Visi pateikiami lyderystés principai ,,
lyderio itaka®“, ,, ikvepianti motyvacija®, ,,tobul¢jimo skatinimas* bei ,,individualus poZzitris* yra
tampriai susij¢ tarpusavio rysiais, taCiau vienodai svarbiis vadovavimo procese. lvairiy tyréju
teigimu, palankaiusiai vertinami vadovai, kurie duoda aiskius nurodymus, bendrauja su darbuotojais,
yra savarankiski, skatina darbuotojuy savarankiskma, padeda sprendziant darbo bei asmenines

problemas%.

Lyderio jtaka [kvepianti motyvacija
Vizija
Pagarba Entuziazmas
Pasitikéjimas Komunikacija
Modeliavimas [sipareigojimas tikslams

daliiimasis

Tobulejimo skatinimas Individualus poZiiris
Stebéjimas
Racionalumas Klausymasis
Problemy sprendimas Asmeninis démesys

2 schema . Lyderiavimo principai

Lyderysté gali biuiti efektyvi visose situacijose bei kultiirose, tai irodyta tiriant skirtingas

organizcijas ivairiose Salyse, analizuojant visus vadovavimo lygius. Kad vadovas galéty dirbti

% R.Cesyniené, D.Diskiené ir kt. [moniy vadybos orientacijos. Vilnius: VU leidykla, 2002, p.122.
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efektyviai jis turi biiti lyderis ir panaudoti visas komunikavimo, koordinavimo bei motyvavimo
priemoneés tikslo pasiekimo uzZtikrinimui. Svarbiausi vadovy bendravimo igiidZiai nustatyti
empiriniuose W.Bennis ir B.Nanus tyrimuose :

o Sugebé¢jimas priimti Zmones tokius, kokie jie i$ tikryju yra.

o Tarpusavio santykius vertinti dabarties, bet ne praeities aspektu.

o Aplink esan¢ius Zmones traktuoti su paslaugiu démesiu.

a Pasitiketi kitais, ypac esant dideliai rizikai.

o Sugeb¢jimas dirbti be nuolatinio pritarimo., nebijoti imtis rizikos®’.
1.3. Lyderio vaidmuo organizacijoje ir jtaka darbo efektyvumui

Daugelyje seékmingai dirbanciy organizacijy Siandien diegiamas strateginis valdymas, tai —
nuolatinis, dinamiSkas ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi institucija laiku prisitaiko prie
iSorinés aplinkos pokyciy ir veiksmingiau panaudoja savo isteklius. Pagrindiné figlira strateginiame
valdyme yra vadovas, bet reikia pastebéti, kad ne visi vadovai yra lyderiai. Neformaliis lyderiai
kartais organizacijose turi didesng valdzia ir jtaka organizacijos nariams. Paprastai vadovas
nagrinéja galima aplinkos poveiki vidiniams organizacijos sprendimams ir veiksmams, iesko budy,
kuriais buty galima daryti jtaka aplinkai. Organizacijos veiklos sékmé priklauso ne tik nuo
aplinkos, bet ir nuo jos vidiniy veiksniy, darbo organizavimo bei istekliy naudojimo.

Vadovai pateikia pagrindines idéjas: misija, tikslus, bazines kultliros vertybes, kurios
nulemia darbuotojy elgesi ir poziiiri { darba. Vizija suprantama kaip organizacijos veiklos ilgalaikis
rezultatas. Teisingas jos suvokimas darbuotojams leidZia savarankiSkai spresti darbe atsirandancias
problemas. Pagrindinés kult@iros vertybés — tai pricipai, remiantis kuriais formuojama visa
organizacijos veikla, pasirenkami metodai, kuriais siekiami organizacijos tikslai ir ilgalaikiai
rezultatai. Valdzios suteikimo bendradarbiams koncepcija visuose organizacijos hierarchijos
lygiuose — tai organizacijos iSgyvenimo biidas iSorin¢je konkurencingoje aplinkoje. I§ vienos pusés,
lyderiui, kuris ne visuomet pasirenggs dalintis valdzia. IS kitos pusés, tai i$Siikis darbuotojams,
kuriuos gasdina netikétai atsiradusios galimybés. Kita vertus, valdZios paskirstymas visuose
organizacijos lygiuose, atveria galimybes atsiskleisti neformaliems lyderiams. Kompanijy
strategijose didelis démesys skiriamas ZmogiSkiesiems iStekliams: darbuotojuy bei paciy lyderiy
ugdymui. Lyderio vaidmuo planavimo procese gali padéti geriau suprasti darbuotojy liikescius bei

panaudoti juos vidinio potencialo prasme.

7 Bennis W., Nanus B. (1998) Lyderiai atsakomybeés startegija. Algarvé
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Kiekvienam vadovui reikia ne tik sukurti organizacijos strategija, bet ir praktiskai
suderinti realiai potencialiai prieSiSkus kolektyvo, atskiry darbuotojy, valstybés ir savo asmeninius
interesus. Norédamas iSspresti §i uzdavini, vadovas turi surasti efektyvy vadovavimo stiliy ir
iSsikovoti autoriteta, kuris biitinas sékmingai tvarkant imonés ar organizacijos veikla.

Visuomenés raida ir ekonomikos salygos organizacijoms ir imonéms iSkelia tikslus, kuriy
igyvendinimui nebepakanka vien tik puikias profesines Zinias turiniy specialisty, - reikia lyderiy,
gebanciy kurti aiskia, patrauklia ir jkvepiancia ateities vizija. Lyderis vienija grupg, suteikia jos
veiksmams kryptinguma, o grupé laukia lyderio veiksmuy, juos priima ir remia. Sékmingi lyderiai
geba suburti Zmones naujoms idéjoms, sukurti savo ir kity kiirybini potenciala atskleidZiancia
aplinka, jie yra atviri naujai patirCiai, kirybiski, lakios vaizduotés. Lyderiavimas reiskia
iniciatyvuma bei kity asmeny veiklos organizavima, koordinavima bei koregavima. Apibendrinus
daugelio autoriy mintis, lyderio uZzdaviniai gali buiti sekantys:

1. Iskelti tikslus;

2. Inicijuoti ir nuosekliai sukurti planus tikslams pasiekti ;

3. [vertinti ir paskirstyti uzdavinius;

4. Motyvuoti ir skatinti;

5. Patarti ir koordinuoti veiksmus;

6. Padéti kitiems suvokti ir jausti savo atskaitinguma bei atsakinguma.

Siandienos organizacijose vis daZniau dirbama jvairiose funkcinése arba tarpfunkcinése
komandose. Vadovauti komandai reikalingi lyderystés bruozai, S.P.Robbins*® teigia, kad efektyviai
dirbantys vadovai turi turéti sugebéjima balansuoti: leisti komandai dirbti savarankiskai ir Zinoti
kada reikia isiki$ti arba uZtarti darbuotojus. Vertinant komandos vadova reikia atsizvelgti { iSoriniy
komandos riby valdyma ir salygu dirbti sudaryma. Pagrindinis uzdavinys kiekvienam lyderiui igyti
ir iSlaikyti Zmoniy pasitikejima, tai uZtikrina darbo efektyvuma bet kokiomis salygomis.
Pasitikéjimo atmosfera kuriama atvirumu, saziningumu, nuoseklumu, tiesos jvardijimu,
kompetencija, konfidencialumu. Tokiu atveju labai svarbi tampa kiekvieno vadovo elgsena
darbinése situacijose.

Remiantis iSanalizuota teorija, Siandieninis vadovas turi aiSkiai suprasti savo padalinio
tikslus, subebéti iSskirti galimas ir svarbiausias problemas, biti inovatyvus bei nebijantis pokyciu.
Lietuvoje darbuotojai savo vadovams kelia aukstus reikalavimus. TNS Gallup 2006 pavasari atlikto
tyrimo duomenimis, patrauklus atlyginimas, socialinés garantijos ir geri vadovai - trys pagrindinés
salygos, padedancios pritraukti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus. Ketvirtas pagal svarba veiksnys,
apsprendziantis darbdavio patraukluma, yra imoniy vadovy poZiiris i darbuotojus. Zmonéms labai

svarbu, kad juos vertinty. Pasak A.Tamosaitytés, biitina, kad auks¢iausi jmoniy vadovai ripintysi

¥ Robbins S.P. (2003) Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2006
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savo asmeniniu jvaizdZiu ir gera reputacija. Sias savybes atidZiai vertina visi potencialiis
darbuotojai, ir ypa¢ aukStesnio socialinio statuso Zmonés.

Pagal 2000m. VU Ekonomikos fakulteto atlikto tyrimo duomenis, 56 proc. respondenty
pabrézé profesing vadovo kompetencija, 20 proc. atZymejo sugebéjima priimti sprendimus bei 18
proc. akcentavo principinguma ir reikluma®. P.Zakarevi¢ius iskiria lietuviy tautos nacionalinius
bruozus, kurie jtakoja vadybos organizavima Lietuvoj e

o Pagrindiniai teigiami bruoZai: darb$tumas, tvarkingumas, savarankiSkumas,
atsakingumas, SaltakraujiSkumas.

o Neigiami bruozai: plataus mastymo bei polékio triikumas, silpnesniojo sindromas,
nepasitik¢jimas kitais, paklusnumas, uzdarumas.

Pagal savo elgsena organizacijoje lyderiai iSskiriami i dvi dalis. Vieni orientuoti |
organizacija, jie pirmiausiai siekia spresti technines situacijas, neskiria démesio darbuotojy
problemoms. Siems lyderiams nepakanka jgadZiy jtakoti rezistentiska darbuotojy poZifirj { poky¢ius.
Instituciniai lyderiai turi skirti laiko iSgirsti problemas bei nepasitenkinma sitilomais pasikeitimais
(Beatty et al.,1992). Kita dalis, lyderiai orientuoi i Zmones, mato, kad technologijy pokyc¢iai negali
vykti be darbuotoju. Jie vadovo role supranta kaip kelio/ krypties nurodyma, problemy sprendima ir
technologiniy pokyc¢iy igyvendinima (Beatty et al.,1992).

Anot, Vecchio and Appelbaum (1995), lyderysté- procesas, kurio pasekoje kiti daro tai, ko
jis/ji nori. Sleeth et al. (1996) teigia, kad tai veiksmuy, kurie leidZia darbuotojams pasiekti savo
tikslus, formulavimas. Biitent lyderiai atsakingi, kad skirtumas tarp to ,.ka turime* ir to ,,ka norime

turéti* biity pakankamai stimuliuojantis keistis , taiau ne per didelis, kad sugriauty visas pastangas.

Sasajos tarp lyderio jgidZziw/ savybiy ir strateginio planavimo proceso tikrai néra gerai
i$analizuotos. Sias sasajas bandyta i$nagrinéti 1998m. W. Dradon atliktame tyrime. Tyrime lyderiy

savybés sugrupuotos i tris grupes:

o kuarybiSkumas- inovatyviis, rizkos nebijantys aktyvis lyderiai;

o valdzia/ kontrolé- aktyviis, orientuoti i tiksla lyderiai, jiems svarbiausia organizacijos
augimas;

O orientacija i Zzmones/ priklausyma organizacijai- turintys { Zmones orientuotg valdymo
stiliy, pasitikintys kitais darbuotojais.

Tyrimo duomenimis buvo identifikuotos statistiSkai patikimos sasajos tarp lyderiy savybiw/

stiliy, empatiSkos elgsenos bei strateginio planavimo proceso eigos. Jos pasiskirsté sekanciai:

% R.Cesynien¢, D.Diskien¢ ir kt. [moniy vadybos orientacijos. Vilnius: VU leidykla, 2002, p. 124.
30 Zakarevicius P. (2005) Vadybos arimuose..Kaunas: VDU

21



1. Valdzia/ kontrol¢ statistiSkai patikimai ir teigiamai koreliuoja su planavimo indeksu,
vizijos/ misijos naudojimu, trumpalaikiais(iki 1 mety) tikslais bei veiksmuy planais.

2. Kirybiskumas patikimai bei teigiamai koreliuoja su planavimo indeksu, vizijos/misijos
naudojimu bei ilgalaikiais planais (2-5 mety laikotarpiui)

3. Vadovai, turintys stiprius orientacijos i Zmones/ priklausymo organizacijai bruoZzus,

akcentuoja misija/ vizija, trumpalaikius tikslus bei veiksmy planus.

Apibendrinat tyrimo rezultatus, autorius pazymi, kad planavimo indeksas - pagrindinis plano
efektyvumo rodiklis - svarbus kaip vadovo darbo dalis, nepriklausomai nuo jo vadovavimo stiliaus.
Apie individualius planavimo jrankius to pasakyti negalima. Lyderiai orientuoti i Zmones linke
nurodyti darbo kryptis. Planavimo procese naudoja jvairias priemones , kurios padéty darbuotojams
suprasti sprendimuy ir veiksmy gaires.
Turintys valdingumo/ kontrolés vyraujancius bruozus daugiausia démesio skiria trumpalaikiams
tikslams bei veiksmy planams.
Stipriis kurybiSkumu lyderiai pabréZia misija bei vizija, ju démesys skiriamas paciam planavimo
procesui.
Organizacijos kuria savo vizijas, misijas, raSo planus. ISkyla klausimas : ar tikrai tai sukuria verte
darbuotojams, ar tai suvokiama tik kaip papildoma biurokratija? Bitent tokiais atvejais iSkyla
lyderio sugebé¢jimai uzdegti, itikinti Zmones, kurie véliau priims stateginius planus kaip efektyvumo
prielaida. Visy darbuotojy patirtis apie preityje keltus, nepasiektus, daznai ,,nuleistus* ir nesuvoktus
tikslus komplikuoja planavimo ir pokyc¢iy procesa. Kiti autoriai teigia, kad strateginiai pokyciai ir
tiksly nustatymas priklauso nuo paciy vadovy tikéjimo tuo, ka jie daro. Daznai nutinka, kad tiksly
kiirimas tampa rutininiu procesu, kuris turéty skatinti pokycius organizacijoje. Strateginiai pokyciai
organizcijoje negali vykti be valdymo pokyciy. Biutent vadovaujantys asmenys turéty inicijuoti
naujas darbo formas, komunikacinius procesus tarp padaliniy bei atskiry darbuotoju, darbo kultiiros
principy aiSkuma. Kuomet Zmonés nezino kaip juy kiekvieno asmeninis tikslas itakoja bendrus
tikslus, jie yra nemotyvuoti daryti ka nors kitaip ar geriau, todél organizacijos netobuléja.(Trahant
and Burke,1996).
Daugelis autoriy pabrézia, kad labai svarbu, kaip komunikuojama organizacijos vizija. Anot Hitt
vadovybé turi pristatyti aiskia ,,idealios* ateities organizacijos vizija. Jei vizija paskelbta, vadovai
turi bati tikri, kad ja darbuotojai supranta, sutinka. Zmoniy bei vadovy ateities vizija bei veiksmai
biitini jai pasiekti turi sutapti (Hitt et al.,1996). Kiti autoriai siiilo lyderiams kuriant vizija, atsiriboti
nuo praeities, sukurti vizijos biitinybés atmosfera, bendrauti su darbuotojais, jtraukti juos { kiirimo

procesq .
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2. LYDERIO ELGSENOS TYRIMO FARMACIJOS KOMAPANIJOSE METODIKA

2.1. Darbo farmacinése kompanijose specifika

Pasauliné farmacijos rinka nuolat auga — rinkos augima skatina naujai atsirandantys originalis
vaistai ir vis did¢jantis vaisty vartojimas, lemiamas tam tikry priezasCiy: gyventoju skai¢iaus augimas,
ilgéjanti gyvenimo trukmé, siekis gerinti serganciyju létinémis ligomis gyvenimo kokybeg. Baltijos
regione farmacinis sektorius taip pat auga dél vartojimo didéjimo. Nagrinéjant Lietuvos farmacijos
rinkos tendencijas, jos nesiskiria nuo pasauliniy tendencijy — farmacijos rinka auga, farmacijos
kompanijos, daugiausia parduodancios tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje, yra panaSiai pasiskirs¢iusios
vietomis rinkoje.

Paskutiniai duomenys rodo, jog ES farmacijos pramoné praranda konkurencingumo pozicijas
JAV atzvilgiu:

O esminé prieZastis — nepakankamas démesys tyrimams ir vystymui (R&D). ES tyrimy ir
vystymo (R&D) iSlaidos nuo 1990 m. iki 2002 m. iSaugo tik 2,5 karto, tuo tarpu JAV —
net 5 kartus.

a per pragjusi deSimtmet; ES vaisty rinka augo vidutiniskai 7,4 proc., tuo tarpu Amerikos
rinka daug sparciau — vidutiniSkai 11,6 proc. per metus.

o ES rinkos segmentacija (t.y. vieningos rinkos nebuvimas) skatina paraleling prekyba
vaistais, o tai atima i§ pramonés dali pelno, kuris galéty biiti naudojamas tyrimy ir
vystymo (R&D) iSlaidoms finansuoti.

Minéti faktai dar labiau didina konkurencing kova farmacijos segmente ir tai atsiliepia Lietuvoje
veikian¢ioms kompanijoms.

Farmacijos kompanijy darbe naudojamas asmeninis pardavimas, susij¢s su didelémis iSlaidomis:
pardavimo personalo atranka bei paruoSimas reikalauja daug profesiniy Ziniy. Asmeninis pardavimas
pati brangiausia bendrovés rémimo priemoné. Vienas vizitas pas klienta kainuoja kelis §imtus eury’".
Asmeniniai santykiai su klientais yra tas pardavimo veiklos aspektas, kuri sunkiausia nukopijuoti **.
Todél, farmacijos kompanijos skiria daug démesio pardavimo pajégu darbo efektyvumo didinimui:
darbuotojy kompetencijai ir ugdymui, kuria projektus , padedan¢ius Zmonéms tobulinti gebéjimus.

Kompanijy veiklos rezultatai priklauso ne tik nuo darbuotojo fizinés biiklés, bet ir nuo nuotaikos.

31 Kotler, Ph., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (2002). Rinkodaros principai.
32 Pietaris D. (2005). Asmeninio pardavimo strategijos:produktas ar santykiai?
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Socialinis — psichologinis klimatas bei vadovy psichologinis pasirengimas yra labai svarbus™. Tokiose
organizacijose gali atsirasti neformalis lyderiai, kurie socialinius- psichologinius veiksnius gali itakoti
netgi labiau nei formaliis vadovai. Analizuojant farmacijos kompanijos darbuotoju poreikiy tenkinma,
tenka pripaZinti, jog dedamos didelés pastangos juos patenkinti. Poreikiy (pagal A.Maslow klasifikacija)

tenkinimas farmacijos kompanijose pateikiamas lentel¢je nr.1.

4 lentelé

Poreikiy hierarchijos modelis farmacinéje kompanijoje

Poreikiai Esamos salygos organizacijoje

Fiziologiniai Atlygio paketas
(tarnybinis automobilis, telefonas, ketvirtinés
premijos, atlyginimas, mokymai, sveikatos
draudimas)
Patogios darbo vietos

Reikalingos darbo priemonés

Saugumo Saugios darbo priemonés
AiSkios darbo perspektyvos

AiSki darbo ir organizaciné struktiira

Socialiniai Tarpfunkcinés darbo grupés
Pasitarimai

Kolektyvinés Sventés kartu su Seimomis

Pagarbos Organizacijos prestiZas

Pasiekimy pripazinimas ir ivertinimas

Saviraiskos Karjeros galimybés
Profesinis tobuléjimas

Visuomeninis darbo naudingumas

Analizuojant lenteléje pateiktus tenkinamy poreikiy aspektus galima teigti, kad tokio pobiidZio
organizacijose didzioji fiziologiniy, socialiniy poreikiy yra tenkinami. D¢l pokyCiy tarptautingje ir
Lietuvos rinkoje kompanijoms sunku uZtikrinti darbuotojy saugumo ir aiSkiy darbo perspetyvu

poreiki.Tikrasis poreikiy tenkinimo lygmuo iSaiSkéty atlikus atskira tyrima.

3 Butkus F.S. (2002) Operatyvus imonés veiklos valdymas. Vilnius: Technika
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Apibendrinus aukS¢iau pateiktus faktus, matome, kad medicinos atstovy vadyba Lietuvoje
veikianCioms farmacinéms kompanijoms yra svarbus sékmés veiksnys. Pagrindiniai pardavimo
personalo valdymo aspektai tokiose organizacijose pateikiami 6 schemoje.

Darbo organizavimas ruoSiant strategija bei darbuotojus nesibaigia juos sékmingai apmokius, siekiant
geriausiy rezultaty, reikia nuolat vykdyti darbuotojy prieziira (atlikti stebéjimus, padaryty darby
analiz¢ ir pan.), nustatyti kompetencijos (tieck asmeninés, tiek profesinés) spragas ir jas uZzpildyti.
Atstovy vertinimas ir ugdymas yra pagrindinis vadovy uzdavinys. Siandien taip pat aktualu i§laikyti

gerai dirbant] atstova nes Siuo metu Lietuvos rinkoje vyksta didelé atstovy kaita.

1.Pardavimo personalo tiksly nustatymas

A 4

2.Pardavimo personalo dydZzio, strategijos,
stukturos, darbo uzmokescio sistemos

|

3.MedicinosI atstovy paieska

4.Medicinos atstovy mokymai

|

5.Medicinos atstovuy prieziura

A 4

6.Medicinos atstovy jvertinimas

3 schema. Pagrindiniai pardavimy personalo vadybos aspektai ( parengta pagal Kotler)

Daugelyje farmacijos kompaniju Lietuvoje organizaciné struktiira yra panaSi. Pagal pateikiama 4
schema, aiSku, kad medicinos atstovy valdymo procese dalyvauja aukS€iausiojo lygio kompaniju
vadovai, taCiau pagrindiné¢ valdymo atsakomybé tenka pardavimy skyriaus vadovui ir vidurinés
grandies vadovams (regiony vadovams). IS pirmo Zvilgsnio §i struktira (4 schema) — paprasta
hierarchin¢ struktiira, kur hierarchiSkai auks$¢iausiai kompanijos vadovai. Taciau kai kurie autoriai
teigia, kad kai kompanijos pasirenkamas asmeninio pardavimo biidas, tai atstovas turi ,,parduoti®, o visi
kiti imonés nariai (tarp ju ir vadovai) — dirbti tam, kad apripinty juos reikiamais iStekliais. Tokiu btudu
organizaciné¢ imonés struktiira tarsi apvirsta aukStyn kojomis — arciausiai rinkos esantys medicinos
atstovai — pardavimo pajégos, tampa organizacijos Serdimi ir ja turi palaikyti visa komanda. Taciau

daZznai musy Salies organizacijose pardavimo darbuotojas laikomas pagalbine, o ne pagrindine jmonés
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figiira. Kita vertus, neretai pardavimo darbuotojai ir patys imasi pagalbiniy darby bei funkcijy, kad
iSvengty sudétingesnio darbo — tiesioginio pardavimo. Tai paprasCiausiai yra nepakankamos darbuotojo

kvalifikacijos arba netinkamo jo motyvavimo pasekme (Pietaris, 2005).

KOMPANIJOS VADOVAS

Regiony
vadovai

4 schema. Farmaciniy kompanijy organizaciné struktura ( parengta pagal F.Butky )

Apibendrinant, farmacinés kompanijos veidas yra medicinos atstovas. Tai tarpininkas tarp
vaisty gamintojo ir gydytojo, vaistininko, o per juos ir paciento. Jis perduoda Zinias apie vaistus ir
surenka kompanijai svarbig griZztamojo rySio informacija. Nuo to, kaip jis jaucia atsakomybeg, moka
pristatyti vaista bei kompanija priklauso gamintojo jvaizdis bei pelningumas rinkoje.

Darbuotojai, vertindami savo vadovus, pasigenda ZmogiSko santykio, palaikymo iSkilus
darbiniams ar asmeniniams klausimams, geb¢jimo parodyti pavaldiniy reikSminguma. Remiantis TNS
Gallup (2005) atlikto tyrimo duomenimis, labiausiai Lietuvos darbuotojus motyvuoja teisingas atlygis
uz atliekama darba, asmeninis ivertinimas, geras kontaktas su vadovu, pasitenkinimas savo profesiniais
laim¢jimais, imonés, kurioje dirbama sékme bei isiklausymas i darbuotoju idé¢jas ir pasiiilymus.
Tyrimas, atliktas Slovénijoje®*, nustatanté vadovy motyvacinius veiksnius. Tyrimy rezultatai parode,

kad labiausiai vadovus ijkvepia idomus darbas, santykiai su bendradarbiais bei tiesioginiu vadovu.

3 Personnel and Management: Selected Topics, 2005.
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Atlyginimas ir kiti materialiniai paskatinimai atsiranda tik SeStoje vietoje. Taigi tiek darbuotojai, tiek
vadovai iSkelia tuos pacius prioritetus, kad galéty efektyviai save realizuoti:

0o santykiai su vadovais ir bendradarbiais;

O asmeninis jvertinimas;

O imongs/organizacijos s€ékmeé.

Siekiant efektyviausio darbo rezultato bei naudojantis uZsienio Saliy patirtimi, farmacijos
kompanijos Lietuvoje karta per metus vykdo darbuotojuy vertinima. Sio proceso metu kiekvienas
darbuotojas vertinamas darbo rezultaty, profesiniy geb¢jimy bei ugdymosi poreikiy aspektais. Vadovai
dalyvauja 360 laipsniy tyrimuose, kartu su profesionalais analizuoja savo kompetencijas bei ju tyrimy
rezultatus.

Teoriskai teisingi metodai nepateisina lukesciu: vyksta darbuotoju kaita, motyvacija siekti kompanijos
tiksly yra Zema. Galima daryti prielaida, kad butent atotrukis tarp lyderystés teorijos ir praktikos

neduoda laukiamo rezultato.

2.2. Tiriamos kompanijos organizacinés charakteristikos

Apra$oma tarptautiné farmaciné kompanija, kurianti ir parduodanti vaistus visame pasaulyje. Si
farmacijos bendrové uZima apie 5 proc. pasaulio vaisty rinkos. Organizacijoje kuriami, tiriami bei
gaminami originallis vaistai, tod¢l ji priskiriama etiniy farmaciniy kompanijy grupei. Kompanijos
vertybés - pagarba asmenybei ir iSskirtinumui, atvirumas, saZiningumas, pasitik€jimas ir tarpusavio
parama, dorumas ir aukstos etikos normos bei asmeninis pavyzdys visais lygiais. Lietuvoje kompanija
atstovauja bendrové teikianti marketingines paslaugas motininei kompanijai: platina informacija apie
gaminamus vaistus, uZtikrina ju tiekima, pardavima ir vartojimg. Dél minétos darbo specifikos
pagrindiniai kompanijos klientai - Lietuvos gydytojai, todél ypatingai svarbus nuolatinis Ziniy bei
1giidZiy tobulinimas, kuris uZtikrinty kokybiSkas paslaugas. Lietuvoje kaip ir visose kitose Salyse reikia
lyderiy, kurie gali s¢kmingai vadovauti sudétingomis farmacijos verslo salygomis ir garantuoti
nuolatini pelninga augima, skatinti inovacijas, puoseléti kompanijos reputacija bei vieninga
organizacija. PrieS metus aprasomojoje kompanijoje pradétas lyderystés visuose lygmenyse ugdymo
projektas. Lyderystés kompetencijos taikomos visiems jvairiy lygiuy ir funkciju darbuotojams, jos
naudojamos veiklos bei talenty valdymo procesuose. Lyderysté kompanijoje apibiidinama kaip:

o vadovavimas Zmonéms, projektams, procesams ir mastymui;
o asmens gebéjimas efektyviai jtakoti kitus verslo rezultaty gerinimui nepriklausomai nuo

pavaldumo santykiy.
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Kompanijos lyderystés kompetencijos iSskiriamos i penkis lygius, kiekvienam ju priskiriamos SeSios

kompetencijos. Tyrime dalyvave respondentai priskiriami pirmam bei antram lyderystés kompetencijy

lygmeniui, jiems priskiriamos kompetencijos iSskirtos 5 lentel¢je.

Lyderystés kompetencijy pirmojo ir antrojo lygio aptarimas

Kompetencija Pirmas lygis- Antras lygis-

atstovai ir kitos panasSios pozicijos pirmosios grandies vadovai ir kitos

panasios pozicijos

Aistra klientams Siekia suprasti kliento poreikius ir | Siekia suprasti esancias problemas
supranta savo klientus ir | atitinkamai pritaikyti produktus bei | arba poreikius ir aktyviai jtraukia
naudoja supratimg kurdamas | paslaugas. klienta { sprendimy priémima ar
verte. paslaugy kiirima.
Strateginis mastymas Pasinaudodamas bazinémis | Siekia tobulinti esamus veiklos budus
Atranda galimybes ir jomis | Ziniomis apie versla, atranda | savo atsakomybés ribose.

pasinaudoja, sugeba numatyti

i$ anksto ir veikti.

problemas, susijusias su jo darbu, ir

imasi reikiamy veiksmu.

RyZtinga veikla Priima efektyvius sprendimus savo | Priima efektyvius sprendimus
Greitai ir efektyviai priima ir | atsakomybés ribose, nebttinai | sudétingomis salygomis: esant
igyvendina sprendimus. ir | ieSkodamas pritarimo. nepakankamai informacijai arba tam
skatina tai daryti Kkitus. tikram spaudimui.
Prisiima rizika .
Veiklos valdymas Jau€ia  asmening  atsakomybg: | Jau€ia asmening atsakomybg ir
Jauciasi atsakingas ir | nustato  sau  aukStus  veiklos | reikalauja atsakomybés i§ kity uz
reikalauja i$ kity | standartus ir praso griZtamojo rysio, | aukStus  veiklos  standartus  bei
atsakomybés uz  veiklos | siekdamas uztikrinti, kad standartai | paaiSkina, kas turi buti padaryta, kodél
kokybe. pasiekti. ir kokios to pasekmés darbuotojui
ir/arba organizacijai.
Bendradarbiavimas Gauna indélj i kity, analizuodamas | Gerbia skirtingus poziiirius, siekia kity
Aktyviai skatina | idéjas, bet nesiekia ju | palaikymo ir atvirai demonstuoja, kad
bendradarbiavima,  siekiant | susidoméjimo. vertina skirtingus pasitilymus,
geriausiy verslo rezultaty. itraukdamas  kitus i  sprendimy
priémima.

Zmoniy _ir _ organizacijos

ugdymas
Siekia tobuléti pats ir ugdyti
kitus.

Supranta savo stiprigsias savybes ir
ugdymo sritis, praso griZtamojo

rySio ir siekia tobuléti.

Suteikia griZtamaji rySi: objektyviai

vertina kity sugebéjimus, naudoja

ugdomaji vadovavima bei suteikia

griztamaji rysi, kartu tobuléja pats.
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Pateiktos lyderystés kompetencijos pagristos atsakomybe kiekviename funkciniame lygmenyje.
Apie atsakomybeés strategija savo knygoje raSo Bennis W.(1997), jis pabrézia, kad efektyvus
vadovavimas turi biiti paremtas asmenine atsakomybe, bendravimu bei saves atskleidimu.
Sios farmacinés kompanijos démesys klientams, darbuotojams yra prioritetinis ir vertinamas veiksnys
siekiant ambicingy veiklos uzmojy. Tokioje aplinkoje lyderiy ugdymo programos tampa svarbiu
instrumentu. Tyrimai, padedantys identifikuoti tinkama lyderiy elgsena, gali padéti ir palengvinti

ugdymosi poreikiy identifikacija.

2.3. Darbuotojy imties apibuaidinimas

Analizuojant visy Lietuvoje veikian€iy tarptautiniy farmaciniy kompanijy veikla, pastebéta, jog
vertinant darbuotojy kompetencijos, strateginiy plany ir kity Siam tyrimui aktualiy kriteriju aspektu,
organizacijas galima diferencijuoti { dvi grupes: etinés ir generinés farmacijos kompanijos. Etinés
farmacijos kompanijos naudoja panaSius per daugeli mety praktikoje patikrintus aiskius veiklos
standartus, kelia auksStus reikalavimus darbuotojy kompetencijai. Daugelio etiniy kompanijy veiklos
standartai pagristi lyderystés kompetencijy ugdymu visuose lygmenyse.

Apklausa buvo vykdoma 2007 m. lapkri¢io — gruodzio mén. Tyrimui pasirinkta viena
organizacija, siekiant objektyviai ivertinti ir kokybiskai palyginti komanduy lyderiy elgsena ir ju darbo
rezultatus. Atliekant tyrima ir analizuojant rezultatus laikomasi konfidencialumo, nes naudojami
duomenys gali turéti jtakos tolimesnei rinkos dalyviy veiklai.

Lyginamos komandos turi panaSius tikslus, dirba vienoje terapin¢je rinkoje, ju veiklos rezultatai
vertinami standartizuotai. Sios kompanijos struktiira atitinka naudojamo klausimyno autoriuy
rekomendacijas respondenty atrankai: apklausti SeSis - septynis respondentus vieno lyderio elgsenos
tvertinimui — tai optimalus respondenty skaiCius, pateikiantis patikimus rezultatus.

Tyrimo metu remtasi savanoriSkumo ir anonimiSkumo principais, pastarasis buvo labai aktualus
respondentams. Apklausa buvo atlieckama pateikiant respondentams klausimynus asmeniSkai bei
sudarant galimybe atsakyti elektroniniu biidu.

Atrankos dydis: apklausti 36 respondentai, dirbantys penkiuose Lietuvos regionuosy komandose.

Reikia pazyméti, kad klausimyno pagalba buvo tiriama objektyvi grupés vadovo elgsena, vienu atveju
vadovai vertino patys save, kitu atveju pavaldiniai vertino savo formaliy vadovy elgesi darbinése
situacijose. Vadovy bei pavaldiniy imties dydis skiriasi Zenkliai, tod¢l minéty im¢iy tyrimo rezultatai

tarpusavyje nelygintini.
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vadovai
14%

pavaldiniai
86%

1 diagrama. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (N=36)

Apklausos rezultatai pateikiami 1 ir 2 diagramose, pagal kurias matome, kad i§ 36 atsakiusiy i
anketas respondenty, 5 yra regiony vadovai. Komandy dydis i$skirtuose regionuose yra beveik toks pat,

tik Vilniaus regiono I komandoje yra vienu darbuotoju daugiau. Demografinis pasiskirstymas detaliau

pateikiamas 3.1.1. dalyje.

Siauliy/
Panevézio Vilniaus
regionas regionas |
19% 23%

Klaipédos Vilniaus
regloonas regionas |l
19% Kauno 20%
regionas
19%

2 diagrama. Respondenty pasiskirstymas pagal regionus (N=36)
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2.4. Lyderio elgsenos deskripcijos klausimynas( LBDQ)

Lyderio elgsenos deskripcijos klausimynas sukurtas ir adaptuotas Andrew W. Halphino Ohajo
universitete. Empiriniy tyrimy metu buvo pastebéta, kad didelé dalis lyderio elgsena apibudinanciy
teiginiy, gali biiti padalinti i du skirtingus faktorius, kuriuos nustaté¢ Halpin ir Winer bei Fleishman.
ISskirti du pagrindiniai atidumo/démesio ir organizacijos/struktiiros kiirimo faktoriai. Jie pirmiausiai
placiai pradéti taikyti kariniy, gamybos bei Svietimo struktiiry empiriniams tyrimams. 1963 metais
Ralph M. Stogdill papilde lyderio elgsenos klausimyna, iSskirdamas dvylika elgsena apibiidinanciy
skaliy. HipotetiSky elgsenos apibiidinimo teiginiy rinkinys gali biiti naudojamas darbuotojams
apibudinti lyderiy su kuriais dirba elgsena bei vadovams apibiidinant savo kaip lyderio elgsena
komandoje, taip pat minétos darbuotojykategorijos galéti apibiidinti ir “idealy”, ju nuomone, lyderi.
Instrumentas sékmingai naudotas tiriant Amerikos vadybininky elgseng, be to sékmingai buvo
pritaikytas Azijoje. LBDQ buvo panaudotas Singaptire (Putti ir Tong, 1992). Black and Porter (1991)
panaudojo LBDQ XII Amerikos vadybininky JAV, Amerikos vadybininky Honkonge Kong ir
Honkongo kiny vadybininky Honkonge palyginimui. Smith ir al. (1989), surado, kad dvi pagrindinés
vadovavimo elgesio konstrukcijos turi panaSia struktiira Jungtin¢je Karalystéje, Honkonge, Japonijoje
ir JAV.

Sio klausimyno pagalba tiriama komandos lyderio elgsena, nes bitent ji formuoja pasitikéjimo
lyderiu atmosfera grupéje. Nors lyderystés fenomenas tyrinétas jvairiais aspektais, darbo autorés
nuomone, biitent lyderio elgsena darbinése situacijose geriausiai atspindi vadovo stiliy bei pasekéju
adaptacija jam. DaZnai patys lyderiai savo elgsena linke vertinti kiek kitaip nei pavaldiniai, todeél
galimybé naudoti $i klausimyna tiek darbuotojams, tiek lyderiams yra naudinga tyrimo taikymui
praktikoje. Be to, pasirinktas lyderio elgesio deskripcinis klausimynas yra universalus ir gali biti
naudojamas vadovo elgsenos nagrin¢jimui bet kurioje 0rganizacij0je35.

Lyderio elgsenos deskripcijos klausimynas (LBDQ- XII) autorés buvo iSverstas 1§ angly kalbos
1 lietuviy kalba ir kalbiSkai adaptuotas tiriamos organizacijos kultiiros salygomis. Klausimyna sudaro
100 hipotetisku teiginiy apibiidinanciy lyderio elgsena (zr. 1 prieda: testo pavyzdys). Visi teiginiai
suskirstyti { 12 skaliy, kurios apima 5 arba 10 subskaliy. Klausimyno skaliy apibidinimas pateikiamas

5 schemoje.

3 Stogdil R.M.(1963) Manual for Leadership Behavior Description Questionare. Fisher College of Business.
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Jungtinis skalés jvertis skai¢iuojamas, sumuojant balus gautus kiekvino teiginio vertinime.
Didesnis teiginio balas atspindi visada arba dazZnai taip besielgianti lyderj ir, atvirks¢iai, kuo maZesnis
balas tuo reciau yra stebimas toks vadovo elgesys dirbant grupéje.

Atsakymams Zymeéti lyderio elgsenos klausimyne buvo numatytas penkiy atsakymy kategoriju
formatas. PraSoma apibudinti, kaip daznai jusy lyderis elgiasi ( nesielgia) dirbant komandoje.

Pateikiami 100 {jvairais darbines situacijas atspindintys teiginiai (Zr. 1 prieda: klausimyno

pavyzdys). Ties kiekvienu teiginiu respondentas turi paZymeéti viena i$ penkiy atsakymo kategorijuy:

1. V- elgesys demonstruojamas visada (5 balai)
2. D- elgesys demonstruojamas daznai (4 balai)
3. K- elgesys demonstruojamas kartais (3 balai)
4. R - elgesys demonstruojamas retai (2 balai)

5. N - elgesys nedemonstruojamas - niekada (1 balas)

SKALES

Netikétumy/ poky¢iy tolerancija Apibiidina lyderio reakcija | poky€ius ar netikétas situacijas.

Gebéjimas jtikinti Geba itikinti pasinaudojant argumentais; turi tvirta nuomong.
Aiski struktiira ISaiskina savo vaidmeni , grupés nariai Zino, ko i$ jy tikimasi.
Laisvé ir tolerancija Grupés nariams leidzia imtis iniciatyvos priimant sprendimus

bei siekiant rezultato.

Lyderio vaidmens prisiémimas  Pats/ti aktyviai lyderiauja, yra vertinamas ir suvokiamas kaip
lyderis, neleidZia to daryti kitiems.

Atidumas / démesys kitiems Riipinasi gera darbo atmosfera grupéje, stengiasi suprasti ir
padéti kiekvienam komandos nariui

Orientacija i rezultata Formuoja komandos tikslus, siekia vis geresniy rezultaty
igyvendinimo.
Bendradarbiavimas su vadovais  Palaiko stiprius rySius su vadovybe; itakoja jy sprendimus,
siekia paaukStinimo.
Atstovavimas Kalba kaip komandos atstovas, parodo komandos reikSmeg organizacijoje.

Konflikty reguliavimas Numato galimas problemas, sutaiko konfliktuojancias puses
ir grupé griZta i jprasta atmosfera.

Tikslus prognozavimas Demonstruoja iZvalguma ir tiksliai numato ateities situacija.

Kuria tarpasmeninius santykius Kuria vieningg komanda; rodo tarpasmeninius santykius.

5 schema . Subskaliy strukttira. Adaptuota autoreés.
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DvideSimties, iSskirty teiginiy (6;12;16;26;36;42;46;53;56;57;61;62;65;66;68;71;87; 91;92;97),

balai skai¢iuojami atvirkstine tvarka:

1. V- elgesys demonstruojamas visada (1 balas)

2. D- elgesys demonstruojamas daznai (2 balai)

3. K- elgesys demonstruojamas kartais (3 balai)

4. R - elgesys demonstruojamas retai (4 balai)

5. N - elgesys nedemonstruojamas - niekada (5 balai)
Pagrindiniy tyrimo savoky operacionalizavimas:
Lyderis — formalus funkcinis komandos vadovas.

Grupé¢ — komanda, siekianti bendry tiksly, kuriai vadovauja apraSomas lyderis.

2.5. Naudojamy statistiniy metody ir rodikliy apibaidinimas

Daugelis tyrimo duomenu vaizduojami grafiSkai naudojant linijines, stulpelines ir juostines
dialgralmals3 6,

Statistiniai  kriterijai. Tikrinant statistines hipotezes 1§ anksto pasirinktas statistinio
reikSmingumo lygmuo o= 0.01( minimalus statistinis patikimumas). Pasirinkimas paremtas tuo, kad
darbe pateikiamos iSvados bei rekomendacijos néra absoliucios ir negin¢ijamos.

Statistiniy rySiy tyrimo metodai. Naudojama faktoriné analizé, vykdoma koreliacijy tarp
kintamyjuy (teiginiy) analize. Faktorinés analizés metodai leidZia vienu metu tvarkyti Simtus kintamyjy,
kompensuoti atsitiktines klaidas, iSpainioti sudétingus tarpusavio rySius ir nustatyti ju kitimo
désningumus ir periodiSkumus, ji padeda nagrinéti ir iSskirti reiSkiniy désningumus bei struktiira.
Faktoriné analizé ypatinga tuo, kad ji neturi vienintelio sprendinio. Siame darbe naudota pagrindiné
faktoriné analizé leidZia jvertinti vienai ar kitai faktoriy grupei budingas savybés ir ju tarpusavio rysius.

Statistiniy kriterijy ir statistinio rySio koeficienty pasirinkimas. Tyrimo kintamyju analizéje
patikrintas validacijos ir vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach alfa. Tyrime pasirinkatas
modelis yra gerai i8dirbtas ir visi teiginiai tarpusavyje - homogeniski. ISvertus ir pritaikius klausimyna
lietuviy kalbai, nuspregsta patikrinti teiginiy viding koreliacija. Skalés homogeniSkumo tikrinimui

pasirinktas modelis Alpha. Tai vidinio pastovumo, vidinés logikos modelis. Jis remiasi vidutine

%% Cekanavitius V., Murauskas G. “Statistika ir jos taikymai I””, Vilnius: TEV, 2001. p.54-60

33



koreliacija tarp kintamyjuy (inter - item correlation). IS ty kintamyjuy grupiy, kurioms Alpha <0.5,
latentiniai kintamieji (LK) nesudaromi. Naudojamo klausimyno visy teiginiy Cronbach alpha <0,89.
Pagrindiniy naudojamy statistiniu kriteriju apibiidinimas. Duomeny analiz¢je ieSkant rySio tarp
kintamyju naudojama Pearson’o koreliacija. Koreliacijos rySys - tiesinés dvieju kintamyju
priklausomybés matas, skirtas koreliacijos koeficiento rySio tarp dviejy kintamyjy analizei. Koreliacijos
koeficientas nematuoja netiesinés priklausomybés. Tiesinés dviejy kintamyjy priklausomybés mato —
koreliacijos koeficiento r skai¢iavimo metodika priklauso nuo kintamuyjy skalés:
1. pasiskirsCiusiems pagal normalyji désni intervaliniams kintamiesiems yra skai¢iuojamas
Pearson’o koreliacijos koeficientas.
2. Intervaliniams kintamiesiems, kuriems normalumo prielaida néra tenkinama, ir ranginiams
kintamiesiems yra skai¢iuojamas Spearman’o arba Kendall’o koreliacijos koeficientas.
3. DvireikSmiams (binariniams) kintamiesiems yra skai¢iuojami panasumo ir skirtingumo rodikliai.
Siame darbe pasirinkta pirmoji skai¢iavimo metodika.

Pearson’o koreliacijos koeficientas skaiiuojamas pagal formulg:

n

2 (x, =)y, - 7)

i=1

(n=1)-s, -s

=
Y

Cia xi, yi — abiejy kintamyjuy imties reikSmeés, x, y — Siy kintamyjy imties vidurkiai, sx, sy —
kintamuyju standartiniai nuokrypiai, n — imties varianty, (kintamuyju reikSmiy pory) skaicius.
Koreliacija gali biiti nuo 1 iki —1 ribose. Minusin¢é koreliacija reiskia, kad kuo labiau iSreiksta
viena savybe, tuo maziau iSreikSta kita, o teigiama — kuo labiau iSreikSta viena savybe, tuo labiau
iSreiksta ir kita. Kuo koreliacija artimesné nuliui tuo ji maZesné, t.y. rySys tarp savybiy priskyrimo
mazesnis ir kuo ji arCiau 1 arba —1, tuo koreliacija stipresné, t.y. tuo stipresnis rySys tarp savybiu

priskyrimo”’.

37 Cekanavitius V., Murauskas G. “Statistika ir jos taikymai I””, Vilnius: TEV, 2001
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3. TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

3.1. Respondenty socialinés-demografinés charakteristikos

Pateikiamoje 2 diagromoje matome, kad pagrindiné respondenty amziaus grup¢ nuo 26 iki 40
mety (75%), iki 25 mety dalyvavo 5 ir, atitinkamai, vir§ 40 mety 4 darbuotojai. Moterys sudare 75%
visos respondenty grupés, toks pasiskirstymas atitinka tiriamos organizacijos bendraji pasiskirstyma.

Pagal iSsilavinima net 61% apklausos dalyviy yra igij¢ magistro laipsni. Tik vienas
respondentas su aukstesniuoju iSsilavinimu, likusieji turi aukstaji bakalauro iSsilavinima.

Vertinant darbuotojy pasiskirstyma pagal i3dirbta staza dabartingje organizacijoje, 67%
respondenty dirba organizacijoje nuo 1 iki 5 mety, 28% darbuotojy kompanijoje dirba ilgiau nei 5
metai ir tik 6% yra neseniai (iki 1 mety) kompanijoje dirbantys Zmongs.

Tyrime buvo tirtos penkios komandos, dirbancios teritoriniu regiony pasidalijimo principu tiek
visoje kompanijoje, tiek komanduy viduje. Komandy dydis yra praktSkai vienodas, tik Vilniaus I
komandoje dirba vienu atstovu daugiau.

Dizioji dalis - 31 respondentas (86,1%) yra pavaldiniai, kiti 5 - formaliis (paskirti)
komandu/regiony vadovai arba lyderiai. Vertinant komandos nariy pasiskistyma pagal iSdirbta laika
toje pacioje komandoje, 67% dalyviu su tuo paciu vadovu dirba nuo 18 iki 24 mén., 19% dirba iki 18
meén. ir atitinkamai 11% yra nauji komandy nariai t.y. komandoje dirba iki 1 mety (diagrama Nr.2).

Apibendrinant pateiktus sociodemografinius kriterijus, galima daryti iSvada, kad tiriamas
kolektyvas yra jaunas, vyrauja darbuotojai iki 40 mety amziaus (89%), iSsilavings, dauguma igyje
aukstojo mokslo diplomus (97%). Tyrime dalyvaujantys darbuotojai turi nemaZzai darbo farmacingje
rinkoje patirties, 94% darbuotojy dirba kompanijoje daugiau nei vieneri metai, i§ jy net 28% dirba
ilgiau nei penkeri metai. Galima teigti, kad tyrimo respondentai patyr¢ ir kompetentingi farmacinés
rinkos atstovai. Tiriamos komandos yra vienodos savo struktira ( formalus vadovas bei jam pavaldiis
atstovai), dydziu (6-7 atstovai kiekvienoje komandoje) bei kitais parametrais (turi panasy klienty

skaiciy, aiSkiai atskirtas aptarnaujamas teritorijas) todél gali biiti lyginamos tarpusavyje.
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Vyrai (N=9) |
Moterys (N=27)
AMZIUS
Iki 25 mety (N=5)
26-40 mety (N=27)
Vir§ 40 mety (N=4)
ISSILAVINIM
Aukstesnysis (N=1)
Aukstasis - bakalauras (N=13)
Aukstasis - magistras (N=22)
DARBO STAZAS KOMPANIJOJE
Iki 1 mety (N=2) [JJi] 5.6
15 metu (N=24) | o7
Virs 5 mety (N=10) [N 27.8
DARBO STAZAS DABARTINEJE KOMANDOJE
ki 6 mén. (N=0) 0.0
6-12 men. (N=4) [ 11.1
12-18 men. (N=7) [ 19.4
18-24 men. (N=24) | 66.7
Nenurodé (N=1)
PAREIGOS
Vadovas (N=5)
Pavaldinys (N=31)
GRUPIY PAVADINIMAI
Vilniaus regionas | (N=8)
Vilniaus regionas Il (N=7)
Kauno regionas (N=7)
Klaipédos regionas (N=7)
Siauliy/Panevézios regionas (N=7) i

75.0

75.0

86.1

2 diagrama. Respondenty socialinis- demografinis pasiskirstymas(N=36).

3.2. Lyderiy elgsena pagal iSskirtas skales

Kiekvienas grupés lyderis turi biti jos rySininkas su aukStesniais vadovais bei klientais .
Vadovas atstovauja grupg susitikimuose, susirinkimuose. Atstovavimo skalei priskirti penki teiginiai,
kurie leidZia ivertinti grupés lyderio elgesi Siuo aspektu. Teiginiy vidurkio pasiskirstymas pavaizduotas
diagramoje Nr.3. Atstovaudami vadovai daZniausiai vieSina grupés veikla ir tai daro esant kitiems
asmenims, tuo paciu metu refiau jvardijamas atstovavimas grupei iSoriniuose susirinkimuose,
pasisakant kaip grupés atstovui.

Apibendrinus, atstovavimas grupei lyderiy elgsenoje néra daznai sutinkamas reiSkinys, nes bendras

skaleés vidurkis 2,44, tai reiskia, kad lyderiai atstovauja grupg tik kartais.
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ATSTOVAVIMAS

Atstovavimo teiginiy skalés vidurkis(1- visada; 5
— niekada)

41. Atstovauja grupei iSoriniuose susirinkimuose

31. Esant kitiems asmenims, uZtaria grupg

21. Pasisako kaip grupés atstovas

11. VieSina grupés veikla

1. Kalba grupés vardu

3 diagrama. Atstovavimo skal¢ (N=31).

Vertinant skalés teiginiy koreliacija buvo iSkelta hipotez¢ , kad aukStas kalb¢jimo grupés vardu
lygmuo teigiamai koreliuoja su grupés veiklos vieSinimu bei kaip grupés atstovo pasisakymu. Gauti
Pearson’o koreliacijos koeficientai su 0,01 tikimybe. Respondenty teigimu kuo daZniau lyderiai kalba
grupés vardu, tuo paciu daZniau ir vieSina grupés veikla, pasisako kaip grupés atstovai bei atstovauja
grupei iSoriniuose susirinkimuose.

Konflikty reguliavimo skalé¢ padeda ivertinti lyderio geb¢jimus matyti “dideli paveiksla”, t.y.
nepaskesti tarp smulkmeny netgi chaotiSkoje situacijoje. Pats konflikty buvimas komandoje néra blogas
dalykas. Kai kuriy autoriy teigimu, konfliktai gali net pagerinti komandos efektyvuma. PabréZiama,
kad naudingi gali biiti nesutarimai dél darbo turinio, ypa¢ jei grupés veikla yra nestandartiné. Jei
identifikuojamas asmeny prieSiSkumas, nesuderinamumas ar net itampa, tuomet procesas ijtakos
neigiamus rezultatus. IS skiriami horizontalus bei vertikaliis konfliktai, Sio tyrimo atveju vertinami tik
grupés viduje kylanys konfliktai t.y. horizontalGs. [rodyta, jog bendradarbiaujantys, suprantantys
pavaldinius vadovai maZiau susiduria su grupese kykanciais konfliktais.

Pateikiami subskalés teiginiai apibiidina lyderio elgsena iprastinéje veikloje, o ne sprendziant konkrety
konflikta. PaZymeétina, kad labiausiai pastebimas lyderiy geb¢jimas ‘“nepaskesti,, tarp smulkmeny,
ivesti tvarka ir efekyviai spresti sudétingas problemas. Sios dimencijos yra vir§ skalés vidurkio,
vadinasi tokia elgsena stebima daZniau nei konflikty reguliavimo faktoriy apraiSkos vidurkis. Deja,

lyderiams daZniau biidingas painiojimasis (4 diagrama).
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KONFLIKTU REGULAVIMAS

Konflikty reguliavimo teiginiy skalés vidurkis _

(1- visada; 5 — niekada)

91. Nesusipainioja, kai i§ jo per daug reikalaujama [247 |

81. Chaotiskoje situacijoje sugeba jvesti [2.54 |
sistemg ir tvarka —

71. Nieko nepainioja 1.92

61. Nepaskesta tarp smulkmeny  |[2:67 |

51. Efektyviai sprendZia sudétingas problemas  [5s |

4 diagrama. Konflikty reguliavimo skalé(N= 31).

Statistin¢ hipotezé: efektyvus sudétinguy problemy sprendimas pozityviai koreliuoja su lyderio
geb¢jimu nieko nepanioti bei chaotiSkoje situacijoje ivesti tvarka. Tarp teiginiy “Efektyviai sprendzia
sudétingas problemas” ir “Chaotiskoje situacijoje sugeba ivesti sistema ir tvarka”, nustatytas tiesioginis
rySys, tai reiskia, jog lyderis daZnai efektyviai spr¢gsdamas sudétingas problemas kartu jveda sistemas
bei tvarka sudétingose situacijose. Teiginiai “Efektyviai sprendzia sudétingas problemas® ir
“Nepaskesta tarp smulkmeny”, “Nieko nepainioja”, “Nesusipainioja, kai i§ jo per daug reikalaujama”
tarpusavyje koreliuoja neigiamai t.y. kuo lyderis efektyviau sprendZia problemas tuo reciau jis prapuola
smulkmenose, palaiko aiSkia tvarka, nieko nepainioja ir nepasimeta, kai i$ jo per daug reikalaujama.
Kiekvienoje organizacijoje nuolatos vyksta pokycCiy procesai, kurie tampa kiekvieno lyderio
iSbandymu. Vadovas privalo suprasti jy esme, pasirengti ju igyvendinimui ir pristatyti juos kaip
naudinga neiSvengiamybg. Tiriamy lyderiy elgsena pokyciy bei netikétumy akivaizdoje vertinama
,Netikétumy/ tolerancijos skaléje®. Kaip pavaizduota diagramoje Nr. 5, Sios skalés vidurkis 2,84.
Sunkiausiai aprasomi vadovai susitaiko su abejonémis bei darby atidéliojimu, kas rodo ju
nepakantuma netikétumams, jie nori biiti tikri, kad darbai bus atlikti taip kaip reikalaujama ir laiku.
Toks elgesys gali biiti traktuojamas kaip biurokratinis stilius. Tik kartais lyderiai ramiai gali susitaikyti
su pralaim¢jimu, iSlikti ramiis , kuomet situacija yra neaiSki. Tuo paciu metu vadovai nerodo savo
emocijy, stengiasi neuzsiplieksti ir atidéti visus veiksmus iki tinkamo momento.
Literatiiroje gausu pavyzdziy , kad norint dirbti efetyviai vadovai turi skirti laiko suprasti kodél
darbuotojai prieSinasi pokycCiams. Jeigu lyderis pats nerimauja laukdamas pokyciu rezultaty, tikétina,
kad jo pasekéjai taip pat jaus netikruma deél pasekmiy, atsiras abejonés, kurios trikdys pokyciuy
valdymafg.

¥ Appleby R.C. Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius 2003, p.177
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NETIKETUMU/POKYCIU TOLERANCIJA

Netikétumy/ pokyCiy tolerancijos teiginiy skalés
vidurkis (1- visada; 5 — niekada)
92. Nenerimauja dél bet kokios naujos procediiros
rezultaty

2.34 |

2.64 |

82. Gali atidéti veiksmus iki tinkamo momento  |2.57 |

72. ISlieka ramus, kai néra tikras dél busimy jvykiy [2:29 |

62. ligai kencia, o neuzsiplieskia |2:00 |

52. Sugeba susitaikyti su atidéliojimu ir abejojimu | 3:53 |

42. Ne nerimauja laukdamas naujy jvykiy [2.97 |

32. Su darby vélavimu susitaiko dél to
nesisielodamas

3.69 |

22. Ramiai susitaiko su pralaiméjimu | 3.06 |

12. Ne nerimauja, kai negali i§siaiSkinti, kas bus
véliau

2. Kantriai laukia sprendimy rezultaty

2.37

5 diagrama. Netikétumuy/ tolerancijos skale (N=31).

Tikrinant netikétumu/ pokyc¢iu tolerancijos teiginiu vidines koreliacijas iSkelta hipotezé: lyderis
laukdamas savo sprendimy rezultaty iSlieka ramus, netgi tuomet kai jis néra tikras dél busimy jvykiy
atomazgos. Stipri teigiama koreliacija gauta tarp teiginiy ,,Kantriai laukia sprendimy rezultaty® ir ,,
ISlieka ramus, kai néra tikras dél busimu jvykiuy“, reiSkia , kad ramiai ir kantriai lyderis
nesikarS¢iuodamas laukia bet kokiy darbo rezultaty. Toki elgesi gali itakoti aukStas emocinés
kompetencijos lygis arba sugebéjimas neparodyti savo jausmy bei nerimo.

Lyderis daZnai elgiasi intuityviai, jis mano, kad yra ne tik formalus grupés vadovas, bet ir
lyderis tuo pat metu. Pavaldiniai , vertindami ji, stebi ir vertina kiek lyderis prisima savo vaidmeni.
Sekanti skal¢ *“ Lyderio vaidmens prisi€mimas* grafiskai vaizduojama 6 diagramoje. Pagal pateikiamus
duomenis , matome, kad vadovai yra link¢ daZnai prisimti lyderio rolg. Tai labiausiai apibidinama
atsakomybés prisiemimu kritinése situacijose, vadovavimo funkcijos nesidalijimu su kitais grupés
nariais. Butiny veiksmy atlikimas, iniciatyvumas grupés veikloje taip pat siejamas su lyderio funkcija.

Gauti rezultatai tik patvirtina teorines prielaidas, kad vadovas turi stengtis tapti visiems Zinomu,
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pripaZintu lyderiu. Tai jis gali pasiekti tuomet, kai pasitikima jo asmeniniu sprendimu, kai pavaldiniai

seka jo pavyzdZziu.

LYDERIO VAIDMENS PRISIEMIMAS

Lyderio vaimens prisiémimo teiginiy skalés vidurkis (1

; ) 231 |
visada; 5 — niekada)

96. Lengvai atpaZistamas kaip grupés lyderis |2:37 |

86. NeleidZia abejoti jo lyderyste |2:34 |

76. Kritiniais atvejais prisiima visa atsakomybg [291

66. Neleidzia kai kuriems nariams turéti valdZia, stengias
ja i8laikyti pats

56. NenusileidZia, nors turéty laikytis tvirtai [2:36 |

46. Grupei nevadovauja tik nominaliai (vien tik]
pavadinimas)

36. Neleidzia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo

26.NeleidZia kitiems asmenims perimti i§ jo vadovavimgzgg |
grupei

16. Imasi bitiny veiksmy [2:17 |

6. Neabejoja ar imtis iniciatyvos dirbant grupéje |2:28 |

6 diagrama. Lyderio vaidmens prisiémimo skal¢ (N=31).

Lyderio vaidmens prisiémimo skaléje analizuojama iniciatyvos bei butiny veiksmy émimosi
pozityvios koreliacijos hipotezé. Atlikus skaiiavimus rasta, kad teiginys ,Neabejoja ar imtis
iniciatyvos dirbant grup¢je statistiSkai patikimai tegiamai koreliuoja su teiginiais ,,Imasi bitiny
veiksmu®, ,,Grupei nevadovauja tik nominaliai (vien tik pavadinimas)®, ,,Neleidzia kai kuriems nariams
turéti valdZia, stengiasi ja iSlaikyti pats® , o su teiginiais ,,Kritiniais atvejais prisiima visa atsakomybg*,
,Lengvai atpazistamas kaip grupés lyderis* koreliuoja neigiamai.

Vadinasi, kuo daZniau vadovas imasi iniciatyvos, tuo dazniau jis imasi bitiny veiksmy, faktiSkai
vadovauja komandai ir niekam neperleidzia $iuy funkciju. Tadiau tuo paciu metu imdamasis darbo
grupéje iniciatyvos re€iau prisima atsakomybeg ir tampa nebeatpaZistamas pasekéju kaip grupés lyderis .

Toliau analizuojant lyderio itaka darbui komandoje vertinamas jo gebé&jimas itikinti. Tirtiems

regiony vadovams argumenty kalba biidinga tik kartais. Sunkiausios sritys: ,,uzdegti entuziazma

projektams®, biiti jtaigiu pasnekovu bei gebéti argumentuoti. Jie daznai kalba drasinamai, norédami
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paskatinti, bando itikinamai pagristi savo nuomong, demonstruoja stipry vidini isitikinima., kartais

pavyksta jrodyti, kad sillomos id¢jos yra naudingos ir kitiems (7 diagrama) .

GEBEJIMAS JTIKINTI

Gebéjimo jtikinti teiginiy skalés vidurkis (1- visada; 5 —
niekada)

2.60 |

93. Geba uzdegti entuziazma projektams  [2.91 |

83. Ttikina kitus, kad jo idéjos yra jiems naudingos | 281 |

73. Kalba jkvepianéiai [2.75 |

63. Kalba su stipriu vidiniu jsitikinimu [ 2.34 |

53. Kalba jtikinamai |2.50 |

43. Yra labai jgudgs argumentuotojas [ 2.72 |

33. Yra labai jtaigus pasSnekovas |2.89 |

23. Itikinamai frodinéja savo nuomong | 2:34 |

13. Itikinamai argumentuoja  [2:42 |

3. Drasinamai kalba, kad paskatinty grupg

7 diagrama. Geb¢jimo itikinti skalé (N= 31).

Buvo iSkelta hipoteze, kad aukstas drasinamo kalbéjimo grupés paskatinimui lygmuo pozityviai
koreliuoja gebé¢jimu argumentuoti. Gauti koreliacijos koeficientai su 0,01 tikimybe parodé stipria
teigiama priklausomybe tarp teiginiy ,,Drasinamai kalba, kad paskatinty grupg® ir ,,Itikinamai
argumentuoja®“, ,,Yra labai itaigus pasnekovas“, “Yra labai igudgs argumentuotojas®, ,Kalba
ikvepianciai®, ,,Kalba su stipriu vidiniu isitikinimu®, ,,Geba uzdegti entuziazma projektams®, tai reiskia,
kad respondentai , kurie teige , jog lyderis norédamas paskatinti kalba drasinamai, dazniau teigé , jog ju
vadovas geba argumentuoti, {kvépti , daZnai kalba su vidiniu jsitikinimu. Stipri ir negatyvi koreliacija
tarp teiginiy ,,Drasinamai kalba, kad paskatinty grupe® ir ,,Kalba itikinamai* parodo, kad skatinant
grupg drasiai kalbantis lyderis re¢iau kalba jtikinamai.

Dazniausiai iS visy apibudinamy veiksniy stebimas darby planavimas, vieningy darbo
tvertinimo standarty palaikymas. Grupiu lyderiai akcentuoja, kad reikia laikytis taisykliy ir
organizacijoje priimty nuostaty, stengiasi diegti vieningas proceduras. Visas minétas dimencijas
apibréZzia koordinavimo savoka - grupés Zmoniy darbo bei pastangy sinchronizavimo procesas, siekiant

pagedaujamo tikslo. Tiriamos organizcijos vidiné darbo kultiira pagrista biitent vieningy procediiry,

41



aiskiy visiems, taikymu. ,,AiSkios stuktiros® skalés vidurkis 2,16 parodo, kad imonés vadovybés

pastangas stuktiiruoti darbo procesus atstovai identifikuoja ir tai iliustruoja 8 diagrama.

AISKI STRUKTURA

AiSkios struktiiros teiginiy skalés vidurkis (1- visada; 5
— niekada)

2.16

94. Praso grupés nariy laikytis standartiniy taisykliy ir |
nuostaty

1.69 |

84. Palaiko apibréztus darbo jvertinimo standartus | 1.89 |

74. Planuoja darbus | 1.58 |

64. Isitikina, kad grupés nariai gerai supranta jo vaidmeni |
grupéje

54. Paskiria grupés narius konkre¢ioms uzduotims | 2.47 |

44. SprendZia, ka ir kaip daryti | 2.11 |

34. Aiskiai i§désto savo pazitras grupei |2.33 |

24. Savo idéjas Smégina grupéje [ 2:69 |

14. Skatina vieningy procediiry naudojima [2.11 |

4. Nurodo grupés nariams, ko i§ jy tikimasi [2.31 |

8 diagrama. Aiskios struktiiros skale¢ (N=31).

Vertinant koreliacijas Sioje skal¢je keliama hipotezé, kad didelis nurodymo, ko tikimasi i$
pavaldiniy lygmuo uZtikrina dazna savo paziiry iSdéstyma bei vieningy procediiry naudojima.
Pasivirtino pozytyvus rySys tarp keturiy teiginiy. Vadinasi, jei komandos nariai teigia, jog vadovas
nurodo grupés nariams, ko i$ ju tikimasi, jie taip pat daZzniau akcentuoja vieningy procediiry naudojimo
skatinima bei aiSky savo paziiiry iSdéstyma grupei.

Lyderio sugebéjimas prognozuoti vertinamas tikslaus prognozavimo skal¢je (9 diagrama).
Prognozavimas traktuojamas kaip planavimo priemone, kuri turi didele reikSm¢ kuriant veiklos
strategijas. Prognozés padeda sutelkti vadovy démesi { ateit] ir uZtikrina tiksly vientisuma. Regiony
vadovy gebé¢jimas prognozuoti leidZia jiems sudaryti prielaidas, kuriy pagrindu galima rengti
asmeninius atstovy darbo planus bei iSkelti jiems teisingus uzdavinius. Apibiidinant lyderiy elgsena
respondentai i$skiria vadovy sugebé¢jima tiksliai numatyti jvykiy tendencijas bei tolimesnius jvykius.
Siy teiginiy daznis yra didesnis nei subskalés vidurkis (atitinamai 2,77 ir 2,64). Galima daryti prielaida,
kad apraSomi lyderiai daZnai sugeba tiksliai prognozuoti. Bendras skalés ,  Tikslus

prognozavimas® vidurkis parodo, kad nors ir sugeba, vadovai retai tai daro realiose situacijose. Toki
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rezultata galéjo itakoti tai, kad tyrime vertinami Zemiausios grandies vadovai, kurie dazniausiai gauna

jau jvertinta prognozg.

TIKSLUS PROGNOZAVIMAS

Tikslaus prognozavimo teiginiy skalés vidurkis —
(1- visada; 5 — niekada)

89. Numato problemas ir kuria planus joms spresti ’2 53

59. Tiksliai numato jvykiu tendencijas |2.74

49. Viskas vyksta taip, kaip jis/ji numato |2.64

29. Sugeba numatyti, kas bus véliau |2 77

9. Priima tikslius sprendimus Z 33

9 diagrama. Tikslaus prognozavimo skalé¢ (N= 31).

Teiginio ,,Priima tikslius sprendimus® teigiama koreliacija su teiginiais “ Sugeba numatyti, kas
bus véliau“, ,,Tiksliai numato ivykiuy tendencijas® ir ,Numato problemas ir kuria planus joms
spresti tik patvirtina hipotezeg, kad lyderio gebé¢jimas priimti tikslius sprendimus neatsiejams su
gebéjimu numatyti jvykius ir ju vystymosi tendencijas bei planuoti reikalingus veiksmus.

Lyderio tarpasmening kompetencija galima vertinti analizuojant tarpasmeniniy santykiy kiirimo,
laisvés ir tolerancijos, atidumo bei démesio kitiems ir bendradarbiavimo su vadovais skales. Pirmos
skalés teiginiy vidrkis 2,43, tai reiSkia, kad apraSomi lyderiai daznai arba tik kartais pasirtipina
tarpasmeniniy santykiu vystymu. Kaip pavaizduota diagramoje Nr. 10, dazniausiai pazymimas grupés
darbo koordinavimas, toks lyderiy elgesys gali biiti salygotas juy pareiginiy nuostaty, kuriuose
nurodoma ,, koordinuoti atstovy grupés darba ir uZtikrinti jo atitikima kompanijos veiklos kodeksui‘.
Reciausiai vadovai padeda komandos nariams suderinti visy darbuotojy tarpasmeninius santykius ir
palaikyti glaudZiai dirbancia grupe. Tikrinama hipotezeé, jog aukStas komandinio darbo principy
naudojimo skaitinimo grupéje lygmuo koreliuoja su gebéjimu spresti konfliktus bei  reguliuoti
tarpasmeninius Zmoniy skirtumus darbingje veikloje. Gauti 0,6 ir atitinkamai 0,7 Pearson ‘o koeficientai
kurie parodo stipria priklausomube tarp minéty teiginiy. Galima teigti, kad vadovai dazniau skatindami
komandinio darbo principus, galés s€ékmingiau spresti asmeniniy atstovy skirtumy probemas bei kitus
grupéje kylancius konfliktus. Be jokios abejonés, Sie procesai padeés palaikyti glaudZius grupés darbo

santykius.
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TARPASMENINIU SANTYKIU KURIMAS

Tarpasmeniniy santykiy kiirimo teiginiy skalés
vidurkis (1- visada; 5 — niekada)

99. Palaiko glaudZia grupg

79. Padeda nariams susitvarkyti su jy tarpasmeniniais
skirtumais

69. Riipinasi, kad grupés darbas biity koordinuojamas

39. SprendZzia grupéje kilusius konfliktus

19. Skatina grup¢ naudoti komandinio darbo principus

10 diagrama. Tarpasmeniniy santyky kiirimo skalé (N=31).

Komandos lyderis gali suteikti darbuotojams placias tiksly siekimo salygy ribas, tafiau savo
pozitiriu ir elgsena privalo aiSkiai parodyti kas yra priimtina, o kas ne. Grupés veiklos s¢kmé visada
priklauso nuo kiekvieno individo atliekamo darbo. Zmonéms, ypaé turintiems darbo patirties, svarbi
galimybé savarankiSkai priimti sprendimus ir veikti nepriklausomiems savo kompetencijos ribose.

Laisvés ir tolerancijos skalé leidzia ivertinti vadovo elgsena.

LAISVE IR TOLERANCIJA

Laisvés ir tolerancijos teiginiy skalés vidurkis (1-
visada; 5 — niekada)

95. Leidzia grupei nusistatyti savo tempa
85. Tiki, kad nariai priims gera sprendima

75. Grupei suteikia daug iniciatyvos

65. Noriai suteikia nariams veiksmy laisve
55. Suteikia nariams laisve atliekant uzduotis

45. Paskiria nariams uzduotj ir leidZa ja vykdyti

35. LeidZia nariams dirbti taip, kaip jiems atrodo
geriausiai

25. Skatina grupés nariy iniciatyva

15. Leidzia nariams sprendZiant problemas vadovautis
savo nuomone

5. Dirbant suteikia nariams visiska laisve

11 diagrama. Laisvés ir tolerancijos skalé N= 31).
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Vertinant pateikta grafika (11 diagrama), galima teigti, kad lyderiai re¢iau nei minimos skalés
vidurkis linkeg leisti grupei dirbti pagal savo nusistatyta darbo tempa, dirbti taip kaip atstovams atrodo
geriausiai ar vadovautis savo nuomone sprendziant problemas. NedaZnai suteikiama ir visiSka laisve
veikiant (vidurkis 2,44). Tarp teiginiy ,,.Dirbant suteikia nariams visi§ka laisve® ir ,,LeidZia nariams
sprendZiant problemas vadovautis savo nuomone®, ,LeidZia nariams dirbti taip, kaip jiems atrodo
geriausiai®, ,,Suteikia nariams laisve atliekant uzduotis®, ,,Grupei suteikia daug iniciatyvos gautas
koreliacijos koeficientas yra didesnis nei 0,7, tai rodo, kad respondentai, kurie daZniau nurodo jog
vadas ,,Dirbant suteikia nariams visiSka laisve®, dazniau teige, jog ju vadovas suteikia galimybg veikti
laisvai, pasikliaujant savo gebé¢jimais. Idomi koreliacija tarp teiginiy ,,Dirbant suteikia nariams visiSka
laisvg bei ,,Noriai suteikia nariams veiksmuy laisve- ji yra patikimai neigiama, koeficientas -0,7-
reiSkia, kuo dazniau suteikiama veiklos laisvé, tuo re¢iau tai daroma noriai.

Dirbant komandoje vadovui labai svarbus ir palankus klimatas, kurio formavimui nemaZza itaka
turi paties vadovo elgesys. Apie komandos veiklos sklanduma galima sprgsti 1§ tokiy poZymiy:

o Tinkamas apriipinimas informacija;
0 Derama informacijos analizé;
o Efektyvus klausymas.

Atidumo/ démesio kitiems skalé apraSo vadovo elgsena, kuri itakoja Siuos procesus. Keliama
hipotezé- jeigu vadovas yra draugiSkas ir prieinamas, tai reiskia , kad jis igyvendina grupés pasitilymus,
visuomet praneSa apie pasikeitimus, paaiSkina savo veiksmus. Gautas koreliacijos koeficientas
patvirtina pozytyvu rysi tarp ,,Yra draugiSkas ir prieinamas® ir ,,Jgyvendina grupés pasitlymus®, ,.IS
anksto praneSa apie pasikeitimus®, be to iSrySkejo stipri teigiama koreliacija ir su teiginiais ,,Su visais
grupés nariais elgiasi kaip su sau lygiais®, ,Rupinasi grupés nariy asmenine gerove®, ,,Pasirlipina
smulkmenomis, kad bty malonu biiti komandos nariu“. Kitas jdomus reiskinys - jei jau lyderis yra
draugiSkas bei prieinamas- jis reciau paaiskina darbotojams savo veiksmus.

Atidumo/ démesio kitiems skalés vidurkis 2,56. Sioje skaléje apibiidinamas elgesys stebimas
reciau nei lyderio vaidmens prisiémimas leidzia teigti, kad lyderiams svarbesné ju paciy rolé. Minimos
skalés vidurkj labiausiai itakoja polinkis jvesti pokyc¢ius ir biiti uZdaram, lyderiai pasiriipina asmenine
komandos nariy gerove arba smulkmenomis, kad buty malonu biiti komandos nariu( 12 diagrama).

Regiony vadovy bendradarbiavimas su vadovais yra papildoma galimybé igauti didesni
darbuotojy pasitiké¢jima. Manoma, kad jeigu komandos lyderis gerai sutaria su virSesniais asmenimis,

vertinti grupés pasitilymus ar net veikla. Tai patvirtina ir auksto lygio koreliacija tarp teiginiy ,,Gerai
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ATIDUMAS IR DEMESYS KITIEMS

Atidumo/ démesio kitiems teiginiy skalés vidurkis (1-
visada; 5 — niekada)

2.56 |

97. Neveikia nepasikonsultaves su grupe |2.56 |

87. PaaiSkina savo veiksmus [2.50 |

77. Linkgs ivesti pokyCius |2.94 |

67. Rupinasi grupés nariy asmenine gerove |[2.77 |

57.Néra uzdaras [2.94 |

47.15 anksto prane$a apie pasikeitimus [2.26 |

37. Su visais grupés nariais elgiasi kaip su sau lygiais | 2.19 |

27. lgyvendina grupés pasitilymus | 2:67 |

17. Pasiriipina smulkmenomis, kad biity malonu biiti
komandos nariu

2.69 |

7. Yra draugiSkas ir prieinamas [2.03

12 diagrama. Atidumo ir démesio kitiems skalé¢ (N=31).

sutaria su virSesniais asmenimis® ir ,,Saugo gera grupés reputacija virSininky akyse®, ,,Privercia
virSininkus palankiai priimti daugelj jo pasiulymy®, ,,Privercia virSininkus palankiai priimti daugelj jo
pasiilymu‘. Sutarimas su virSininkais visiSkai neturi sasajy su ,,Privercia virSininkus veikti grupés
nariy gerovei*.

Pagal 13 diagrama galima teigti, kad maziausiai lyderiai mégaujasi savo padéties privilegijomis, kartais
Ju Zodis biina svarus virSininkams, todél Sie priima kai kuriuos ju pasitlymus bei patenkina praSymus.
Daugelis regiony vadovy siekia tapti geriausiais, padaryti karjera, ju pavaldiniai tokia elgsena apraso
daZniausiai i$ visy Sios skalés teiginiu.

Taip pat vadovai stengiasi kuo geriau sutarti ir palaikyti nuoSirdZius santykius su virSesniais asmenimis,
ko pasekoje kartais gauna tai, ko prasSo.

Kiekvienam vadovui visuomet svarbu Zinoti savo tikslus ir orientuotis ju pasiekimui. Be rezultaty
negali iSgyventi nei viena jmon¢ ar organizacija. Vertindami savo lyderiu ,,Orientacija | rezultata* ,
tyrimo dalyviai ypac atZymi nuolatini raginima siekti vis geresniy rezultaty, darbo naSumo palaikyma

bei sparty darby tempa.
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BENDRADARBIAVIMAS SU VADOVAIS

Bendradarbiavimo su vadovais teiginiy skalés vidurkis
(1- visada; 5 — niekada)

2.63 |

100. Palaiko nuoS$irdZius santykius su vir§ininkais [2.20 |

90. Savo darbu siekia iSkilti iki vir§anés, tapti geriausiu | 1.85 |

80. I8 virSininky gauna tai, ko praso [2.89 |

70. Jo Zodis yra svarus vir§ininkams | 3.00! |

60. Priver¢ia virSininkus veikti grupés nariy gerovei |3.24 |

50. Mégaujasi savo padéties privilegijomis | 3.77

40. Privercia virSininkus palankiai priimti daugeli jo
pasitlymy

3.09

30. Sunkiai dirba sickdamas paaukstinimo | 2.17 |

20. Saugo gera grupés reputacija virSininky akyse | 2:12 |

10. Gerai sutaria su virSesniais asmenimis | 1.97 |

13 diagrama. Atidumo ir démesio kitiems skalé (N= 31).

Reciausiai stebimas skatinimas dirbti vir§valandZius, vadovy spaudimas, kuomet reikia kazka atlikti
arba pirmauti tarp kity komandy (diagrama Nr. 14).

ISkelta hipoteze, kad skatindami virSvalandzius, lyderiai kartu palaiko grupés darba ir iSnaudoja visus
jos geb¢jimus. Koreliuojami teiginiai ,,Skatina dirbti vir§valandZius® ir ,,Palaiko grupés darba
iSnaudodamas visus jos gabumus® , gautas neigiamas koeficientas. Tai reiskia , kad kuo daZniau yra
skatinami vir§valandZiai, tuo maZziau iSnaudojami grupés gabumai.

Apibendrinant aptartas lyderio elgsenos deskripcijos skales, nustatyta, kad dazniausiai stebima
vadovy orientacija i aiskia darbo uZduociy bei vertinimo struktiira, tai gali salygoti vidiné organizacijos
kultira bei aukStesniy vadovy siekis struktiiruoti visy padaliniy darba bei atliekamas funkcijas.
Reciausiai jvardijama netikétumuy bei pokyc¢iu tolerancija atspindi teorijoje iSskiriama lyderio funkcija:
pokycCiy valdymas. Galima numanyti, kad aprasomos kompanijos lyderiams dar triksta pokyciuy
igyvendinimo patirties. Poreiki keistis tiriamoje organizacijoje gali sukelti darbuotojy kvalifikacija, nes
didelé dalis turi nemaZa patirti farmacijos rinkoje, buitinybé didinti darbo nasuma taip pat organizacijos

dydis, nes per pora mety darbuotojy skaicius iSaugo daugiau nei dvigubai.
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ORIENTACIJA | REZULTATA

Orientacijos {rezultata teiginiy skalés vidurkis (1-
visada; 5 — niekada)

251 |

98. Palaiko grupés darba iSnaudodamas visus jos

2.43 |
gabumus

88. Ragina grupg pasieki geresnius rezultatus [1.83

78. Stipriai spaudZia, kai reikia atlikti darbg | 2.78

68. NeleidZia nariams nepersistengti su darbu | 2.26 |

58. Praso, kad nariai daugiau dirbty  [2.69 |

48. Ragina, kad buty didesnis naSumas [2.08 |

38. Palaiko sparty darbo tempa |2.22 |

28. SpaudZa narius, kad jie labiau stengtysi [ 2:39 |

18. Spaudzia grupg pirmauti |2.92

8. Skatina dirbti vir§valandZius |3:47

14 diagrama. Orientacijos i rezultata skalé (N=31).

3.3. Grupiy lyderiy elgsenos skirtumai

Sioje dalyje aptarsime lyderiy elgsenos skirtumus. Tyrime i$siskyré dvi lyderiy grupés:
o Vilniaus I ir IT komandos ir Siauliv/ PanevéZio komandy lyderiai, ju elgsena nuo bendro tyrimo
vidurkio skiriasi nuo vieno iki keturiy teiginiy atvejais.
o Kauno ir Klaipédos regiony vadovy elgsena nuo bendro tyrimo vidurkio skiriasi labai Zenkliai ir
daZnai prieSingai tarpusavyje.
Aptarsime kiekviena komandos lyderi atskirai.
Siauliy/Panevézio regiono vadovas yra moteris, vir§ 40mety amziaus, du metus vadovaujanti tai padiai
grupei, pries tai ji 3 metus dirbo kaip tos pacios komandos narys. Per §i laikotarpi komanda pasipildé
dviem naujais nariais. Komandoje dirba 2 vyrai ir keturios moterys. Sios vadovés elgsena yra
artimiausia visy tiriamy lyderiy iprastai elgsenai. Kaip matyti 15 diagramoje iSskiriamas tik vienas
teiginys, kurio vertinimas statistiSkai patikimai skiriasi t.y. ,,mégaujasi savo padéties priveligijomis® ,

tai reiskia, kad §i vadové niekada to nedaro skirtingai nuo kity lyderiu.
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50. Meégaujasi savo padéties |4.7
privilegijomis |3.8

O Teiginiy vidurkis (1-visada;5- niekada) (N=31) O Siauliq/PaneVéiio regionas (N=6) ‘

15 diagrama. Siauliy/PanevéZio regiono lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio.

Vilniaus II komandos veikla koordinuojantis vadovas - vyras iki 40 mety amziaus, grupei vadovauja
ketverius metus, iki to jis pora mety dirbo toje patioje komandoje. Sioje komandoje 40% atstovy yra
nepasikeite, kiti darbuotojai pasikeité dél seny nariy pasitraukimo, taciau per paskutinius metus jokiy
stuktiriniy pasikeitimy nebuvo. Komandos sudétis pagal lytj identiska Siauliy/ PanevéZio komandai.
Lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio stebimas trijuy teiginiy atveju. Apibuidinamas vadovas dazniau
nerimauja d¢l naujos procediros rezultaty ir reciau nei kiti iSlieka ramus, esant netikrumui dél ateities.

Jam budingas spartesnio darbo tempo palaikymas ( 16 diagrama).

92. Nenerimauja dé¢l bet kokios naujos 13,3
procediiros rezultaty 12.6
72. I8lieka ramus, kai néra tikras dél 13/3
busimy vykiy | 12.3
38. Palaiko sparty darbo tempa = 12.2
O Teiginiy vidurkis (1-visada;5- niekada) (N=31) O Vilniaus regionas II (N=6)

16 diagrama. Vilniaus II komandos lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio.

Vilniaus I komnados lyderis vienintelis perémgs komandos vadovavima iki tol joje nedirbgs.

Sioje grupéje jis dirba daugiau nei du metus, vyras iki 40m. AmZiaus. Daugelis komandos nariy
kompanijoje dirba penkerius arba daugiau mety, vieno darbuotojo stazas organizacijoje iki vieneriy
mety. Be vadovo grup¢je yra dar vienas vyras. Keturi lyderio elgsena apibiidinantys teiginiai
statistiSkai patikimai skiriasi nuo tiriamyjy vidurkio. Minétas vadovas refiau ,,praso grupé€s nariy
laikytis standartiniy taisykliy ir nuostaty®, ,,palaiko apibréztus darbo jvertinimo standartus* bei dazniau
leidzia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo, taip pat daZzniau susitaiko su darby vélavimu, kaip
pavaizduota diagramoje Nr. 17. Apibendrinant §; vadova galima vertinti kaip liberaly formaly grupés

lyderi.
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94. Praso grupés nariy laikytis | 2.4
standartiniy taisykliy ir nuostaty 1.7

84. Palaiko apibréztus darbo 12.6
vertinimo standartus [1.9

36. Neleidzia kai kuriems grupés |3.6
nariams pasinaudoti juo |2.5

32. Su darby vélavimu susitaiko 2.9
dél to nesisielodamas | 3.7

O Teiginiy vidurkis (1-visada;5- niekada) (N=31) O Vilniaus regionas 1 (N=7) ‘

17 diagrama. Vilniaus I komandos lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio.

Kity dviejy regiony vadovai pasizymeéjo dideliu elgsenos vertinimo nuokrypiu nuo bendro visy
teiginiy (N=31) vidurkio ir 27 teiginiuose yra prieingas tarp Kauno ir Klaipédos regiony. Siuos
teiginius analizuosime toliau (psl.48). PaZymétina, kad abiejy lyderiy stazas kompanijoje yra vir$
SeSeriy metuy.

Kauno komandos vadovas- moteris, virS 40 mety amZiaus. Grupéje dirba vienas vyras ir penkios
moterys: 70% kompanijoje dirba daugiau nei 3 metus. Bendrai Sios vadovés elgesys atrodo gerokai
grieztesnis nei jprasta. Ji beveik visada ,,palaiko nuoSirdzius santykius su virSininkais®, ,,nesusipainioja,
kai i§ jo per daug reikalaujama®, ,neleidZia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo®, ,,Skatina
grupés nariy iniciatyva®, ,,pasisako kaip grupés atstovas®, ,,skatina vieningy procediiry naudojima‘ ir
neabejoja dél iniciatyvos dirbant grupéje. Zenkliausiai i§ visy lyderiy , ji nepakanti darby atlikimo
vélavimui. Taciau vadove daznai geba uZzdegti entuziazma projektams ir numatyti vyksianc¢iu jvykiu
tendencijas ( 18 diagrama).

Paskutinis vadovas, vyras, iki 40 mety amZiaus. Jo vadovaujamoje Klaipédos grup¢je dirba tik moterys,
kurios yra nenaujokés kompanijoje, net 5 i§ 6 farmacijos rinkoje dirba daugiau nei septynis metus
(pastaraisiais metais tai retai pasitaikantis stazas dirbant medicinos atstovu, - autorés pastaba). Pagal 19
diagrama matome, kad Klaipédoje dirbantis vadovas linkes leisti grupei pasirinkti savo darbo tempa,
skatina siekti geresniy rezultaty bei diegti komandinio darbo principus, leidZia pasekéjams priiminéti
sprendimus ir dirbti taip, kaip jiems atrodo geriausiai, ripinasi darbo naSumu. Su pavaldiniais elgiasi
kaip su sau lygiais, tuo pac¢iu metu dazniau nei kiti lyderiai ,,nurodo grupés nariams, ko i$ jy tikimasi‘.

Idomu tai, kad tokia lyderio elgsena darbuotojai vertina kaip daznesni nenominaly vadovavima grupei.

50



100. Palaiko nuoSirdZius santykius su vir§ininkais
93. Geba uzdegti entuziazma projektams

91. Nesusipainioja, kai i§ jo per daug reikalaujama
63. Kalba su stipriu vidiniu jsitikinimu

59. Tiksliai numato jvykiy tendencijas

51. Efektyviai sprendZia sudétingas problemas

pasinaudoti juo =
32. Su darby vélavimu susitaiko dél to

nesisielodamas

27. lgyvendina grupés pasitlymus

25. Skatina grupés nariy iniciatyva

21. Pasisako kaip grupés atstovas

14. Skatina vieningy procediiry naudojima
13. [tikinamai argumentuoja

véliau

6. Neabejoja ar imtis iniciatyvos dirbant grupéje

36. Neleidzia kai kuriems grupés nariams |

12. Ne nerimauja, kai negali issiaiskinti, kas bus

]14.6

| —F
| 12.0 12.9
| ———
| s ]12.3
12.0 127
— 1.7 12.6
] hid 12.5
| 137
| kit ] 2.7
| 1.3 12.2
| 1.3 12.2
] 1451
16 12.4
| 12.3 13.3
1.1 12.3

O Teiginiy vidurkis (1-visada;5- niekada) (N=31) O Kauno regionas (N=6)

18 diagrama. Kauno regiono lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio.

95. LeidZia grupei nusistatyti savo tempa
88. Ragina grupg pasieki geresnius
rezultatus

71. Nieko nepainioja

48. Ragina, kad bty didesnis naSumas
46. Grupei nevadovauja tik nominaliai (vien

.. tikpayadinimas) . .
37. Su visais grupés nariais elgiasikaip su

dfana i lygials,
35. LeidZia nariams dirbti taip, kaip jiems

_ atrodo geriausiai o
19. Skatina grupg¢ naudoti komandinio

darbo principus

4. Nurodo grupés nariams, ko i$ jy tikimasi

85. Tiki, kad nariai priims gera sprendima

O Teiginiy vidurkis (1-visada;5- niekada) (N=31) O Klaipédos regionas (N=6)

19 diagrama. Klaipédos grupés lyderio elgsenos nuokrypis nuo vidurkio.
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Toliau paanalizuosime dvideSimt septynius teiginius, kurie iSsiskyré vertinant Kauno ir
Klaipédos regionus. PaZymeétina, kad kity regiony lyderiy minéty teiginiy vertinimas statistiSkai
patikimai nesiskyré nuo bendro teiginiy vertinimo vidurkio (N=31).

Kaip matyti i§ 20 diagramos Kauno komandos vadové visada drasinamai ir jtaigiai bei
argumentuotai skatina grup¢ naudoti komandinio darbo principus, yra draugiSka, atvira, pasiripina
smulkmenomis, kad biity malonu biiti komandos nariu, visada informuoja apie galimus pokycius,
paaiskina savo veiksmy motyvus. Sios grupés lyderé dazniau nei kiti priima tikslius sprendimus, imasi
biutiny veiksmuy, taip pat daZnai ,Kkritiniais atvejais prisiima visa atsakomybg®. D¢l minéty savybiu
pasekéjai lengvai ir daZnai atpazista ja kaip grupés lyderi. Toki pripaZinima ijtakoja ir jos itaka
vadovams, komandos reputacijos saugojimas ir nuolatinis uZtarimas esant kitiems asmenims. Darbo
organizavimas grup€je neatsiejamas aprasomo lyderio geb¢jimas, nes beveik visada ,.chaotiSkoje
situacijoje sugeba jvesti sistema ir tvarka®, ,,grupei suteikia daug iniciatyvos* ir veiksmy laisvés. Dar
vienas rySkus lyderio bruoZzas iSrySkéja iSnaudojant visus komandos nariy gabumus.

Klaipédos grupés lyderio elgsena vertinama visiSkai prieSingai ir minétas elgesys stebimas
Zymiai reCiau nei visy vadovy kartu paémus. Vadovas daznai esti uzdaras, jam stnga drasos ir jtaigumo
argumentuojant. Labai retai komandos lyderis uZtaria grupe, pasekéjai retai pastebi jo pastangas
suvienyti, ripintis maloniomis smulmenomis komandoje. Todé¢l nedaznas ir glaudus bei iniciatyvus
Siam regionui atstovaujan¢iy Zmoniy darbas.

Salia i§vardinty savybiy stebimas nerimas dél pokygiy ar naujy procediiry , tuo padiu Zmonés tik
retkarCiais atpaZzista jame grupés lyderi. Aptartos tendencijos ir ju pasiskirstymas pavaizduotos
diagramoje Nr.20.
Lyderiy elgsenos deskripcijos interpretacija: geriausiai kaip lyderis atpaZistamas Kauno regiono
vadovas, pasizymintis daugeliu efektyvaus lyderio savybiu. Pasekéjai iSskiria tokias sékmingo lyderio
elgsenos dimensijas :
o Lyderio vaidmens prisiémimas: iniciatyva, biitiny veiksmy ¢émimasi, atskomybés prisiémimas.
o Geb¢jimas itikinti, argumentuoti.
o Laisveé ir tolerancija: grupés nariy iniciatyos skatinimas ir laisves, atliekant uzduotis, suteikimas.
o Démesys kitiems: atvirumas, draugiSkumas, savo veikmy motyvacijos iSdéstymas.
o Tikslus prognozavimas: tendencijy numatymas ir tikliy sprendimy priémimas.

Tarpasmeniniy santykiy kiirimas: glaudZios grupés palaikymas, komandionio darbo principy diegimas.
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99. Palaiko glaudzia grupg

98. Palaiko grupés darba iSnaudodamas visus jos
gabumus

96. Lengvai atpazjstamas kaip grupés lyderis

92. Nenerimauja dél bet kokios naujos procediiros
rezultaty

87. PaaiSkina savo veiksmus

81. ChaotiSkoje situacijoje sugeba jvesti sistema ir

tvarka

80. I8 virSininky gauna tai, ko praso

76. Kritiniais atvejais prisiima visg atsakomybg
75. Grupei suteikia daug iniciatyvos

73. Kalba ikvepianciai

70. Jo zodis yra svarus vir§ininkams

65. Noriai suteikia nariams veiksmy laisve

61. Nepaskgsta tarp smulkmeny

57. Néra uzdaras

53. Kalba jtikinamai

47.18 anksto pranesa apie pasikeitimus

43. Yra labai jgudgs argumentuotojas

33. Yra labai jtaigus pasnekovas

31. Esant kitiems asmenims, uZtaria grupg

20. Saugo gerg grupés reputacija virSininky akyse

19. Skatina grupg¢ naudoti komandinio darbo principus

17. Pasiriipina smulkmenomis, kad biity malonu biiti
komandos nariu

16. Imasi biitiny veiks my
10. Gerai sutaria su virSesniais asmenimis
9. Priima tikslius sprendimus

7. Yra draugiskas ir prieinamas

3. Drasinamai kalba, kad paskatinty grupg

23

‘ O Teiginiy vidurkis (l-visada;5- niekada) (N=31) @ Kauno regionas (N=6) @ Klaipédos regionas (N=6)

20 diagrama. Klaipédos ir Kauno grupiy lyderiy elgsenos skirtumai.
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Kitas tyrimo aspektas- skirtumai apie lyderio elgsena paties vadovo bei jo pavaldiniy akimis.
Praktikoje daZnai susiduriama su skirtingu pozitriu i tuos pacius reiSkinius. Atliktas tyrimas ir
naudojamas klausimynas gali padéti jvertinti skirtumus. Klausimynas gali biiti naudojamas kaip
griztamojo rysio priemong, kuri padeda gauti papildomos informacijos vadovui norin¢iam ugdyti savo
lyderystés kompetencijas . Vertinant tiriamus lyderius , visose komandose pastebéta skirtinga situacija .

Aptariant kaip lyderiai vertina savo elgsena ir ju elgsena pavaldiniy vertinimu, iSsiskiria du
vadovai: Vilniaus I ir Kauno regiony grupiu vadovai. Pusé ju elgseng apibtidinan¢iy teiginiy nuomongs
sutampa, t.y. pavaldiniai mato tokia elgsena, kuria ivardija ir vertinami lyderiai. Toks rezultatas
Zenkliai skiriasi vertinat kitus tris lyderius, ju paiy bei grupiy nariy nuomonés sutampa tik

ketvirtadalyje teiginiy apibiidinanciy elgsena.

O Vilniaus regionas | (N=7) | Vilniaus regionas Il (N=6)
0O Kauno regionas (N=6) O Klaipédos regionas (N=6)
o Siauliy/Panevézio regionas (N=6)

21 diagrama. Lyderiy savo elgsenos vertinimo palyginimas su pavaldiniy vertinimu.

Vilniaus regiono I grupés lyderio saves vertinimo didelé dalis (37) elgsenos apibtidinimy paties
vadovo vertinami kaip reCiau pasitaikanti elgsena, negu tai pripaZista atstovai( 21 diagrama). Ypac
didelé skirtumy reikSmé yra teiginiuose: ,,Noriai suteikia nariams veiksmy laisvg®, ,, Neleidzia kai
kuriems nariams turéti valdZia, stengiasi ja iSlaikyti pats* , ,,Neveikia nepasikonsultaves su grupe®. Tai
reiSkia, kad vadovas mano jog, nedaznai suteikia nariams laisvg, stengiasi iSlaikyti valdZia ir neveikia
nepasitargs su grupe, taciau jo pavaldiniai galvoja atvirks¢iai. Lyderis vertina save kaip visada
skatinant] vieningy procediiry naudojima , kantriai laukiant] sprendimuy rezultaty , bet jo pavaldiniai

toki elgesi stebi retai ( 22 diagrama).
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Vilniaus regionas |

15%

48%

0 elgsena nesiskiria abiejy pusiy vertinimu
B Lyderiai mano, kad taip elgiasi dazniau nei atrodo pavaldiniams

0 Pavaldiniai mano, kad lyderis elgiasi dazniau nei jam paciam atrodo

22 diagrama. Vilniaus regiono I komandos lyderio elgsenos vertinimas.

Kitos Vilniaus komandos lyderio ir grupés nariy apibiidinimas Zenkliai skiriasi nuo Vilniaus I
komandos lyderio. DiZioji dalis , net 54% teiginiy vertinami skirtingai lyginant paties vadovo bei jo
pasekéju akimis. DidZiausi teigiami iSsiskyrimai gauti aprasant tokius teiginius kaip ,,Drasinamai kalba,
kad paskatinty grupg¢®, ,,Yra draugiskas ir prieinamas®, ,,Itikinamai argumentuoja®, ,,Su visais grupés
nariais elgiasi kaip su sau lygiais®, ,,Yra labai jgudgs argumentuotojas®, ,,Rlipinasi grupés nariy
asmenine gerove*, vadinasi vadova pavaldiniai vertina geriau negu jis pats galvoja, tuo pat metu Sios
komandos lyderis galvoja, kad visiSkai nesinaudoja padéties privilegijomis, taciau pavaldiniai kartais

stebi prieSinga elgesi.

Vilniaus regionas |

7% 24%

54% 15%

O elgsena nesiskiria abiejy pusiy vertinimu

W Lyderiai mano, kad taip elgiasi daZniau nei atrodo pavaldiniams

O Pavaldiniai mano, kad lyderis elgiasi dazniau nei jam paciam atrodo
O nejmanoma palyginti

22 diagrama. Vilniaus regiono II komandos lyderio elgsenos vertinimas.

Kauno komandos vadovas tyrime atsiskleidé kaip tiksliausiai (daugiausiai elgsenos vertinimy

sutampa su pavaldiniy nuomone- 21 diagrama) savo elgsena identifikuojantis lyderis. 23 diagramoje
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matome, kad tik nedaugeliu atveju lyderis save vertina geriau nei jo paseké¢jai. Lyderis mano, kad
meégaujasi savo padéties privilegijomis bei skatina darbuotojus dirbti vir§valandZius, taCiau atstovai tai
pastebi retai. Pavaldiniai atzymi, kad jy vadové daZnai imasi butiny veiksmuy, retai abejoja ar imtis

iniciatyvos dirbant grupé€je, nors lyderio teigimu jis taip elgiasi tik kartais.

Kauno regionas

53%

12%

O elgsena nesiskiria abiejy pusiy vertinimu

| Lyderiai mano, kad taip elgiasi daZniau nei atrodo pavaldiniams

0 Pavaldiniai mano, kad lyderis elgiasi dazniau nei jam paciam atrodo

23 diagrama. Kauno komandos lyderio elgsenos vertinimas.

Klaipédos komandos lyderis save vertina labai skirtingai lyginant su pavaldiniais. Daugelyje
elgsena apibiidinanciy teiginiy (viso 70 teiginiy) jis mano besielgiantis vienaip, ta¢iau kiti grupés nariai
jo elgsena vertina prieSingai. Ypatingai nuomonés iSsiskiria vertinant lyderio gebéjima kalbéti
itikinamai bei argumentuotai, riipinimasi atmosfera komandoje: vadovas teigia, jog toki elgesi

demonstruoja daZnai, tuo pat metu atstovai retai stebi aptarta elgesi.

Klaipédos regionas

9% 21%

70%

@ elgsena nesiskiria abiejy pusiy vertinimu
| Lyderiai mano, kad taip elgiasi dazniau nei atrodo pavaldiniams

O Pavaldiniai mano, kad lyderis elgiasi daZniau nei jam paciam atrodo

24 diagrama. Klaipédos komandos lyderio elgsenos vertinimas.
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Siauliy/ PanevéZio grupés vadovas nepazyméjo  astuoniolikos i§ $imto savo elgsenos
apibiidinimy, todé¢l minéto klausimyno negalima objektyviai vertinti. Lyginant atZyméty teiginiu
atitikima su pavaldiniy pasteb&jimais, nustatyta jog Sio vadovo elgsena 30% atvejy sutampa su atstovy
iSsakyta nuomone. Vadovas teigia, jog neragina grupés siekti geresniy rezultaty, suteikia daug
iniciatyvos galimybiy, ta€iau pavaldiniai daznai jauciasi spaudZiami .

Apibendrinant lyderiy ir grupiuy nariy vadovy vertinimus, galima teigti, jog tyrimo rezultatai
patvirtina daZnai aptariamo griZtamojo rySio svarba ir patvirtina, jog vadovai bei pavaldiniai
nevisuomet vienodai vertina darbines situacijas. Tai gali salygoti darbo atmosfera, kokybe bei
motyvacija.

IStyrus lyderiy elgsenos skirtumus nustatyta, kad pagrindinés elgsenos skalés, kurios atskleidzia
efektyvaus lyderio elgsena, yra :

o Atstovavimas

O

Konflikty reguliavimas

Netikétumu/pokyc¢iu tolerancija

0o O

Gebe¢jimas jtikinti

AiSki struktira

O

o Laive ir tolerancija.

Norint iSsiaiskinti rySius tarp Siy skaliy atlikta faktoriné analizé. Nustatyta neigiama, statistSkai
patikima Pearson‘o koreliacija tarp skaliy ,,Atstovavimas® ir ,,Konflikty reguliavimas®, tai reiskia jog
kuo dazniau lyderis atstovauja grupg, tuo reciau jis sprendZia bei reguliuoja grupés viduje kylancius
konfliktus. Tarp skaliy ,,Atstovavimas® ir ,,Gebéjimas itikinti, ,,AiSki struktira®“, ,Laivé ir
tolerancija® rasta pozytivi koreliacija , kuri reisSkia, jog atstovaujantis vadovas daZniau geba itikinti,
struktiiruoja uzduotis bei funkcijas, toleruoja atstovy iniciatyvas ar nusistatyta darbo tempa,
savarankiskuma.

Buvo iskelta hipoteze, kad aukStas konflikty reguliavimo lygmuo teigiamai koreliuoja su
lygerio gebé&jimu argumentuoti ir jtikinti ir aiskios struktiiros palaikymu. Gauta atvirkstin¢ koreliacija,
tai reiskia, kad tie respondentai , kurie teige, jog vadovas daznai sureguliuoja vidinius grupés konfliktus,
dazniau teigé, kad jam retai sekasi itikinti ir palaikyti struktiiriSka komandos veikla.

Daugelis literattiros Saltiniy teigia, kad Siandienos lyderio pagrindiné misija- poky¢iy valdymas.
Idomu patikrinti hipotezg, kad didelé netikétumy/ pokyc¢iu toleravimo reikSmé tiesiogiai koreliuoja su
darbuotojy laisve ir tolerancija jiems. Gautas neigiamos koreliacijos rezultatas, kuris byloja, jog daznai
gebantis valdyti iSorinius pokycCius lyderis retai skatina darbuotojy savarankiSkuma ir veiksmuy

pasirinkimo laisveg.

57



3.4. Komandy veiklos rezultatai

Vienas $io darbo tiksly — ivertinti lyderystés itaka veiklos rezultatams. Teoriniai Saltiniai teigia,

kad darbo efektyvuma itakoja begalé veiksniy, taciau niekas neabejoja, kad vadovas ir jo elgsena taip

pat itakoja veiklos rezultatus.

RINKOS DALIS

60.0%
V11n1aus re ionas | laipédos regionas
68 9%
50.0%
40.0%
Siauliy/Panevézio regionas
68.2% Kauno reg/ionas,
30.0% 71.0%
Vilniaus regionas II
67.2%
20.0%
10.0%

66.0% 67.0% 68.0% 69.0% 70.0% 71.0%

72.0%

AKTYVUMAI
Q Apskritimo diametras- rinkos dydis

Aktyvumy tikslas Rinkos dalies vidurkis

6 schema. Komandy veiklos rezultatai.

Tirtoje kompanijoje komandy darbas vertinamas tokiais aspektais:

]

]

a

atstovy bei komandos aktyvumu kiekiu;
produkto uzimama rinkos dalis;

rinkos dalies pokyciu per laiko vieneta.

Aktyvumuy kiekis: skaiCiuojamas vizity skaiCius pas klientus per diena/ meénesi, surengty

prezentacijy kiekis per laiko vieneta, suorganizuoty konferenciju skaicius.

Rinka kompanijos kontekste reiSkia dabartiniy ir potencialiy medikamenty pirkéjy visuma. Rinkos dalis

(uzimtoji rinka) apibiidinama kaip vartotojai, kurie jau naudoja konkrety vaista.
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Kaip jau buvo minima, tiriamas grupés dirba to paties produkto rinkoje geografiskai
skirtinguose regionuose. Kiekvienos komandos klienty potencialas (t.y. produkty vartojimo igiidZiai,
perkamoji galia) yra panasis, todél darbo pasiekimai vertinami gali biiti vertinami standartizuotai. 6
schemoje matome, kad visy regiony rinkos potencialas labai panaSus. Vertinant rinkos dali, matome
viduting rinkos dali pavyko pasiekti Klaipédos, Kauno bei Siauliy/ PanevéZio regionuose. Vilniaus
komandoms dar reikia stengtis norint pasiekti viduting rinkos dali.

Analizuojant grupiy veikla pagal jvykdytus aktyvumus, aiskus lyderis Kauno regionas, kitos
komandos turi aktyvinti savo veikla, norint pasiekti aktyvumy tikslus.

Vertinant veiklos rezultatus svary indé¢lj turi ir rinkos dalies pokytis per metus. Diagramoje Nr. 25
matome, kad i§ misy tirty komandy didZiausias pokytis pasiektas Siauliy/PanevéZio regione. Bendra
produkto rinkos dalis per metus padidéjo 1,9%, Sia riba be minéto regiono pavyko pasiekti tik Vilniaus

I komandai. Vilniaus II grupé prarado 0,2% savo rinkos dalies.

RINKOS DALIES POKYTIS (%)

4.0

O Vilniaus regionas | M Vilniaus regionas II
O Kauno regionas O Klaipédos regionas
O Siauliy/PanevéZio regionas @ BENRA RINKOS DALIS

25 diagrama. Komandy rinkos dalies pokytis per vienerius metus.
Standartizuotai susumavus rezultatus geriausia komanda- Kauno regionas. Kompanijoje iprasta

didesni nei 95% rezultata vertinti kaip gera, tokj rezultata pasieké Vilniaus II, Siauliy/Panevézio bei

Klaipédos komandos. Vilniaus I komandai iki gero rezultato pritruko vos 1% ( 26 diagrama).
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REZULTATAI

@ Vilniaus regionas | O Vilniaus regionas |l
O Kauno regionas O Klaipédos regionas

o Siauliy/Panevézio regionas

26 diagrama. Standartizuoti komandy rezultatai per vienerius metus.

Apibendrinant aptarta veikla , geriausius rezultatus pavyko pasiekti Kauno komandai. Tai
gal¢jo itakoti Zenkliai didesnis aktyvumy skai¢ius lyginant su kitomis komandomis. Daroma prielaida,
kad pasiekti tokius rezultatus gali motyvuoty, entuziastingy bei iniciatyviy Zmoniy grupé. Bitent Sios
komandos vadovas visada pasiZymi iniciatyvumu, bitiny veiksmy atlikimu ir buvo geriausiai
atpazistamas kaip grupés lyderis, nes visuomet kalba padrasinamai, kad paskatinty grupg ir tuo paciu

metu yra draugiSkas bei atviras bendravimu.
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ISVADOS

ISnagrinéta uZsienio bei Lietuvos autoriy moksliné literatiira apie lyderj ir lyderystés procesa,
nustatyta, kad lyderiavimo reiSkinys uZsienio mokslininky analizuojamas jau nuo 1940 mety. Misu
Salyje atlikta taip pat neamZai darby lyderiavimo fenomenui tirti, tafiau jis nebuvo nagrin¢jamas
elgsenos deskripcijos aspektu.

Lyderysté — procesas, itakojantis ilgalaikius organizacijyu veiklos rezultatus. Jis turi buti
analizuojamas kompleksiSkai vadybos, psichologijos bei sociologijos aspektais. Lyderiavimas visuose
organizacijy lygmenyse uZtikrina greity ir efektyviy pokyciy bei inovaciju igyvendinima. Lyderiy
elgsenos apibiidinimo tyrimai padeda diagnozuoti ir vystyti lyderystés procesa, ugdyti darbuotojus,
kurie padéty jiems siekti ambicingy organizaciju tiksly, jtraukiant atskiry individy interesy.

Adaptuotas klausimynas padeda tiksliai identifikuoti lyderio elgsena darbinése situacijose, gali
biti naudojamas idealaus ir realaus lyderio elgsenos palyginimui, taip pat paciy lyderiy bei ju
pavaldiniy lyderiavimo elgsenos skirtumams diagnozuoti. Sis klausimynas gali biiti naudojamas kaip
griztamojo rys$io instrumentas.

Patikrintos statistinés hipotezés ir jrodyta, kad lyderis daznai atstovaujantis grupeg, retai
sprendZia bei reguliuoja grupés viduje kylancius konfliktus. Tarp elgsenos skaliy ,,Atstovavimas‘ ir
,,Geb¢jimas itikinti*, ,,Aiski struktiira®, ,,Laivé ir tolerancija“ rasta pozytivi koreliacija, kuri reiskia, jog
atstovaujantis vadovas daznai geba itikinti, struktiiruoja uzduotis bei funkcijas, toleruoja atstovy
iniciatyvas ar nusistatyta darbo tempa, savarankiskuma. Minéti faktoriai skatina darbuotojy motyvacija
bei kokybiSka darby atlikima. Geriausius rezultatus pasiekti pavyko grupei, kurios lyderis iSsiskyre
savo elgsena. Biitina pastebéti, kad Sios grupés lyderio saves vertinimas labiausiai atitinka pavaldiniy
vertinima lyginant su visais tyrime dalyvavusiais grupiu vadovais. Geriausius rezultatus pasiekusios
grupés lyderis statistiSkai patikimai dazniau nei kiti buvo iniciatyvus, atlikdavo biitinus veiksmus, todél
pavaldiniai jame geriausiai atpazino tikraji grupés lyderi. Nustatyta, kad efektyvus lyderis visuomet
kalba padrasinamai, skatinta grupg imtis veiksmy ir tuo pafiu metu yra draugiSkas bei atviras
bendravimui, supranta asmenines problemas bei randa laiko kurti aplinka, kurioje biity malonu dirbti.
Hipotetiskai galima teigti, kad siekiant geriausiy rezultaty visy sri¢iy lyderiai turéty bendrauti itaigiai,
argumentuotai, biiti pavyzdZiu imantis reikalingy veiksmy kiekvienoje darbinéje situacijoje, taip pat

labai svarbu draugiSkos ir atviros bendravimui ir bendradarbiavimui aplinkos kiirimas.
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ISanalizavus tyrimo rezultatus pagal dvylika elgsenos skaliy, galima teigti, kad tirtoje
farmacinéje kompanijoje, grupiy nariai tiksliai ir aiSkiai apibiidina lyderio elgsena. Pastebéta, kad
abipusis bendravimas, nors yra visos grupés funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas,
komandose vyksta tik kartais. Daznai lyderiai aiSkiai komunikuoja tikslus, darbuotojai Zino, ko i$ ju
tikimasi. Vadovai retai patenkina nariy poreikius, tac¢iau akcentuoja nariy tarpusavio priklausomybeg,
skatina komandinio darbo principus. Apibendrinat gautus rezultatus galima teigti, kad pardavimo
komandy vadovams reikia daugiau démesio skirti komandy nariy poreikiy suvokimui, suteikti daugiau
laisvés atliekant pavestas uzduotis. Reikia ugdyti savanoriska komandos nariy dalyvavima, motyvacija
bei atsakomybés dalijimasi.

Istirti ir interpretuoti lyderio elgsenos faktoriai tirtoje farmacijos kompanijoje leidzia teigti, jog
lyderiavimo elgsenos deskripcijos metodo pagalba galima diagnozuoti elgsena darbinése situacijose ir
pagal gautus rezultatus ugdyti lyderius ne tik vadovy, bet ir pavaldiniy lygmenyje. Lyderysté
neabejotinai yra verslo sékmg itakojantis veiksnys, ypa¢ populiaréjant pokyciy valdymui. Farmacijos
kompanijy vadovai vertindami grupiy rezultatus, turéty atkreipti démesi i tai, kad grupés lyderio
elgsena bei kompetencijos turi didele itaka ju veiklos rezultams. Reikia ugdyti savanoriska komandos
nariy dalyvavima, motyvacija bei atsakomybés dalijimasi. ISanalizuoti lyderio elgsenos faktoriai leidzia
teigti, jog lyderiavimo elgsenos deskripcijos metodo pagalba galima diagnozuoti elgsena darbinése
situacijose ir pagal gautus rezultatus ugdyti lyderius ne tik vadovy, bet ir pavaldiniy lygmenyje.

Tyrime naudota lyderio elgsenos klausimyna galima naudoti kiekvienoje organizacijoje kaip
griztamojo rySio instrumenta, padedant] kiekvienam atlikti savianalize ir pasirinkti jgtidZiy tobulinimo
krypti, vadovy - lyderiy ir komandos nariy elgsenos vertinimui, kuris padéty uZtikrinti geresnius

rezultatus.
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PRIEDAI

1 priedas. Lyderio elgsenos klausimyno pavyzdys

LYDERIO ELGSENOS APIBUDINIMO KLAUSIMYNAS
Gerb. Respondente,

Kvei¢iame Jus dalyvauti moksliniame tyrime, kurio tikslas - jvertinti grupés lyderio vaidmeni
efektyvinant komandinj darba. Zemiau pateikta 100 lyderio elgsenos apibadinimu, kurie aprago Jisy
tiesioginio vadovo elgesi. Kai kurie teiginiai gali atrodyti pasikartojantys, taCiau jie akcentuoja
skirtingus lyderiavimo elgsenos bruozus. PraSome atsakyti kiek imanoma nuosirdZiau, galvojant apie
apibiidinamojo asmens elgesi dirbant komandoje.

Kiekviena teigini reikia traktuoti kaip atskira elgesio apibiidinima. Pasirinkta varianta
prasome Zyméti varnele.
Sis klausimynas yra anoniminis. Tyrimo rezultatai bus panaudoti tik moksliniame darbe.

IS anksto dekojame uZ atsakymus!

Jusy apibiidinamas asmuo:

TEIGINIAI VISADA  DAZNAI KARTAIS RETAI NIEKADA
. Kalba grupés vardu D
. Kantriai laukia sprendimy rezultaty

. Drasinamai kalba, kad paskatinty grupg

. Nurodo grupés nariams, ko is$ ju tikimasi

. Dirbant suteikia nariams visiska laisve

. Abejoja ar imtis iniciatyvos dirbant grupéje

. Yra draugiSkas ir prieinamas

. Skatina dirbti vir§valandZius

. Priima tikslius sprendimus

10. Gerai sutaria su virSesniais asmenimis

11. VieSina grupés veikla

12. Nerimauja, kai negali iSsiaiskinti, kas bus véliau
13. Itikinamai argumentuoja

14. Skatina vieningy procediry naudojima

15. LeidZia nariams sprendZiant problemas vadovautis
savo nuomone

16. Nesiima biitiny veiksmy

17. Pasiriipina smulkmenomis, kad biity malonu biti
komandos nariu

18. Spaudzia grupg pirmauti

19. Skatina grupg naudoti komandinio darbo principus
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20. Saugo gera grupés reputacija virSininky akyse
21. Pasisako kaip grupés atstovas

22. Ramiai susitaiko su pralaiméjimu

23. Itikinamai irodinéja savo nuomong

24. Savo idé¢jas iSmégina grupéje

25. Skatina grupés nariy iniciatyva

26. Leidzia kitiems asmenims perimti i$ jo vadovavima
grupei

27. Igyvendina grupés pasitlymus

28. SpaudZia narius, kad jie labiau stengtysi

29. Sugeba numatyti, kas bus veliau

30. Sunkiai dirba siekdamas paaukStinimo

31. Esant kitiems asmenims, uZtaria grup¢

32. Su darby vélavimu susitaiko dé¢l to nesisielodamas
33. Yra labai jtaigus pasnekovas

34. AiSkiai i8désto savo paziuras grupei

35. Leidzia nariams dirbti taip, kaip jiems atrodo
geriausiai

36. Leidzia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo
37. Su visais grupés nariais elgiasi kaip su sau lygiais
38. Palaiko sparty darbo tempa

39. SprendZia grupéje kilusius konfliktus

40. Privercia virSininkus palankiai priimti daugeli jo
pasialymuy

41. Atstovauja grupei iSoriniuose susirinkimuose
42. Nerimauja laukdamas nauju ivykiy

43. Yra labai jgudes argumentuotojas

44. Sprendzia, ka ir kaip daryti

45. Paskiria nariams uzduotj ir leidZia ja vykdyti

46. Grupei vadovauja tik nominaliai (vien tik
pavadinimas)

47. I8 anksto praneSa apie pasikeitimus

48. Ragina, kad biity didesnis naSumas

49. Viskas vyksta taip, kaip jis/ji numato

50. Mégaujasi savo padéties privilegijomis

51. Efektyviai sprendZia sudétingas problemas

52. Sugeba susitaikyti su atidéliojimu ir abejojimu
53. Kalba nelabai jtikinamai

54. Paskiria grupés narius konkrecioms uzduotims
55. Suteikia nariams laisve atliekant uzduotis

56. Nusileidzia, nors turéty laikytis tvirtai

57. Yra uzdaras

58. Praso, kad nariai daugiau dirbty

59. Tiksliai numato ivykiy tendencijas

60. Privercia virSininkus veikti grupés nariy gerovei
61. Paskesta tarp smulkmeny

62. Ilgai kencia, o paskui uZsiplieskia

63. Kalba su stipriu vidiniu isitikinimu

64. [sitikina, kad grupés nariai gerai supranta jo vaidmenj

grupeje
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65. Nenoriai suteikia nariams veiksmy laisve

66. Kai kuriems nariams leidZia turéti valdZia, kurig
turéty islaikyti pats

67. Riipinasi grupés nariy asmenine gerove

68. Leidzia nariams nepersistengti su darbu

69. Riipinasi, kad grupés darbas biity koordinuojamas
70. Jo Zodis yra svarus virSininkams

71. Viska supainioja

72. Islieka ramus, kai néra tikras dél biisimuy ivykiy
73. Kalba ikvepianciai

74. Planuoja darbus

75. Grupei suteikia daug iniciatyvos

76. Kritiniais atvejais prisiima visa atsakomybe

77. Linkes ivesti pokycius

78. Stipriai spaudZia, kai reikia atlikti darba

79. Padeda nariams susitvarkyti su jy tarpasmeniniais
skirtumais

80. IS virSininky gauna tai, ko praso

81. Chaotiskoje situacijoje sugeba jvesti sistema ir tvarka
82. Gali atidéti veiksmus iki tinkamo momento

83. [tikina kitus, kad jo idéjos yra jiems naudingos

84. Palaiko apibréztus darbo ivertinimo standartus

85. Tiki, kad nariai priims gera sprendima

86. NeleidZia abejoti jo lyderyste

87. Nepaaiskina savo veiksmu

88. Ragina grupg pasieki geresnius rezultatus

89. Numato problemas ir kuria planus joms spresti
90. Savo darbu siekia i8kilti iki virStinés, tapti geriausiu
91. Susipainioja, kai i§ jo per daug reikalaujama

92. Nerimauja dél bet kokios naujos procediiros rezultaty
93. Geba uZdegti entuziazma projektams

94. PrasSo grupés nariy laikytis standartiniy taisykliy ir
nuostaty

95. LeidZia grupei nusistatyti savo tempa

96. Lengvai atpaZistamas kaip grupés lyderis

97. Veikia nesikonsultuodamas su grupe

98. Palaiko grupés darba iSnaudodamas visus jos
gabumus

99. Palaiko glaudZia grupeg

100. Palaiko nuoSirdZius santykius su virSininkais
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Jisy amZius :

Lytis : ISsilavinimas -

Iki 25 mety Vyras Moteris AukStesnysis
26-40 mety AukStasis bakalauras
Vir§ 40 mety AukStasis magistras

Jusy darbo stazas kompanijoje : Dabartinéje komandoje dirbate:

(su apibidinamu vadovu)

Iki 1 mety _ _

1-5 mety Iki 6 mén.

Virs 5 mety 6-12 mén.

12-18 mén.
18-24 mén.




2 priedas. Elgseng apibuidinanciy teiginiy vidurkiai (N=31)

<
HEIE IR z
7 =} N :
\n Vidurkis
74. Planuoja darbus 58 28 11 3 1.58
94. Praso grupés nariy laikytis standartiniy taisykliy ir nuostaty 50 31 19 1.69
46. Grupei nevadovauja tik nominaliai (vien tik pavadinimas) 47 31 8 11 3 1.83
88. Ragina grupg pasieki geresnius rezultatus 44 36 11 8 1.83
90. Savo darbu siekia i$kilti iki vir§tnés, tapti geriausiu 33 44 14 3 6 1.85
84. Palaiko apibréZtus darbo jvertinimo standartus 39 39 17 6 1.89
69. Riipinasi, kad grupés darbas biity koordinuojamas 25 58 17 1.92
71. Nieko nepainioja 36 39 22 3 1.92
10. Gerai sutaria su virSesniais asmenimis 25 44 22 8 1.97
26.Neleidzia kitiems asmenims perimti i$ jo vadovavima grupei 33 33 28 3 3 2.00
62. Ilgai kencia, o neuzsiplieskia 36 36 19 8 2.00
7. Yra draugi$kas ir prieinamas 36 44 8 3 8 2.03
48. Ragina, kad biity didesnis nasumas 22 58 8 11 2.08
66. Neleidzia kai kuriems nariams turéti valdZzia, stengiasi ja iSlaikyti pats 31 39 22 8 2.08
14. Skatina vieningy procediiry naudojima 22 47 28 3 2.11
41. Atstovauja grupei iSoriniuose susirinkimuose 31 39 14 14 3 2.11
44. SprendZia, ka ir kaip daryti 19 50 25 3 3 2.11
20. Saugo gera grupés reputacija virSininky akyse 31 31 25 8 6 2.12
16. Imasi biitiny veiksmy 28 36 28 8 2.17
19. Skatina grupg naudoti komandinio darbo principus 33 28 31 6 3 2.17
21. Pasisako kaip grupés atstovas 25 42 19 11 3 2.17
30. Sunkiai dirba sieckdamas paaukstinimo 25 42 22 6 3 3 2.17
91. Nesusipainioja, kai i§ jo per daug reikalaujama 33 25 28 11 3 2.17
37. Su visais grupés nariais elgiasi kaip su sau lygiais 36 31 17 11 6 2.19
45. Paskiria nariams uzduotj ir leidZia jq vykdyti 19 50 22 6 3 2.20
100. Palaiko nuoSirdZius santykius su vir§ininkais 28 33 25 11 3 2.20
25. Skatina grupés nariy iniciatyva 28 33 28 11 222
38. Palaiko sparty darbo tempa 17 53 22 8 222
85. Tiki, kad nariai priims gera sprendimag 19 50 17 14 2.25
68. NeleidZia nariams nepersistengti su darbu 28 31 28 8 3 3 2.26
47. 18 anksto praneSa apie pasikeitimus 31 28 19 14 3 6 2.26
6. Neabejoja ar imtis iniciatyvos dirbant grupéje 28 28 36 6 3 2.28
72. I§lieka ramus, kai néra tikras dél basimy jvykiy 14 56 17 8 3 3 2.29
4. Nurodo grupés nariams, ko i$ jy tikimasi 11 58 19 11 2.31
3. Drasinamai kalba, kad paskatinty grupg 36 17 28 17 3 233
34. Aiskiai i§désto savo paZiiras grupei 17 42 33 8 2.33
55. Suteikia nariams laisve atliekant uzduotis 14 50 25 11 2.33
23. Ttikinamai jrodinéja savo nuomong 19 42 22 11 3 3 2.34
63. Kalba su stipriu vidiniu jsitikinimu 22 31 33 11 3 2.34
86. NeleidZia abejoti jo lyderyste 22 36 25 11 3 3 2.34
56. NenusileidZia, nors turéty laikytis tvirtai 22 33 33 8 3 2.36
64. Isitikina, kad grupés nariai gerai supranta jo vaidmenj grupéje 17 42 33 6 3 2.36
65. Noriai suteikia nariams veiksmy laisvg 25 39 11 25 2.36
2. Kantriai laukia sprendimy rezultaty 17 39 31 11 3 2.37
28. SpaudZia narius, kad jie labiau stengtysi 19 39 28 11 3 2.39
75. Grupei suteikia daug iniciatyvos 25 36 14 25 2.39
13. Itikinamai argumentuoja 19 39 25 14 3 2.42
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1. Kalba grupés vardu 11 44 31 11 3 2.43
98. Palaiko grupés darbg iSnaudodamas visus jos gabumus 17 36 31 14 3 2.43
5. Dirbant suteikia nariams visiska laisve 22 39 19 11 8 2.44
54. Paskiria grupés narius konkre¢ioms uzduotims 11 44 33 8 3 2.47
15. Leidzia nariams sprendZiant problemas vadovautis savo nuomone 11 53 17 14 6 2.50
39. Sprendzia grupéje kilusius konfliktus 17 36 19 22 6 2.50
53. Kalba jtikinamai 22 31 25 19 3 2.50
87. PaaiSkina savo veiksmus 25 25 28 19 3 2.50
9. Priima tikslius sprendimus 3 53 33 11 2.53
89. Numato problemas ir kuria planus joms spresti 14 31 44 11 2.53
81. Chaotiskoje situacijoje sugeba jvesti sistema ir tvarka 8 44 28 17 3 2.54
36. Neleidzia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo 22 19 28 22 8 2.55
51. Efektyviai sprendZia sudétingas problemas 11 36 39 14 2.56
97. Neveikia nepasikonsultaves su grupe 17 25 36 17 6 2.56
82. Gali atidéti veiksmus iki tinkamo momento 8 36 42 11 3 2.57
96. Lengvai atpaZjstamas kaip grupés lyderis 17 33 28 14 6 3 2.57
99. Palaiko glaudZia grupg 19 31 17 22 6 6 2.62
49. Viskas vyksta taip, kaip jis/ji numato 3 42 44 11 2.64
92. Nenerimauja dél bet kokios naujos procediiros rezultaty 6 36 47 11 2.64
95. LeidZia grupei nusistatyti savo tempa 8 36 36 14 3 3 2.66
27. Igyvendina grupés pasitilymus 8 33 44 11 3 2.67
31. Esant kitiems asmenims, uZtaria grupg 31 17 19 22 11 2.67
35. Leidzia nariams dirbti taip, kaip jiems atrodo geriausiai 8 44 28 11 8 2.67
61. Nepaskesta tarp smulkmeny 19 31 22 19 8 2.67
58. Praso, kad nariai daugiau dirbty 8 36 33 17 3 3 2.69
17. Pasirtipina smulkmenomis, kad biity malonu buti komandos nariu 22 25 19 28 6 2.69
24. Savo idéjas iSmégina grupéje 11 31 36 22 2.69
43. Yra labai jgudgs argumentuotojas 17 22 36 22 3 2.72
59. Tiksliai numato jvykiy tendencijas 6 36 36 17 3 3 2.74
73. Kalba jkvepiandiai 14 36 17 28 6 2.75
29. Sugeba numatyti, kas bus véliau 6 31 44 14 3 3 2.77
67. Riipinasi grupés nariy asmenine gerove 11 33 28 17 8 3 2.77
78. Stipriai spaudZia, kai reikia atlikti darba 11 33 31 17 8 2.78
83. [tikina kitus, kad jo idéjos yra jiems naudingos 6 31 42 22 2.81
11. Viesina grupés veikla 6 28 50 11 6 2.83
80. I virSininky gauna tai, ko praso 39 31 28 3 2.89
33. Yra labai jtaigus pa§nekovas 14 22 33 22 8 2.89
76. Kritiniais atvejais prisiima visg atsakomybg 8 33 31 8 17 3 291
93. Geba uzdegti entuziazma projektams 8 25 36 22 6 3 291
18. SpaudZia grupg pirmauti 17 19 25 33 6 292
57. Néra uzdaras 17 25 17 31 11 2.94
77. Linkgs jvesti poky¢ius 6 31 33 25 6 2.94
42. Ne nerimauja laukdamas naujy jvykiy 3 31 39 17 8 3 297
79. Padeda nariams susitvarkyti su jy tarpasmeniniais skirtumais 6 31 31 22 8 3 297
70. Jo Zodis yra svarus virSininkams 8 19 42 19 8 3 3.00
22. Ramiai susitaiko su pralaiméjimu 3 36 28 19 14 3.06
40. Priver¢ia vir§ininkus palankiai priimti daugelj jo pasitilymy 28 33 25 6 8 3.09
60. Privercia vir§ininkus veikti grupés nariy gerovei 3 22 31 22 14 8 3.24
12. Ne nerimauja, kai negali i§siaiskinti, kas bus véliau 6 11 36 39 6 3 3.29
8. Skatina dirbti vir§valandZius 3 17 33 25 22 3.47
52. Sugeba susitaikyti su atidéliojimu ir abejojimu 3 14 28 31 19 6 3.53
32. Su darby vélavimu susitaiko dél to nesisielodamas 14 28 33 25 3.69
50. Mégaujasi savo padéties privilegijomis 6 11 17 31 33 3 3.77
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3 priedas. ISskirty skaliy teiginiy vidiné koreliacija

Atstovavimas

1. Kalba grupés vardu

11. VieSina grupés veiklg

21. Pasisako kaip grupés atstovas

31. Esant kitiems asmenims, uztaria grupe

41. Atstovauja grupei iSoriniuose susirinkimuose

Correlations

k1 k11 k21 k31 k41
ki1 Pearson Correlation 1 ,376* ,503*4 ,071 ,358*
Sig. (1-tailed) ,020 ,003 ,355 ,026
N 30 30 29 30 30
k11 Pearson Correlation ,376* 1 ,088 ,085 -,050
Sig. (1-tailed) ,020 ,322 ,324 ,394
N 30 31 30 31 31
k21 Pearson Correlation ,503* ,088 1 ,164 ,586™
Sig. (1-tailed) ,003 ,322 ,193 ,000
N 29 30 30 30 30
k31 Pearson Correlation ,071 ,085 ,164 1 ,106
Sig. (1-tailed) ,355 ,324 ,193 ,286
N 30 31 30 31 31
k41 Pearson Correlation ,358* -,050 ,586** ,106 1
Sig. (1-tailed) ,026 ,394 ,000 ,286
N 30 31 30 31 31

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Konflikty sprendimas

51. Efektyviai sprendZia sudétingas problemas

61. Nepaskesta tarp smulkmeny

71. Nieko nepainioja

81. Chaotiskoje situacijoje sugeba jvesti sistemg ir
tvarkg

91. Nesusipainioja, kai i$ jo per daug reikalaujama

Correlations

k51 k61 k71 k81 k91
k51 Pearson Correlation 1 - 777*4 -,745*4 ,781* -,658*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 30 30
k61 Pearson Correlation - 777*4 1 ,763* -,626™" ,824*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 30 30
k71 Pearson Correlation -,745 , 763" 1 -,613™ ,818™
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 30 30
k81 Pearson Correlation ,781*4 -,626* -,613*4 1 -,585*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 30 29
k91 Pearson Correlation -,658*4 ,824*4 ,818* -,585*" 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 29 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Netikétumuy/pokyciy tolerancija

2. Kantriai laukia sprendimy rezultaty

12. Ne nerimauja, kai negali i$siaiskinti, kas bus véliau
22. Ramiai susitaiko su pralaiméjimu
32. Su darby vélavimu susitaiko dél to nesisielodamas
42. Ne nerimauja laukdamas naujy jvykiy
52. Sugeba susitaikyti su atidéliojimu ir abejojimu
62. llgai kenéia, o neuzsiplieskia
72. ISlieka ramus, kai néra tikras dél basimy jvykiy
82. Gali atidéti veiksmus iki tinkamo momento
92. Nenerimauja dél bet kokios naujos procediros
rezultaty
Correlations
k2 k12 k22 k32 k42 k52 k62 k72 k82 k92
k2 Pearson Correlation 1 -,464™ -,100 ,064 ,139 -,004 -,574* ,393* ,129 -,261
Sig. (1-tailed) ,006 ,300 ,368 ,233 ,493 ,000 ,017 ,252 ,082
N 30 29 30 30 30 28 30 29 29 30
k12 Pearson Correlation -,464* 1 -,393* -,012 ,128 ,066 ,593* -,264 -,217 ,679*
Sig. (1-tailed) ,006 ,016 475 ,251 370 ,000 ,083 ,129 ,000
N 29 30 30 30 30 28 30 29 29 30
k22 Pearson Correlation -,100 -,393* 1 ,165 -,267 272 -,229 ,070 ,290 -,329*
Sig. (1-tailed) ,300 ,016 ,188 ,073 ,076 ,107 357 ,060 ,035
N 30 30 31 31 31 29 31 30 30 31
k32 Pearson Correlation ,064 -,012 ,165 1 ,020 ,545* -,022 ,075 ,358* ,036
Sig. (1-tailed) ,368 ,475 ,188 ,458 ,001 ,453 ,346 ,026 ,424
N 30 30 31 31 31 29 31 30 30 31
k42 Pearson Correlation ,139 ,128 -,267 ,020 1 -,108 -,035 -176 ,062 ,387*
Sig. (1-tailed) ,233 ,251 ,073 ,458 ,289 ,426 ,176 372 ,016
N 30 30 31 31 31 29 31 30 30 31
k52 Pearson Correlation -,004 ,066 272 ,545* -,108 1 -,069 ,196 ,367* ,059
Sig. (1-tailed) ,493 ,370 ,076 ,001 ,289 ,361 ,154 ,025 ,380
N 28 28 29 29 29 29 29 29 29 29
k62 Pearson Correlation -,574* ,593*4 -,229 -,022 -,035 -,069 1 -,257 -,044 ,493**
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,107 ,453 ,426 ,361 ,085 ,408 ,002
N 30 30 31 31 31 29 31 30 30 31
k72 Pearson Correlation ,393* -,264 ,070 ,075 -,176 ,196 -,257 1 ,365* -,405*
Sig. (1-tailed) ,017 ,083 357 ,346 ,176 ,154 ,085 ,024 ,013
N 29 29 30 30 30 29 30 30 30 30
k82 Pearson Correlation ,129 -,217 ,290 ,358* ,062 367 -,044 ,365* 1 -,101
Sig. (1-tailed) ,252 ,129 ,060 ,026 372 ,025 ,408 ,024 ,299
N 29 29 30 30 30 29 30 30 30 30
k92 Pearson Correlation -,261 ,679* -,329* ,036 ,387* ,059 ,493* -,405* -,101 1
Sig. (1-tailed) ,082 ,000 ,035 424 ,016 ,380 ,002 ,013 ,299
N 30 30 31 31 31 29 31 30 30 31

o

*

- Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Gebéjimas jtikinti

3. Drasinamai kalba, kad paskatinty grupe

13. Jtikinamai argumentuoja

23. Jtikinamai jrodinéja savo nuomone

33. Yra labai jtaigus paSnekovas

43. Yra labai jgudes argumentuotojas

53. Kalba jtikinamai

63. Kalba su stipriu vidiniu jsitikinimu

73. Kalba jkvepianciai

83. ltikina kitus, kad jo idéjos yra jiems naudingos

93. Geba uzdegti entuziazmg projektams

Correlations

k3 k13 k23 k33 k43 K53 k63 k73 k83 k93
k3 Pearson Correlation 1 ,788" ,158 ,819* ,798™ -,792*1 ,738" ,875*1 ,448*1 ,743"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,202 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k13 Pearson Correlation ,788* 1 113 ,788"" ,848™ -,812*1 ,636™ 763" ,435" ,701*
Sig. (1-tailed) ,000 277 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k23 Pearson Correlation ,158 ,113 1 137 ,119 -,057 ,265 ,168 ,382* ,010
Sig. (1-tailed) ,202 277 ,235 ,266 ,382 ,083 ,188 ,019 ,480
N 30 30 30 30 30 30 29 30 30 29
k33 Pearson Correlation ,819* ,788™ 137 1 919" -,902*1 ,662*" ,854*1 ,482*1 ,765""|
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,235 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k43 Pearson Correlation ,798" ,848™ 119 919" 1 -,863*1 ,730™ ,874*1 ,606* ,708™"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,266 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k53 Pearson Correlation -,792* -,812* -,057 -,902* -,863* 1 -,691* -,830*1 -, 447 -,830*"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,382 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k63 Pearson Correlation ,738"" ,636™ ,265 ,662*" ,730™ -,691*1 1 722 ,452* ,622*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,083 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,000
N 30 30 29 30 30 30 30 30 30 29
k73 Pearson Correlation 875" 763" ,168 ,854*4 ,874* -,830*1 722* 1 ,508*1 ,759*%
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,188 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k83 Pearson Correlation 448 ,435™ ,382* ,482*" ,606™ -, 447 ,452* ,508*1 1 ,280
Sig. (1-tailed) ,006 ,007 ,019 ,003 ,000 ,006 ,006 ,002 ,067
N 31 31 30 31 31 31 30 31 31 30
k93 Pearson Correlation , 743" , 701 ,010 ,765™ ,708" -,830™1 ,622* ,759*1 ,280 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,480 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,067
N 30 30 29 30 30 30 29 30 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

75



AiSKi struktiira

4. Nurodo grupés nariams, ko i$ jy tikimasi

14. Skatina vieningy procediry naudojimag

24. Savo idéjas iSmégina grupéje

34. AiSkiai iSdésto savo pazilras grupei

44. Sprendzia, kg ir kaip daryti

54. Paskiria grupés narius konkre¢ioms uzduotims

64. [sitikina, kad grupés nariai gerai supranta jo vaidmenj
grupéje

74. Planuoja darbus

84. Palaiko apibréZtus darbo jvertinimo standartus

94. Prado grupés nariy laikytis standartiniy taisykliy ir nuostaty

Correlations

k4 k14 k24 k34 k44 k54 k64 k74 k84 k94
k4 Pearson Correlation 1 535" ,561* 618" ,591* 124 ,134 ,279 ,388* -,077
Sig. (1-tailed) ,001 ,001 ,000 ,000 ,252 ,236 ,064 ,015 341
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k14 Pearson Correlation ,535" 1 ,382* ,486* ,508* A71 ,389* ,358* ,674*1 ,270
Sig. (1-tailed) ,001 ,017 ,003 ,002 179 ,015 ,024 ,000 ,071
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k24 Pearson Correlation ,561™ ,382* 1 ,634 612" ,136 ,094 ,281 ,266 -,340*
Sig. (1-tailed) ,001 ,017 ,000 ,000 ,233 ,308 ,063 ,074 ,031
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k34 Pearson Correlation ,618* ,486™ ,634* 1 487 ,312* ,210 ,208 ,394* -,022
Sig. (1-tailed) ,000 ,003 ,000 ,003 ,044 ,129 ,131 ,014 ,454
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k44 Pearson Correlation ,591* ,508* ,612*1 ,487* 1 ,270 ,286 ,438*1 311 -,032
Sig. (1-tailed) ,000 ,002 ,000 ,003 ,071 ,059 ,007 ,045 ,433
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k54 Pearson Correlation 124 171 ,136 ,312% ,270 1 ,232 11 ,133 ,334%
Sig. (1-tailed) ,252 179 ,233 ,044 ,071 ,104 277 ,238 ,033
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k64 Pearson Correlation ,134 ,389* ,094 ,210 ,286 ,232 1 ,390* ,394* ,554*|
Sig. (1-tailed) ,236 ,015 ,308 ,129 ,059 ,104 ,015 ,014 ,001
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k74 Pearson Correlation ,279 ,358* ,281 ,208 ,438™" 11 ,390* 1 ,563*1 ,254
Sig. (1-tailed) ,064 ,024 ,063 131 ,007 277 ,015 ,000 ,084
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k84 Pearson Correlation ,388* ,674* ,266 ,394* 311 ,133 ,394* ,563*1 1 ,413*
Sig. (1-tailed) ,015 ,000 ,074 ,014 ,045 ,238 ,014 ,000 ,011
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
k94 Pearson Correlation -,077 ,270 -,340* -,022 -,032 ,334* ,554* ,254 413* 1
Sig. (1-tailed) ,341 ,071 ,031 ,454 ,433 ,033 ,001 ,084 ,011
N 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Laisvé ir tolerancija

5. Dirbant suteikia nariams visiSkg laisve

15. Leidzia nariams sprendziant problemas vadovautis savo
nuomone
25. Skatina grupés nariy iniciatyva
35. Leidzia nariams dirbti taip, kaip jiems atrodo geriausiai
45. Paskiria nariams uzduotj ir leidZia jg vykdyti
55. Suteikia nariams laisve atliekant uzduotis
65. Noriai suteikia nariams veiksmy laisve
75. Grupei suteikia daug iniciatyvos
85. Tiki, kad nariai priims gerg sprendimg
95. LeidZia grupei nusistatyti savo tempg
Correlations
k5 k15 k25 k35 k45 k55 k65 K75 k85 k95
k5 Pearson Correlation 1 714 ,440* , 713" ,198 ,674*1 -, 720" ,684*1 ,572*1 617
Sig. (1-tailed) ,000 ,007 ,000 ,148 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k15 Pearson Correlation 714 1 ,261 ,579* 179 ,600*" -,537*1 ,608™ ,499* ,360*
Sig. (1-tailed) ,000 ,078 ,000 172 ,000 ,001 ,000 ,002 ,026
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k25 Pearson Correlation ,440™ ,261 1 503" ,498™ ,398* -,601* ,622*1 ,723*1 567"
Sig. (1-tailed) ,007 ,078 ,002 ,003 ,013 ,000 ,000 ,000 ,001
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k35 Pearson Correlation , 713" 579" ,503*| 1 ,361* ,746*1 -,542™ ,706* ,537*1 ,5631*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,002 ,025 ,000 ,001 ,000 ,001 ,001
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k45 Pearson Correlation ,198 179 ,498™"| ,361* 1 ,209 .21 ,486™"| ,371* ,506™
Sig. (1-tailed) ,148 72 ,003 ,025 134 131 ,003 ,022 ,003
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 29
k55 Pearson Correlation ,674* ,600*4 ,398* ,746* ,209 1 -,488*1 ,572*1 ,524*1 ,638**|
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,013 ,000 ,134 ,003 ,000 ,001 ,000
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k65 Pearson Correlation -,720™ -,537*1 -,601*1 -,542*1 .21 -,488™1 1 -,707*1 -,633"1 -,512"
Sig. (1-tailed) ,000 ,001 ,000 ,001 131 ,003 ,000 ,000 ,002
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k75 Pearson Correlation ,684 ,608™ ,622*| ,706™ ,486™ ,572*1 -, 707" 1 ,654*1 ,623*"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k85 Pearson Correlation 572* ,499*4 ,723*1 537+ 371 ,524*1 -,633*4 ,654*1 1 ,702*%
Sig. (1-tailed) ,000 ,002 ,000 ,001 ,022 ,001 ,000 ,000 ,000
N 31 31 31 31 30 31 31 31 31 30
k95 Pearson Correlation 617 ,360* ,567*1 ,531*1 ,506*1 ,638*1 -,512*1 ,623* ,702* 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,026 ,001 ,001 ,003 ,000 ,002 ,000 ,000
N 30 30 30 30 29 30 30 30 30 30

*:

*

*. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
- Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Lyderio vaidmens prisiémimas

6. Neabejoja ar imtis iniciatyvos dirbant grupéje

16. Imasi batiny veiksmy

26.Neleidzia kitiems asmenims perimti i§ jo vadovavima grupei

36. Neleidzia kai kuriems grupés nariams pasinaudoti juo

46. Grupei nevadovauja tik nominaliai (vien tik pavadinimas)

56. NenusileidZia, nors turéty laikytis tvirtai

66. Neleidzia kai kuriems nariams turéti valdzig, stengiasi jq iSlaikyti
pats

76. Kritiniais atvejais prisiima visg atsakomybe

86. Neleidzia abejoti jo lyderyste

96. Lengvai atpaZjstamas kaip grupés lyderis

Correlations

k6 k16 k26 k36 k46 k56 k66 k76 k86 k96
k6 Pearson Correlation 1 ,599* -,132 ,345* ,492* 147 ,389*"" -,493™1 -,149 -,560""
Sig. (1-tailed) ,000 ,226 ,025 ,001 197 ,009 ,001 197 ,000
N 36 36 35 33 35 36 36 35 35 35
k16 Pearson Correlation ,599* 1 -,180 ,373* ,639*1 ,293* ,372* -,583* -,028 -,622*
Sig. (1-tailed) ,000 ,150 ,016 ,000 ,041 ,013 ,000 ,438 ,000
N 36 36 35 33 35 36 36 35 35 35
k26 Pearson Correlation -,132 -,180 1 ,191 -,201 -,033 77 ,193 -,353* ,031
Sig. (1-tailed) ,226 ,150 144 127 424 ,155 134 ,020 ,431
N 35 35 35 33 34 35 35 35 34 34
k36 Pearson Correlation ,345* 373 ,191 1 ,320* ,269 ,605™ -,318* -,246 -,397*
Sig. (1-tailed) ,025 ,016 144 ,037 ,065 ,000 ,035 ,087 ,012
N 33 33 33 33 32 33 33 33 32 32
k46 Pearson Correlation ,492* ,639"" -,201 ,320* 1 ,318* ,660™ -,568™1 - 111 -,581™
Sig. (1-tailed) ,001 ,000 127 ,037 ,031 ,000 ,000 ,262 ,000
N 35 35 34 32 35 35 35 34 35 35
k56 Pearson Correlation 147 ,293* -,033 ,269 ,318* 1 ,446™ -,101 -,175 -,151
Sig. (1-tailed) 197 ,041 424 ,065 ,031 ,003 ,283 ,158 ,193
N 36 36 35 33 35 36 36 35 35 35
k66 Pearson Correlation ,389* ,372* A77 ,605* ,660* ,446*1 1 -,412* -,455*1 -,473"
Sig. (1-tailed) ,009 ,013 ,155 ,000 ,000 ,003 ,007 ,003 ,002
N 36 36 35 33 35 36 36 35 35 35
k76 Pearson Correlation -,493* -,5683*1 ,193 -,318* -,568* -,101 -,412* 1 ,053 ,662*"|
Sig. (1-tailed) ,001 ,000 134 ,035 ,000 ,283 ,007 ,382 ,000
N 35 35 35 33 34 35 35 35 34 34
k86 Pearson Correlation -,149 -,028 -,353* -,246 .11 -,175 -,455™ ,053 1 327
Sig. (1-tailed) ,197 ,438 ,020 ,087 ,262 ,158 ,003 ,382 ,027
N 35 35 34 32 35 35 35 34 35 35
k96 Pearson Correlation -,560" -,622* ,031 -,397* -,581*1 -,151 -, 473" ,662*1 327 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,431 ,012 ,000 ,193 ,002 ,000 ,027
N 35 35 34 32 35 35 35 34 35 35

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Atidumas/démesys Kitiems

7. Yra draugiSkas ir prieinamas

17. PasirGpina smulkmenomis, kad bty malonu bati komandos
nariu
27. lgyvendina grupés pasidlymus
37. Su visais grupés nariais elgiasi kaip su sau lygiais
47. 1§ anksto prane$a apie pasikeitimus
57. Néra uzdaras
67. Ripinasi grupés nariy asmenine gerove
77. Linkes jvesti pokycius
87. Paaiskina savo veiksmus
97. Neveikia nepasikonsultaves su grupe
Correlations
k7 k17 k27 k37 k47 k57 k67 K77 k87 k97
k7 Pearson Correlation 1 ,513* ,607* ,531* ,585*" -,468* 447 ,319* -,620™1 -,338*
Sig. (1-tailed) ,002 ,000 ,001 ,000 ,004 ,007 ,040 ,000 ,037
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k17 Pearson Correlation ,513*4 1 ,561*1 ,657*4 ,681*4 -,692*1 ,575* ,496*1 -,758*1 -,653*
Sig. (1-tailed) ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k27 Pearson Correlation ,607*4 ,561*4 1 ,549*4 ,585*4 -,568*1 ,462* ,610*1 -, 723"} -,350*
Sig. (1-tailed) ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,032
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k37 Pearson Correlation ,531* ,657* ,549* 1 ,661* -,639"1 ,585*" ,549* -, 761" -,653*"|
Sig. (1-tailed) ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k47 Pearson Correlation ,585*7 ,681* ,585* ,661* 1 -,651*1 ,\374* ,437* -, 742" -, 749"
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,025 ,009 ,000 ,000
N 29 29 29 29 29 29 28 29 29 27
k57 Pearson Correlation -,468™ -,692*4 -,568* -,639* -,651*4 1 -,378* -,372* ,724* ,469**
Sig. (1-tailed) ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,020 ,020 ,000 ,005
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k67 Pearson Correlation 4471 575" ,462*" ,585"" ,374* -,378* 1 ,449* -,543* -,498*"|
Sig. (1-tailed) ,007 ,000 ,005 ,000 ,025 ,020 ,006 ,001 ,003
N 30 30 30 30 28 30 30 30 30 29
k77 Pearson Correlation ,319% ,496*" ,610™ ,549* L4371 -,372% ,449* 1 -,554* -,403*
Sig. (1-tailed) ,040 ,002 ,000 ,001 ,009 ,020 ,006 ,001 ,015
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k87 Pearson Correlation -,620™ -,758" -,723" -, 761" -, 742" ,724* -,543" -,554* 1 , 707
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,001 ,000
N 31 31 31 31 29 31 30 31 31 29
k97 Pearson Correlation -,338* -,653" -,350* -,653" -, 749" ,469*| -,498™ -,403* ,707* 1
Sig. (1-tailed) ,037 ,000 ,032 ,000 ,000 ,005 ,003 ,015 ,000
N 29 29 29 29 27 29 29 29 29 29

-

*

*. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
- Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Orientacija j rezultata

8. Skatina dirbti virSvalandzius

18. Spaudzia grupe pirmauti
28. Spaudzia narius, kad jie labiau stengtuysi
38. Palaiko sparty darbo tempa
48. Ragina, kad baty didesnis nasumas
58. Pra$o, kad nariai daugiau dirbty
68. Neleidzia nariams nepersistengti su darbu
78. Stipriai spaudzia, kai reikia atlikti darbag
88. Ragina grupe pasieki geresnius rezultatus
98. Palaiko grupés darbg iSnaudodamas visus jos
gabumus
Correlations
k8 k18 k28 k38 k48 k58 k68 k78 k88 k98
k8 Pearson Correlation 1 ,205 ,501* -,110 -,021 ,213 -,587* ,629*| ,093 -,438*"|
Sig. (1-tailed) ,135 ,002 ,278 ,457 ,130 ,000 ,000 ,309 ,008
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k18 Pearson Correlation ,205 1 ,637* 241 508" ,467* -,051 ,468"| ,551* 147
Sig. (1-tailed) ,135 ,000 ,095 ,002 ,005 ,394 ,004 ,001 ,218
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k28 Pearson Correlation ,501*4 637+ 1 ,150 ,287 ,318* -,432* ,698*1 ,369* -,070
Sig. (1-tailed) ,002 ,000 211 ,062 ,043 ,009 ,000 ,021 ,356
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k38 Pearson Correlation -, 110 241 ,150 1 ,650* -177 -,020 ,157 ,678* ,355*
Sig. (1-tailed) ,278 ,095 ,211 ,000 175 ,457 ,200 ,000 ,027
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k48 Pearson Correlation -,021 ,508*7 ,287 ,650*7 1 ,104 ,119 341 ,926*| ,465™
Sig. (1-tailed) ,457 ,002 ,062 ,000 ,296 ,270 ,032 ,000 ,006
N 30 30 30 30 30 29 29 30 30 29
k58 Pearson Correlation 213 467 ,318* -177 ,104 1 -,100 440 ,085 -,056
Sig. (1-tailed) ,130 ,005 ,043 175 ,296 ,303 ,007 327 ,386
N 30 30 30 30 29 30 29 30 30 29
k68 Pearson Correlation -,587* -,051 -,432* -,020 ,119 -,100 1 -,521* -,019 ,203
Sig. (1-tailed) ,000 ,394 ,009 ,457 ,270 ,303 ,002 ,461 ,146
N 30 30 30 30 29 29 30 30 30 29
k78 Pearson Correlation ,629*4 ,468*1 ,698*1 ,157 ,341* ,440*1 -,521*4 1 ,390* -,052
Sig. (1-tailed) ,000 ,004 ,000 ,200 ,032 ,007 ,002 ,015 ,392
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k88 Pearson Correlation ,093 ,551*1 ,369* ,678* ,926™" ,085 -,019 ,390* 1 ,502*
Sig. (1-tailed) ,309 ,001 ,021 ,000 ,000 327 ,461 ,015 ,002
N 31 31 31 31 30 30 30 31 31 30
k98 Pearson Correlation -,438™ ,147 -,070 ,355* ,465"" -,056 ,203 -,052 ,502* 1
Sig. (1-tailed) ,008 ,218 ,356 ,027 ,006 ,386 ,146 ,392 ,002
N 30 30 30 30 29 29 29 30 30 30

o

*

- Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Tikslus prognozavimas

9. Priima tikslius sprendimus

29. Sugeba numatyti, kas bus véliau

49. Viskas vyksta taip, kaip jis/ji numato

59. Tiksliai numato jvykiy tendencijas

89. Numato problemas ir kuria planus joms spresti

Correlations

k9 k29 k49 k59 k89
k9 Pearson Correlation 1 ,680* ,347* ,696* ,548*
Sig. (1-tailed) ,000 ,028 ,000 ,001
N 31 30 31 30 31
k29 Pearson Correlation ,680* 1 ,223 ,772* ,563**
Sig. (1-tailed) ,000 ,118 ,000 ,001
N 30 30 30 29 30
k49 Pearson Correlation ,347* ,223 1 ,591* ,383*
Sig. (1-tailed) ,028 ,118 ,000 ,017
N 31 30 31 30 31
k59 Pearson Correlation ,696* ,772*4 ,591*4 1 ,723*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 29 30 30 30
k89 Pearson Correlation ,548*4 ,563* ,383* ,723™" 1
Sig. (1-tailed) ,001 ,001 ,017 ,000
N 31 30 31 30 31

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Kuria tarpasmeninius santykius

19. Skatina grupe naudoti komandinio darbo principus

39. Sprendzia grupéje kilusius konfliktus

69. Ripinasi, kad grupés darbas baty koordinuojamas

79. Padeda nariams susitvarkyti su jy tarpasmeniniais
skirtumais

99. Palaiko glaudzig grupe

Correlations

k19 k39 k69 k79 k99
k19 Pearson Correlation 1 ,634* ,599*4 ,670*4 ,725*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 31 29 31 30 29
k39 Pearson Correlation ,634* 1 ,700*4 ,827*1 ,688**
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 29 29 29 28 27
k69 Pearson Correlation ,599*4 ,700*4 1 ,578* ,534*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001
N 31 29 31 30 29
k79 Pearson Correlation ,670* ,827* ,578*" 1 ,628*
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 28 30 30 29
k99 Pearson Correlation ,725* ,688* ,534*4 ,628* 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000
N 29 27 29 29 29

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Bendradarbiavimas su vadovais

10. Gerai sutaria su virSesniais asmenimis

20. Saugo gera grupés reputacija virSininky akyse

30. Sunkiai dirba siekdamas paaukstinimo

40. Privercia virSininkus palankiai priimti daugel; jo
pasidlymy

50. Mégaujasi savo padéties privilegijomis

60. Privergia vir§ininkus veikti grupés nariy gerovei

70. Jo Zodis yra svarus vir§ininkams

80. 18 virSininky gauna tai, ko praso

90. Savo darbu siekia iSkilti iki virSanés, tapti geriausiu

100. Palaiko nuoS$irdzius santykius su virSininkais

Correlations

k10 k20 k30 k40 k50 k60 k70 k80 k90 k100
k10 Pearson Correlation 1 ,623* ,361* ,501™ -,247 ,251 ,814* ,823* ,663*1 ,822*"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,030 ,004 ,107 ,108 ,000 ,000 ,000 ,000
N 28 28 28 27 27 26 28 27 27 28
k20 Pearson Correlation ,623*4 1 ,390* ,445* -,424* ,526*1 763" ,699*1 ,571*1 ,566*"|
Sig. (1-tailed) ,000 ,017 ,009 ,011 ,002 ,000 ,000 ,001 ,001
N 28 30 30 28 29 28 29 29 29 30
k30 Pearson Correlation ,361* ,390* 1 214 -,239 ,399* ,512*4 ,327* ,455*1 ,393*
Sig. (1-tailed) ,030 ,017 137 ,106 ,018 ,002 ,042 ,007 ,016
N 28 30 30 28 29 28 29 29 29 30
k40 Pearson Correlation ,501* ,445™ 214 1 -,345* ,716™ ,526™ ,594* 327 ,359*
Sig. (1-tailed) ,004 ,009 137 ,039 ,000 ,002 ,000 ,048 ,030
N 27 28 28 28 27 27 27 28 27 28
k50 Pearson Correlation -,247 -,424* -,239 -,345* 1 -,380* -,308 -,347* -,078 -,208
Sig. (1-tailed) ,107 ,011 ,106 ,039 ,025 ,052 ,032 ,346 ,139
N 27 29 29 27 30 27 29 29 28 29
k60 Pearson Correlation ,251 ,526™ ,399* , 716 -,380* 1 ,415* ,391* ,291 ,235
Sig. (1-tailed) ,108 ,002 ,018 ,000 ,025 ,016 ,020 ,067 ,115
N 26 28 28 27 27 28 27 28 28 28
k70 Pearson Correlation ,814*4 763" ,512*1 ,526*1 -,308 ,415* 1 775" ,664*1 ,724*%
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,002 ,002 ,052 ,016 ,000 ,000 ,000
N 28 29 29 27 29 27 30 29 28 29
k80 Pearson Correlation ,823*4 ,699*4 ,327* ,594*4 -,347* ,391* J775* 1 4751 ,700**
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,042 ,000 ,032 ,020 ,000 ,005 ,000
N 27 29 29 28 29 28 29 30 28 29
k90 Pearson Correlation ,663*" 571" ,455* 327 -,078 ,291 ,664™ 475 1 ,555""|
Sig. (1-tailed) ,000 ,001 ,007 ,048 ,346 ,067 ,000 ,005 ,001
N 27 29 29 27 28 28 28 28 29 29
k100  Pearson Correlation ,822* ,566™ ,393* ,359* -,208 ,235 724 ,700*| ,5565*1 1
Sig. (1-tailed) ,000 ,001 ,016 ,030 ,139 115 ,000 ,000 ,001
N 28 30 30 28 29 28 29 29 29 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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4 priedas. Lyderiy vertinimo skirtumai

Mean

k1

k2

k3

k4

k5

k6

k7

k8

k9

k10

ki1

k12

k13

k14

k15

All sample

24

24

2.3

2.3

2.4

2.3

2.0

3.5

2.5

2.0

2.8

3.3

2.4

2.1

2.5

1,00 Vilniaus
regionas 1

2.8

24

2.5

2.3

2.0

2.5

2.1

3.6

24

1.8

2.9

3.1

2.5

24

2.0

2,00 Vilniaus
regionas 2

2.1

2.6

2.0

2.4

2.7

2.4

2.1

3.1

24

1.8

2.3

4.0

2.6

1.7

3.1

3,00 Kauno
regionas

2.1

1.9

1.1

1.7

1.6

1.1

1.1

4.1

1.9

1.3

2.9

2.3

1.6

1.4

2.1

4,00 Klaipédos
regionas

3.0

2.9

3.7

3.0

3.4

2.9

3.0

3.1

3.3

2.7

3.4

3.7

3.1

2.7

3.0

5,00
Siauliy/Panevézio
regionas

2.0

2.1

2.3

2.1

2.6

2.4

1.7

3.3

2.7

2.2

2.7

3.1

2.3

2.3

2.3

k16 | k17 | k18

k19

k20

k21

k22

k23

k24

k25

k26

k27

k30

k31

k32

k33

k34

k35

22 2.7 |29

2.2

2.1

2.2

3.1

2.3

2.7

2.2

2.0

2.7

2.2

2.7

3.7

2.9

2.3

2.7

23129 34

2.9

2.5

2.8

2.3

2.5

2.5

2.5

1.8

2.9

2.8

3.4

2.9

2.8

2.3

2.0

2312420

1.6

1.8

2.2

3.7

2.1

2.4

2.0

1.9

2.9

1.7

2.0

3.9

24

24

24

1.1 1.7 | 3.3

1.3

1.3

1.3

2.6

2.1

2.6

1.3

2.3

1.7

2.0

1.4

4.6

1.9

1.9

2.1

3.1 39 36

3.1

3.0

2.7

3.7

2.1

3.3

3.0

1.6

3.3

2.7

4.0

3.7

4.1

2.9

3.7

20 26| 23

1.9

1.8

1.9

3.1

2.8

2.7

2.3

2.6

2.6

1.5

2.4

3.6

3.3

2.3

3.1

k36 | k37 | k38

k39

k40

k41

k42

k43

k44

k45

k46

k47

k48

k49

k50

2522 |22

2.5

3.1

2.1

3.0

2.7

2.1

2.2

1.8

2.3

2.1

2.6

3.8

3.6 19 24

2.8

3.0

2.4

2.8

2.6

2.1

2.4

1.9

2.7

2.4

2.8

3.6

2112416

2.4

3.0

1.8

3.7

2.6

2.0

2.0

14

2.1

1.6

2.4

3.1

1.5 /14|19

1.7

2.6

1.4

3.3

1.9

1.7

1.6

1.1

1.3

1.6

2.4

4.4

3.0 34 29

3.0

3.7

2.6

2.6

3.7

2.4

2.5

3.0

3.6

2.9

2.9

2.8

24119 24

2.6

3.2

2.3

2.7

2.9

2.3

2.6

1.7

1.5

2.0

2.7

4.7

k51 | k52 | k53

k54

k55

k56

k57

k58

k59

k60

k61

k62

k63

k64

k65

2.6 | 35|25

2.5

2.3

2.4

2.9

2.7

2.7

3.2

2.7

2.0

2.3

2.4

2.4

28 12923

2.5

1.9

2.8

3.0

3.1

3.0

3.6

2.1

1.6

2.9

2.6

1.8

24 143 | 21

2.9

2.4

2.0

2.4

2.0

2.3

3.3

2.6

2.6

1.9

2.7

2.4

1.7 139 | 1.6

2.0

2.0

2.1

1.9

3.1

2.0

2.9

1.3

1.4

1.6

1.7

1.4

3.1 3.6 | 37

2.6

3.0

2.1

4.3

2.4

3.4

3.9

3.9

2.7

3.2

2.3

3.7

2.7 1 3.0 29

2.4

2.4

2.7

3.1

2.7

3.0

24

3.6

1.7

2.3

2.4

2.6
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k66
2.1
2.6
1.6
1.6
24

2.1

k84
1.9
2.6
1.6
1.3
2.4

1.4

k67
2.8
3.0
2.6
2.2
34

2.6

k85
2.3
2.0
2.3
1.7
3.3

2.0

k68
2.3
2.9
1.7
2.9
1.6

2.3

k86
2.3
2.5
2.3
2.1
2.3

2.5

k69
1.9
2.1
1.4
1.6
2.3

2.1

k87
2.5
2.9
2.4
1.3
3.7

2.1

k70
3.0
3.1
2.6
1.8
4.1

3.1

k88
1.8
2.4
1.1
1.3
2.7

1.6

k71
1.9
2.3
1.6
1.0
2.7

2.0

k89
2.5
3.0
2.3
1.9
3.1

2.3

k72
2.3
2.0
3.3
1.9
2.1

2.2

k90
1.9
2.1
1.6
1.3
2.4

1.8

k73
2.8
2.8
2.3
1.7
3.9

3.1

k91
2.2
2.4
2.0
1.1
2.7

2.7

k74
1.6
2.1
1.1
1.0
1.9

1.7

k92
2.6
2.5
3.3
2.0
2.9

2.6

k75
2.4
1.8
2.6
1.4
3.6

2.7

k93
2.9
2.9
2.7
2.0
4.0

3.0

statistiskai patikimai mazesné nei vidurkis verté 0,05
tikimybé
statistiSkai patikimai didesné nei vidurkis verté 0,05
tikimybé

* 30<N<50

** N<30
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k76
2.9
3.0
2.6
1.8
4.0

3.0

k94
1.7
2.4
1.9
1.1
1.6

1.4

k77
2.9
3.0
2.6
2.3
3.7

3.1

k95
2.7
2.3
3.1
2.1
3.4

2.3

k78
2.8
3.3
2.3
3.0
2.7

2.6

k96
2.6
2.4
2.7
1.3
3.7

2.8

k79
3.0
34
2.9
2.3
3.6

2.7

k97
2.6
2.9
2.4
2.0
3.3

2.1

k80
2.9
2.4
3.0
2.1
3.7

3.1

k98
24
2.6
2.4
1.3
3.3

2.3

k81
2.5
2.6
2.3
1.7
3.3

2.8

k99
2.6
2.9
2.1
1.6
3.8

2.8

k82
2.6
2.1
2.6
2.6
3.0

2.7

k100
2.2
2.0
2.1
1.4
3.0

2.5

k83
2.8
2.9
2.4
2.6
3.3

2.9



