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SANTRAUKA

Diana Baroniené

Lyderysté kaip Svietimo organizacijos efektyvaus valdymo prielaida. Magistro darbas

Magistro darbu siekta istirti lyderystés raiska ir poveiki Siauliy miesto bendrojo
lavinimo mokykly valdymui.

Tuo tikslu i$nagrinéta moksliné literatiira, dokumentai apie Svietimo organizacijos
vadovy lyderyste bei efektyvy valdyma; istirta lyderystés raiska Siauliy bendrojo lavinimo
mokykly vadovy tarpe; identifikuoti efektyvios organizacijos pozymiai bei istirtas lyderystés
poveikis Siauliy miesto mokykly efektyviam valdymui.

Tyrimo metu buvo identifikuoti vadovuy tipai: darnus, autokratinis, biurokratinis,
liberalus, transakcinis, transformacinis, i uzduoti ir i darbuotojus orientuotas. Nustatyta, jog
Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly vadovams yra badingas darnus, i darbuotojus
orientuotas bei transformacinis lyderiavimo stiliai.

Iskelta hipotezé, kad bendrojo lavinimo mokykly vadovo veikloje galima rasti
lyderystés raiSkos sasaja su efektyviu valdymu pasitvirtino, nes nustatytas statistiSkai
reikSmingas stiprus rySys tarp darnaus lyderio savybiy ir inovatyvios, tikslo siekiancios
kolegialios mokyklos. Vidutinis statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp darnaus lyderio
savybiy ir atviros mokyklos; i darbuotojus orientuoto lyderio savybiy ir inovatyvios, atviros,
tikslo siekiancios, kolegialios mokyklos; transformacinio lyderio savybiy ir atviros, tikslo
siekiancios kolegialios mokyklos.

Tai galima teigti, jog dauguma Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly vadovai
gali buti ivardijami, kaip lyderiai, gebantys kurti komanda, rodyti asmenini pavyzdi, skatinti
darbuotojy tobuléjima, sukurti palankias pokyciams salygas, tausoti turimus isteklius ir nuolat
siekti mokymosi kokybés. Naujoviy pripazinimas, ju igyvendinimas, gebéjimas prisitaikyti

prie poky¢iy, lemia teigiamus poslinkius mokykloje, daro ja efektyvia.



SUMMARY

Diana Baroniené

Leadership as a prerequisite of effective management of educational organization.

Master’s work

The objectives of master's work are to research the expression of leadership and its

influence on the management of general education schools of Siauliai city.

On his purpose the scientifis literature, documents about the leadership and effective
management of the leaders of educational institutions were scrutinized; the expression of
leadership among the leaders of general education schools of Siauliai was examined; the
features of effective organisation were identified and the influence of the leadership on the

effective management of schools of Siauliai was examined as well.

During the researchers the following types of leaders were identified: sustainable,
autocratic, bureaucratic, liberal, transaction, transformational and oriented towards tasks and
employees. It was found out that such styles of leadership as sustainable, oriented towards
employees and transformational are typical for the leaders of the general education schools of
Siauliai.

The raised hypothesis that it is possible to find the connection between the expression
of leadership and effective management in the work of the leaders of general education
schools was proved, because statistically strong connection between sustainable leaderan
innovative and purposeful, collegial school was identified. Statistically medium meaningful
connection was identified between sustainable leader and open school, between the leader,
oriented towards the employees and purposeful, collegial school, between transformational

leader and open, purposeful, collegial school.

So, we can state, that the leaders of the most general education schools of Siauliai city
could be identified as leaders, who are capable to create a working team, to be an example for
others, to encourage employees' improvement, to create conditions, suitable for changes, to
spare reseivoirs and constantly pursue the quality of education. The acceptance of innovations,
their implementation, capability to adjust to the changes lead to the positive changes at school,

make the school effective.
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IVADAS

Problemos aktualumas. Nepriklausomybés atkiirimas ir vélesni struktiiriniai,
politiniai, socialiniai-ekonominiai pokyciai Lietuvoje sudaré naujas galimybes imonéms ir
organizacijoms dirbti rinkos ekonomikos salygomis. Didéjanti konkurencija skatina ieskoti
nauju budy veiklos efektyvumui didinti. Konkurencini pranasuma Siame technologiju amziuje
dazniausiai lemia organizacijos zmogiskieji iStekliai — darbuotojai. IS ju nuolat reikalaujama
aukstos darbo kokybés, atrasti naujy produkty gamybos ir paslaugy teikimo bady. Siais
atvejais neuztenka gery vadybos ziniy — kyla vis didesnis lyderiy poreikis. Siy dieny
organizacijose lyderiy poreikis jau neapsiriboja tik organizacijy aukStesniu vadybiniu
lygmeniu. Pastebima, kad netgi tarp zemiausio vadybinio lygmens ar netgi tarp techniniy
darbuotojy reikalingi tikri lyderiai (Ruskus, Zurauskaité, 2004) .

XXI-0jo amziaus ziniy visuomené akcentuota i zmoniy veikla, bendravima, todél
Svietimo misija Siuo atveju — Zmogaus socializacija bei prisitaikymas gyventi nuolat
kintanc¢iomis salygomis. Tiek visuomené, tiek pacios Svietimo institucijos nuolat siekia gerinti
Svietimo kokybe.

J.Adairo (1989) nuomone, kaita ir lyderiavimas yra dvi glaudziai susijusios
koncepcijos. Biitent kaita iSrySkina lyderiavimo reikalinguma, o lyderis reikalingas kaitai
pradéti. Vienaip ar kitaip — tai labai glaudziai susij¢ su vadovavimu. Tik ,,vadovavimas labiau
atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderiavimas iSreiSkia grupéje
pripazinto zmogaus — lyderio veikla telkiant Zmones uZzsibréztam bendram veiklos tikslui
pasiekti* (Jucevicieng, 1996).

Vadovavimo specifika ypatinga tuo, kad realizuojant bendra tiksla iSsiskiria asmenybé
ar asmeny grupé, lemianti kity Zmoniy veiksmus ir pastangas. Vadovavimas Zmonéms
pasireiSkia per vadovy priimamus sprendimus, uzsibréztus tikslus ir atsakomybe ir
sprendimy vykdymo kontrolg. Vadovavimas, kaip vadovo pagrindiné funkcija, yra
neatsiejamas nuo planavimo ir organizavimo, taciau norint, kad jis buty efektyvus, labai
svarbus ir vadovo sugebéjimas sutelkti Zzmones, kad sékmingai realizuoty tikslus. O toks
bruozas lyderiui biitinas.

Siandien vadyba pladiaja prasme yra susijusi su krypties, tiksly ir uzdaviniy
iSsikélimu, planavimu, kaip siekti pazangos ir tiksly, turimy iStekliu (zZmoniy, laiko,
medziagy) organizavimu, kad taupiai ir suplanuotu biidu biity pasiektas tikslas, proceso
kontroliavimu bei organizacijos reikalavimy nustatymu ir tobulinimu.

Bandant bendrosios vadybos patirtj taikyti Svietimo sistemos organizacijoje, reikia

atkreipti démesj, kad Svietimo vadyba — veikla, kuria organizuotai sickiama i§ karto dvieju



tiksly:
1) uzsibrezty Svietimo sistemos ir
2) atskiry Svietimo organizacijos tiksly.

Analizuodamas Svietimo organizacijos vadybos aspektus ir kalbédamas apie efektyvuy
vadovavima, R.Zelvys (2003) pastebi, jog vadyba iSmanyti privalo ne tik Svietimo
organizacijy vadovai, bet ir asmenys, atsakingi uz Svietimo sistemos ir jos padaliniy
funkcionavima. D¢l §ios priezasties, Svietimo vadyboje svarbus ir administravimo procesas.
Administratorius turi jam suteikty formaliy galiy, jis valdo vadovaudamasis aukstesniy
instancijy nurodymais ir vykdydamas juy sprendimus, iSreikStus teisés aktais, normatyviniais
dokumentais ir kt. Administratorius taip pat nebiitinai yra vadovas, kadangi administravimo
funkcijas gali atlikti ir paprastas valdininkas, tac¢iau norint sékmingai realizuoti tiek
valstybinius, tiek specifinius organizacijos tikslus, prireikia lyderio savybiy. Lyderis vadyboje
suvokiamas kaip aplinkiniy pripazintas Zzmogus, kuriam kiti organizacijos nariai suteikia teisg
priimti sprendimus ir burti zmones uzsibréztam veiklos tikslui pasiekti.

Lyderiavimas — viena i§ vadovavimo poveikio priemoniy. Vadovavimas bus
neefektyvus, jei jis nesirems lyderiavimu. Todél biitina atkreipti démesi i Siuolaikiniy, naujai
mastan¢iy vadovy — lyderiy pasirengima, kurie pasizymétu nauju poziiiriu, sugebéty daryti
itaka zmonéms ir uztikrinty efektyvy, iSmintinga vadovavima.

Svietimo lyderysté — tai nuolatinis nuoseklus mokymas ir mokymasis, tvirta nuostata
siekti ilgalaikiy laiméjimy, paskata igyvendinti pazangias id¢jas, kurti ir veikti drauge. Tai
kvietimas ir raginimas bendradarbiauti, drasa ir ryztas pasikliauti vieni kitais kebliame i$sukiy
pasaulyje. Lyderysté — tai atkaklus siekis iSmokti ir iSmokyti dalytis bendra atsakomybe ir
testi pradetus darbus. Tai ne tik mokyklos, tai visos Svietimo bendruomenés pastangos auginti
ir ugdyti jauna Zmogy, lavinant jo igiidzius prisitaikyti prie kintancios aplinkos (,,.Lyderiy
laikas*, 2007, 5 p.).

Tie zmonés, kuriems uztenka drasos $iais laikais vadovauti kitiems, patiria milziniskus
iSbandymus. Viskas émé i§ esmés keistis: keiCiasi miisy planetos klimatas, iSgyvename
ekstremalius ir nenuspé€jamus oro bei temperatiiry pokycius, kurie veikia vietos augalus,
zemes iiki, sausumos ir vandens gyviinija (Boyatzis, Mckee ,2000).

LIt tie vyrai ir moterys, kuriuos mes vadiname lyderiais, savo organizacijos, istaigos ar
bendruomenés narius ikvepia dideliems darbams. Nepaisydami §iy dieny problemuy, jie randa
naujy galimybiy, o baimés ir nevilties akivaizdoje ikvepia vilti. Tokie lyderiai galingai,
aistringai ir tikslingai skatina judéti i prieki. Kartu jie geba susitaikyti su tuo, kad savo veiklai
turi paaukoti didel¢ dali asmeninio gyvenimo. Jie aukoja save d¢l tikslo, taciau sykiu geba

ripintis savimi bei atsinaujinti, kad palaikyty ilgalaikg¢ darna (Boyatzis, Mckee, 2006, p.2).
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Pasak vieno zymiausiy JAV valdymo specialisty P.Drakerio (1995), néra menkai
iSsivysCiusiy Saliy, yra tik prastai valdomy. Visa miisy ekonominé raida patvirtina, kad
valdymas — varomoji jéga, o vystymasis - jo padarinys. Beveik ta pati pakartojo vienos
garsiausiy JAV konsultacinés firmos ,McKinsey* specialistai. Jy teigimu kompleksinis
pozitris 1 valdyma turi remtos: strategija, struktiira, personalu, stiliumi, padéties suvokimu,
socialinémis vertybémis. Daugiausia démesio yra skiriama vadovui, jo parengimui, ieSkojimui
ir atrankai, vadovo strategijai ir valdymo stiliui. JAV sakoma, kad didziausia valdymo
problema — parinkti gera vadova. Kuo labiau Salis pazengusi ekonomiskai, tuo §is uzdavinys
tampa sunkesnis. P.Drucker (1993) pazymi, kad ,,Firmos sékmé* vis labiau priklauso nuo jos
vadovo vertés, kompetentingumo ir produktyvumo (Razauskas, 1997).

Pasigendama Lietuvos mokslininky tyrimy ar rezultaty apibendrinimy apie vadovy
lyderyste, kaip Svietimo organizacijos efektyvaus valdymo prielaida. Dazniausiai mokslinéje
literatiiroje nagrin¢jamos tik asmeninés vadovy-lyderiy savybés.

Tyrimo objektas. Lyderysté, kaip efektyvaus valdymo prielaida bendrojo lavinimo
mokyklose.

Tyrimo problema.

Lyderystés reiSkinys Lietuvoje néra pakankamai tirtas nei teoriniu, nei empiriniu
aspektu, tuo tarpu §i klausima uzsienio mokslininkai nagrinéja jau seniai. Lyderystés
reiskinys, kaip ir daugelis kity socialiniy reiSkiniy, yra sudétingas bei sunkiai iSmatuojamas .
Ivairiis mokslininkai sistemingai ir jvairiapusiSkai tyrin¢jo lyderystés reiskini: R.Boyatzis
(2006), Mckee (2006), S.P.Robbins (2003), B.M.Bass (1990), P.Gupta (2004), A.Fink
(2006), S.A.Kirkpatrick (1991), F.E.Fiedler (1978), D.Brent (1997), L.Ellison (1977) ir kt.

Lietuvos mokslininkai lyderystés reiSkini pradéjo tirti tik paskutini praeito amziaus
deSimtmeti — tai naujas mokslinio tyrimo objektas miisy Salyje. Pirmieji moksliniai darbai
parengti R.Razausko (1988; 1996), F.S.Butkaus (1996), P.Jucevicienés (1996), R.Juceviciaus
(1996), R.Zelvio (2001), D.Zvirdausko (2006) [55].

Nemazai moksliniy darby autoriy yra nagrinéj¢ ivairias lyderiavimo teorijas bei bandg
sudaryti svarbiausiy lyderiams budingy asmeniniy bruozy sarasa. Taciau iki Siol vis dar néra
aiSku, kokia lyderiavimo teorija yra efektyviausia konkreCioje situacijoje, kokie lyderio
asmeniniai bruozai turéty buti svarbiausi jam vadovaujantis viena ar kita lyderiavimo teorija.

Daugelis Siandieniniy vadovu nepakankamai pasirenge tapti lyderiais ir jiems gana
sunku dirbant su Zzmonémis sukurti gera psichologinj klimata. Profesionaliai iSmanydami savo
veiklos sfera, jie daznai patenka i keblia padéti, kai reikia spresti socialinio ir psichologinio
pobidzio klausimus. Pasak Svietimo ir mokslo ministerijos strateginio planavimo ir analizés

skyriaus vedéjo R.AliSausko (2006), reikia, kad Lietuvos Svietimo organizacijoje atsirasty
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daugiau Zzmoniy, prisiimanéiy atsakomybe¢ ir bandanciy savarankiskai daryti nauja, t.y.
tampandiy $vietimo lyderiais. Siuo metu apskritai daug diskutuojama, kas yra lyderis, zmonés
patys pradeda kelti klausimus, kas a$ esu, ar man pakanka kompetencijos buti lyderiu.
R.AliSausko (2006) nuomone lyderis yra kiekvienas, kuris prisiima atsakomybg ir yra linkgs
daryti naujus dalykus kokybés délei, neapsiribojantis instrukcijomis, siekiantis geresniy
rezultaty.

Tyrimo hipotezé. Bendrojo lavinimo mokykly vadovo veikloje galima rasti lyderystés
raiSkos sasaja su efektyviu valdymu. Vadovas savo asmeniniy savybiy déka yra efektyvaus
valdymo proceso iniciatorius ir organizatorius.

Tyrimo tikslas. Iitirti lyderystés raiska ir poveikj efektyviam Siauliy miesto bendrojo
lavinimo mokykly valdymui.

Tyrimo uzdaviniai.

1. Ianalizuoti moksling literatiira, dokumentus apie Svietimo organizacijos
vadovy lyderyste bei efektyvy valdyma.

2. Istirti lyderystés raiska Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly vadovy
tarpe.

3. Identifikuoti efektyvios organizacijos pozymius ir iStirti lyderystés poveiki
Siauliy miesto mokykly efektyviam valdymui.

Tyrimo metodologija grindZiama:

* [vairiy mokslininky (Bennis W., Nanus B. (1998); Brent D., Ellison L. and Bowring-Carr
Ch. (1997); Bass B.M. (1990); Appleby C. R., (2003); Albrechtas J. (2005) ir kt.) pozilriu {
Siuolaikinj organizacijos efektyvy valdyma bei lyderio itaka.

» Remiantis jvairiomis lyderiavimo teorijomis: kaip bruozy teorija, kuri remiasi prielaida, kad
vadovo asmenybé yra svarbus veiksnys vadyboje ir galima iSskirti sékmingai dirbancio
vadovo, kaip lyderio, asmenybés bruozus (Zelvys (2001), Robbins (2003), Kirkpatrick
(1991) ir kt.); stiliy teorija, besiremianti prielaida, jog sékminga vadovavima lemia ne vadovo
asmenybés bruozai, bet vadovavimo stiliai, kuriy galima iSmokti (Stoner, Freeman, Gilbert,
2000). Vadovas palaiko nuolating pokyciu atmosfera ir kuria palankia kaitai organizacijos
kultiira (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000); situacinés lyderiavimo teorijos autoriai kelia
prielaida, kad skirtingos situacijos reikalauja skirtingy lyderiavimo biidy (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000), o tam, kad tas biidas buty efektyvus, lyderis turi pritaikyti savo veiklos stiliy
prie konkrecios situacijos reikalavimuy.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé. Psichologinés ir vadybinés literatiiros analizé suteiké

galimybg iSanalizuoti lyderiavimo teoriju sampratas bei efektyvaus valdymo ypatumus.
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2. Dokumenty analizé. Atvéré galimybes susipazinti su audito taikymo metodika bendrojo
lavinimo mokykloje.
3. Apklausa. Parengta anketa vadovams, pedagogams, skirta iSrySkinti lyderystés raiSkos
bendrojo lavinimo mokykloje ypatumus bei efektyvios organizacijos bruozus.
4. Duomeny statistiné analizé. Tyrimo duomeny analizé atlikta taikant Excel, SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) programing jranga.

Tyrimo imtis:
Tyrimo imtis ir laikas: apklausoje rastu i§ viso dalyvavo 214 respondenty i§ Siauliy miesto
Respondenty atrankos biuidas buvo atsitiktinis. Apklausa atlikta 2008m. sausio—vasario

meénesiais.

Darbo mokslinis naujumas ir praktinis reikSmingumas.

Mokslini darbo naujuma rodo tai, kad:

- iSrySkinta lyderystés bendrojo lavinimo mokykloje specifika, identifikuoti
efektyvios Svietimo organizacijos ypatumai;

- atskleistos lyderystés ir efektyvios organizacijos sasajos;

- praktini darbo reik§minguma rodo tai, kad nustatyti realiai egzistuojantys
Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly vadovu-lyderiy tipai,
akcentuojant tuos tipus, kurie suponuoja mokyklos valdyma kaip efektyvy

valdyma.

Darbo struktiira.
Magistro darba sudaro ivadas, mokslinés literatiros ir dokumenty analizé, tyrimo rezultaty

pristatymas, ju analiz¢.
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1. LYDERYSTE SVIETIMO ORGANIZACIJOS EFEKTYVAUS
VALDYMO KONTEKSTE

1.1. Lyderystés koncepto teorinis pagrindimas

1.1.1. Lyderystés samprata

Angliskas zodis ,leadership* i lietuviy kalba gali bati verCiamas dvejopai:
vadovavimas arba lyderiavimas. Vadovavimas labiau atspindi vadovo formalaus statuso
nusakoma funkcija, o lyderiavimas iSreiSkia grupéje pripazinto zmogaus — lyderio veikla

telkiant zmones uzbréztam bendram veiklos tikslui pasiekti.

Lao-Tzu nuomone, geriausias lyderis yra tas, kurio aplinkiniai net nepastebi. Kai

darbas yra atliktas, tikslas pasiektas, pavaldiniams atrodo, kad jie viska nuveiké patys [56].

Pasak Ralph M.Stogdil (1990), kuris apzvelgé lyderiavimo teorijas ir tyrimus, yra
beveik tiek pat skirtingy lyderiavimo termino apibrézimy, kiek ir zmoniy, bandziusiy ji

apibudinti (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

Lyderyste galime pavadinti reiSkini, nusakoma asmens dinamine jéga, i§ esmés
motyvuojancia ir koordinuojancia organizacijos narius siekti jos tiksly (DuBrin, 1995).
Kitaip tariant, lyderysté — tai reiSkinys, nusakomas konkretaus asmens sugeb¢jimu igyti
zmoniy, reikalingy siekiant organizaciniy tiksly, pasitikéjima ir parama.

Anot B.Leonienés (2001), nuomoné, kad lyderiais gimstama, o ne tampama, vis
maziau populiari. Profesionaliis tyrinétojai gebéjima lyderiauti sieja su vadovuy elgesiu, t.y.

ju atliekamais veiksmais:

uzduociy paskirstymu;

bendravimu su darbuotojais;

Jju motyvavimu;

paties vadovo darbo organizavimu.
J.A.F.Stoner, R.E. Freeman, D.R.Gilbert (1999) pabrézia, kad lyderiavimas yra grupés
nariy veiklos, reikalingos uzduociai atlikti, nukreipimas ir lyderio poveikio jiems

procesas.

I§ Sio apibréZimo seka keturios svarbios iSvados:

1. Lyderiavimas jtraukia kitus - darbuotojus ir pasekéjus. Savo pasiryzimu ir
noru paklusti lyderio nurodymams grupés nariai padeda itvirtinti ir apibrézti
lyderio statusa ir sudaro salygas lyderiavimui; be Zmoniy, kuriems reikia
vadovauti, visos vadovo, kaip lyderio savybés yra nieckam nereikalingos.

2. Lyderiavimas reiSkia nevienodq galios (jégos) paskirstymq tarp lyderio ir
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grupés nariy. Grupés nariai turi Siokia tokia galia: jie gali formuoti ir i§ tikro
formuoja grupés veikla. Taciau lyderis paprastai turi daugiau galios. Kuo
daugiau galios Saltiniy gali disponuoti vadovas, tuo didesnis jo efektingo
lyderiavimo potencialas. Ta¢iau organizacijy veikloje vis dazniau pastebimas
faktas, kad to paties lygio vadovai, turintys ta pacia formalia galia, vienas
nuo kito skiriasi sugebéjimais panaudoti atsilyginimo, baudimo, patrauklumo ar
eksperting galias.

3. Gebéjimas panaudoti skirtingas galios formas, ivairiais buidais darant jtaka

savo pasekéju elgesiui.
4. Lyderiavimas susijes su vertybémis. Moralus lyderiavimas reikalauja atsizvelgti

1 vertybes ir suteikti pasekéjams pakankamai ziniy apie alternatyvas, kad jie
patys galéty samoningai rinktis, kai ateina laikas nuspresti, eiti paskui lyderi ar ne
(Stoner, Freeman, Gilbert,1999).

Pavyzdziui, R.Razausko (1997) teigimu, biiti lyderiu, reiskia:

1) pazinti Zmones ir moketi atskleisti bendradarbiy sugebéjimus;

2) mokytis is savo klaidy;

3) ugdyti savo sugebéjimus mqstyti placiai, strategiskai ir sutelkti bendradarbiy
pastangas;

4) moketi rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas ir sutelkti jas tam, kas svarbiausia, o
ne blaskytis siekiant iSvengti rizikos padariniy,

5) ugdyti savo sugebéjimus isiklausyti;

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

7) sutelkti Zmones ir suburti darbingq komandq gali tik tas, kas suvokia psichologijq,

elgesio motyvus.

Daugelis mokslininky jau yra pripazing, kad lyderiui svarbios ir prigimtinés savybés,

ir igytos zinios bei nuolatinis savo sugebéjimy vystymas ir tobulinimas.
R.Zelvys (2003) pagrindiniu lyderio ar vadovo atributu laiko jtakq - vadovauja tas

grupés narys, kuris turi daugiausiai itakos kity grupés nariy veiklai. Vienas svarbiausiy
zmoniy tarpusavio santykiy aspekty - galimybé kontroliuoti kitus ir daryti jiems itaka.
Lyderis skatina veikti, duoti nurodymus, iSaiskina nesutarimus tarp kity grupés nariy ir priima
sprendimus. Jis reiSkia pritarima ar nepritarima grupés veiksmams, ikvepia, padrasina zodZziu,
yra bet kurios grupés veiklos priesakyje. Lyderi jis apibrézia kaip grupés narj, kuriam kiti
grupés nariai pripazista teis¢ daryti sprendimus, susijusius su grupés veikla.

Nagrin¢jant lyderiavimo apibrézima svarbu pastebéti, kad nors lyderiavimas artimai

susijgs su valdymu ir yra jam svarbus, taciau lyderiavimas ir valdymas néra ta pati savoka
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Davies, Ellison, Bowring-Carr (1997) nuomone, organizacija, kurioje vadovauja vadovas-
lyderis skiriasi nuo organizacijos, kurioje vadovauja administracinis vadovas. Kad pabrézty
skirtuma, lyderiavimo teoretikas W.Bennis (1998) pasaké, jog daugelyje organizaciju per
daug valdoma ir per mazai vadovaujama. IS tiesy, zmogus gali buti efektingas vadovas: geras
planuotojas ir puikus administratorius, bet jam gali triikti lyderiui butiny sugebéjimuy. Kiti gali
buti efektingi lyderiai: jie sugeba jziebti kity Zmoniy entuziazma ir pasiSventima, taciau
jiems gali triikti vadovo jgiidziy suzadinta kity energija nukreipti norima linkme (Stoner,
Freeman, Gilbert,1999).

Lyderiavimas yra vidinis tam tikros grupés procesas, priklausantis nuo grupés nariy
iniciatyvos. Vadovavimas sieja grupés veikla su kity grupiy ir visos visuomenés, kurios dalis
yra $i grupé, veiklos tikslais. Lyderiavimas remiasi neformaliais tarpasmeninés simpatijos,
pripazinimo, solidarumo, opozicijos ir kitais santykiais. Vadovavimo pagrinda sudaro oficialiis
dalykinés priklausomybés santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp vadovo ir auksStesnése
pakopose esan¢iy vadovy. Vadovavimo ir lyderiavimo skirtumai nepanaikina §iy dvieju grupés
reiSkiniy panaSumy ir glaudziy rySiy. Daugybé ivairiy grupiy veiklos tyrimy rodo, kad
vadovavimo funkcijas geriausiai atlieka tie asmenys, kurie yra autoritetingi, mégstami kaip
geri zmonés, gerbiami kaip specialistai, pagal neformaliy santykiy struktiira. Efektyviausiai
grupé valdoma tais atvejais, kai vadovavimo ir lyderiavimo rolés joje susipina, kai oficialus
vadovas kartu yra ir neformalus lyderis. Zinoma, nebiitina, kad $iy grupiy vadovas biity
visapusiskas lyderis. Lyderiai issiskiria ne tuo, kq jie Zino, bet tuo, kaip greitai jie gali mokytis.
Juos charakterizuoja ne tai, kaip jie jgyja informacijq, bet tai, kaip jie sugeba jgyti reikalingq
informacijq ir isskirti jq is nereikalingo informacijos srauto. Jie pasizymi ne naudodamiesi
tradiciniais jgiidziais ir priemonémis, bet demonstruodami aukstq lankstumo ir prisitaikymo
laipsni bei sugebéjimq dirbti tiek su technologija, tiek su Zmonémis [57].

Pasak Konfucijaus, yra septyni lyderystés veiksniai:

1. Savidisciplina

Tikslas

I8simokslinimas

Zinios

2

3

4. Atsakomybé
5

6. Organizuotumas, komunikabilumas ir bendradarbiavimas
7

. Pavyzdys (Stoner, Freeman, Gilbert,1999).

Sie principai buvo isskirti kaip lyderystés kokybés matmuo ar garantija. Kuo labiau

laikomasi Siy principy, tuo stipresniu lyderiu tampama. Konfucijys teigeé, lyderysté savo esme
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kyla i§ vidaus. Galia lyderiauti gimsta asmens moraliniy ir filosofiniy pagrindy saveikos su
pasekéjais ir rinkéjais kontekste ir yra charakterio savybé, o ne igimtas atsitiktinumas ar pozicijos
privilegija. Stipraus lyderio kokybé gali biti iSvystyta tik per riipestinga praktika. Be to efektyvi
lyderysté tokiomis sudétingomis verslui salygomis — salygomis, apiman¢iomis greitus pokycius,
vidinius ir iSorinius konfliktus, technologini chaosa bei politini, ekonomini ir socialini
nepastovuma — yra i$siikis [58]

Lyderystei reikalingas socialinio susitarimo tarp lyderio ir jo pasekéju pripazinimas.
Lyderis turi turéti ir noro, ir sugebéjimy kontroliuoti ivykiy pasekmes, darydamas itaka kity
zmoniy veiksmams, panaudojant kity zmoniy sumanuma ir sugebéjimus. Lyderystés galia yra
pagrista bendru susitarimu, viltimis ir isipareigojimu.

Pasak J.Kasiulio ir V.Barvydienés (2005) lyderis:

- rupinasi aktyviu komandos darbu.

- patikslina komandos tikslus, telkia narius,

- zino nariy privalumus bei trikumus,

- apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus,

- ekstravertas, ramus, patikimas,

- dominuojantis, bet ne despotiskas, grei¢iau — entuziastingas,
- jo privalumas — sugebéjimas patraukti ir suvienyti zmones,
- savo valdzia realizuoja neagresyviai.

Lyderiai atlicka esminj vaidmeni vystant efektyvias organizacijas. Jie nukreipia Zmones
reikiama kryptimi, igyja pasitikéjima organizacijos misijai igyvendinti ir motyvuoja juos siekti
savo tiksly. Lyderysté yra rezultaty pasiekimas zmoniy déka.

Bendriausias lyderio tikslas — atlikti uZduoti su Zmoniy pagalba. M.Armstrong (1995)

nurodo tris uzdavinius Siam tikslui pasiekti :
1. Pasiekti savo komandos isipareigojima ir bendradarbiavima.

2. Priversti grupe siekti sutarty tikshy.
3. Geriausiai panaudoti komandos sugebé¢jimus, energija ir talentus [57]

R.Boyatzis ir A.Mckee (2006) nuomone lyderiai jkvepia savo organizacijas ir
bendruomenes siekti jgyvendinti svajones, kurios vos pries keletq mety atrodé nerealios. Ir
tokios svajonés jgyvendinamos. Dabar matome, kad nauji produktai ir paslaugos yra
prieinami didesniam zmoniy skaiciui nei anks¢iau. IS esmés keiCiasi organizacijuy struktiira,
atsiranda daugiau dirbti galimybiy naSiai, efektyviai, idomiai ir jausti pasitenkinima savo
darbu bei pasiektais tikslais. Kuriami nauji procesai ir metodai, padedantys iveikti auganti
darbo sudétinguma ir patenkinti sparcios veiklos poreiki. Lyderiai yra budriis, supratingi. Jie

jaucia kity zmoniy bei aplinkos nuotaikas. Jie iStikimi savo isitikinimams, tvirtai gina savo
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vertybes ir aistringai gyvena visavert] gyvenima. Lyderiai yra emociskai intelektualis bei
atidiis: jie siekia gyventi samoningai suvokdami save, kitus, gamta ir visuomeng. Lyderiai
mus uzdega savo aiskiomis vizijomis, optimizmu ir giliu tikéjimu, kad jie — ir ju Zmonés —
gali paversti svajones realybe. Jie paaukoja didel¢ dali savo asmeninio gyvenimo, iSgyvena
milziniskus sunkumus, iSbandymus ir galimybes, jausdami empatija bei uzuojauta Zzmonéms,
kuriems jie vadovauja ir tarnauja. Lyderiai, gebantys sukurti darna, yra Zzmonés, kurie arba
intuityviai jaucia arba labai stengiasi i§siugdyti emocini intelekta— tai savivokos, savitvardos,
socialinio samoningumo ir santykiy valdymo kompetencija.

Jie veikia samoningai, o ne skatinami uzgaidos ar pagauti impulso. Darniis lyderiai i3
finansinio, zmogiskojo, intelektinio, aplinkos ir socialinio kapitalo sukuria galinga
organizacijy veiklos recepta. Su jais ne tik malonu dirbti, jie pasiekia ir laim¢jimy. Zinoma,
kad buty geri lyderiai, vadovams reikia suprasti ir rinka ir technologijas bei Zzmones, taip pat
daugybg kity veiksniy, daranciy itaka ju organizacijai. Taciau nors tokios Zinios ir reikalingos,
ju neuztenka ilgalaikiam, efektyviam vadovavimui. Tam reikia darnos. Darna igalina lyderi
pasinaudoti specialiomis ziniomis, kai jis nori igyvendinti kompanijos tikslus. Ji leidzia
vadovui sutelkti visy organizacijoje dirban¢iy Zzmoniy galias.

Darnigq lyderyste nagrinéjo Andy Hargreaves ir Dean Fink (2006) knygoje ,,Tvarioji
lyderysté* Jie pateiké darnios lyderystés apibrézima. ,,Darni Svietimo lyderysté ir augimas
iSsaugo ir gilina Zinias apie viska, kas plinta ir t¢siasi, niekam nedarant Zalos ir uZtikrinant
teigiama poveiki viskam, kas mus supa dabar ir sups ateityje“.

Bendraautoriai iSskiria septynis Svietimo poky¢ius ir lyderystés tvarumo principus:

1. Darni lyderysté yra svarbi. Ji islaiko, apsaugo ir skatina Svietime tai, kas pats savaime yra
darnu, kadangi turtina gyvenima: pamatini moralini gilesnio, platesnio ir visa gyvenima
trunkancio mokymosi Pirmasis darnios lyderystés principas — tai biiti lyderiu mokantis ir buti
lyderiu rupinantis kitais.

2. Darni lyderysté tesiasi. Ji iSsaugo ir nuolatos tobulina pacius vertingiausius gyvenimo
aspektus metai i§ mety, nuo vieno lyderio prie kito. Lyderystés perimamumo ir jos tgstinumo
i8$tikiai — tai darnios lyderystés ir Svietimo pokyc¢iy pagrindas.

3. Darni lyderysté pleciasi. Ji palaiko kity lyderyste ir yra nuo jos priklausoma. Sudétingame
pasaulyje ne vienas lyderis, institucija ar tauta negali visko kontroliuoti be kity pagalbos.
Darni lyderysté — tai padalinta lyderysté .

4. Darni lyderysté nekenkia supanliai aplinkai ir aktyviai ja gerina. Ji ,nevagia“ i§
geriausiy studenty ir mokytoju ju geriausios patirties. Ji nesistengia klestéti kity mokyklu
saskaita. Ji nedaro zalos Salia esancioms mokyklos, bet aktyviai ieSko buduy, kaip pasidalinti

su jomis savo turimomis ziniomis ir resursais. Darni lyderysté néra egocentriska, ji yra
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socialiai teisinga.
5. Darni lyderysté skatina darnia jvairove. Stiprios organizacijos skatina ivairove ir vengia
standarty, kurie silpnina mokymasi, geb¢jima prisitaikyti ir atsparuma netik tiems pokyciams
bei grésméms. Darni lyderysté skatina mokymo ir mokymosi jvairove bei mokosi i§ jos. Ji
ragina judéti i prieki, apjungiant visiskai skirtingus komponentus
6. Darni lyderysté puoseléja materialinius ir Zmogiskuosius isteklius ir jy nesSvaisto.
Ji riipinasi savo lyderiais, skatindama juos riipintis savimi. Ji atnaujina zmoniy energijos
resursus. Darni lyderysté yra iSmintinga ir sumani lyderysté, neSvaistanti veltui nei savo
pinigy, nei Zzmoniy.
Poky¢iuy chaoso stkuryje darni lyderyst tvirtai saugo ir iSlaiko savo ilgalaikius tikslus.
Daugelis pokyc¢iy teorijy reiskia pokycius, nepaisant ar neprisimenant praeities.
Darni lyderysté ,,atgaivina® organizacijy atminti ir gerbia joje slypincia iSmintj kaip buda
i§ jos mokytis, ja iSsaugoti ir tobulinti [59] .

C.Appleby (2003) nagrinéjes lyderiavima teigé, kad Ilyderiavimas — tai vadovo
gebéjimas paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu dirbti grupés tikslams. Dar
lyderiavimas reiSkia, kad lyderis prisiima atsakomybe dél grupés uzdaviniy igyvendinimo, todél

biitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir noréty bendradarbiauti viena su kita.

Lordo Montgomerio knygoje ,,.Lyderiavimo kelias/Path of Leadership* taip apibiidina
lyderi: ... tai tas, i kurj zilirima su pagarba, kurio asmeniniu sprendimu pasitikima, kuris
ikvepia ir uzdega paskui save vedamuy zmoniy Sirdis, iziebia ju pasitikéjima ir wviltj,
sugebédamas paaiskinti visa, ko reikia, suprantama kalba“ (Appleby, 2003, 197 p.).

Lyderyste apibudino ir J. Albrechtas ( 2005). Jo teigimu lyderysté, tai:

- Gebéjimas rodyti gera pavyzdi;

- Gebéjimas biiti jsitikinimo ir lojalumo pavyzdziu;

- Nuolatiné orientacija i aukstus veiklos standartus;

- Gebéjimas apjungti grupe, komanda harmoningam darbui, vardan bendro tikslo;

- Gebéjimas suderinti tikslus; veiksmy nuoseklumas;

- Mokéjimas derinti tikslus;

- Gebg¢jimas darbuotojams teikti biiting informacija. Mokéjimas samdyti ir palaikyti

personala.
Pasak R.Razausko (1997) visur, kur tik susieina daugiau, kaip du Zzmonés, kyla lyderio

problema. Formuojantis grupei, vieni jos nariai vaidina aktyvy vaidmeni, kiti lieka pasyvis.
Aktyviems teikiama pirmenybé, pakliistama, juos mégdzioja ir pan. Taip zmonés susiskirsto i

lyderius ir eiliniu narius. Lyderis — tai Zmogus savo autoritetu darantis jtaka kolektyvo nariams.
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Labai gerai, kaip abu statusai — virSininko ir lyderio — sutampa. Brigadininkas ar meistras,
grupés vadovas ar skyriaus vir§ininkas, uzimantis oficialia vadovo padéti, yra ir neoficialus
kolektyvo lyderis. VirSininkui valdzia suteikia valstybé, arba aukstesnés valdymo struktiiros
skiriami jgaliojimai, o lyderiui galimybe daryti jtaka grupés nariams savanoriskai pripaZista
pati grupé. Lyderio statusas rodo, kad valdymo srityje dirbantys specialistai lyderio savybes
skiria apie 70 proc savo virSininky, o darbininkai lyderiais laiko apie 80 proc. tiesioginiy
virsininky.

Apibrézdamas lyderyste N.Chmiel (2005) iSskyré tris svarbius komponentus: grupe,
itakq ir tikslg. Lyderysté paprastai nagrin¢jama grupés ir ypa¢ darbo grupés kontekste.
Lyderiai yra tie zmonés, kurie daro itaka kity grupés nariy elgsenai. Nagriné¢jant lyderyste,
pabréziama, kad turi bati tikslas, kuri grupé privalo pasiekti. Tad /yderysté yra procesas, kurio
metu individualus Zmogus daro itaka grupés nariams, kad bity igyvendinti grupés ar

organizacijos tikslai.

Anot W.Bennis ir B.Nanus (1998), Iyderysté — tai kelio ieskojimas, teisingy dalyky
darymas, ateities vizijos suformulavimas.

Bene daugiausia apmastymo sukeliancias lyderiavimo sampratas yra pateikgs Dwight
Eisenhower, 34-asis JAV prezidentas, sakydamas, kad [yderiavimas yra tikéjimas ir
susitaikymas, iSsilavinimas ir kantrybé (Otte, Pagedas,1997), bei P.Gupta (2004) teiges, kad
tikri lyderiai visa gyvenima atsimena tuos momentus, kai sémeési iSminties ir tapo
apsiSvietusiais Zmonémis, nes juos iSaukl€jo asmeniné patirtis.

1 lentel¢je pateikiami apibendrinti skirtingy autoriy lyderystés apibiidinimai.

1 lentelé

Lietuvos ir uzsienio autoriy pateikiami lyderystés apibréZzimai

Autoriai Lyderystés apibiidinimai

1. Lyderiavimas itraukia kitus - darbuotojus ir pasekéjus.

2. Lyderiavimas reiskia nevienoda galios(jégos) paskirstyma tarp lyderio

D.R.Gilbert (1999 Ir grupes nary. L . o
ilbert ( ) 3. Lyderysté - gebéjimas panaudoti skirtingas galios formas, jvairiais

biidais darant jtaka savo pasekéjy elgesiui.

4. Lyderiavimas susij¢s su vertybémis

J.A F.Stoner, R.E.Freeman

1. Lyderysté - uzduociy paskirstymas.

2. Lyderysté - bendravimu su darbuotojais.

3. Lyderysté — Zmoniy motyvavimas.

4. Lyderysté - efektyvus paties vadovo darbo organizavimas.

B.Leoniené (2001)

1. Lyderis - tai tas grupés narys, kuris turi daugiausiai jtakos kity grupés

R. Zelvys (2003) nariy veiklai.

1. Lyderysteé - tai procesas, kurio metu individualus Zmogus daro jtaka

N.Chmiel (2005) grupés nariams, kad biity igyvendinti grupés ar organizacijos tikslai.
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Lyderysté tai:

. Savidisciplina

. Tikslas

. I8simokslinimas

. Atsakomybé

. Zinios

. Organizuotumas, komunikabilumas ir bendradarbiavimas
. Pavyzdys

Konfucijus (1999)

NN DN B W~

J Kasiulis ir V.Barvydiené (2005) | Lyderysté :

1. Rupinimasis aktyviu komandos darbu,

2. Komandos tiksly patikslinimas, nariy telkimas,

3. Zinojimas nariy privalumy bei trikumy,

4. Apibrézimas darbo sri¢iy ir komunikacijos kanaly.

J.Albrechtas (2005) Lyderysté:

1. Gebéjimas rodyti gera pavyzdi.

2. Gebg¢jimas biti isitikinimo ir lojalumo pavyzdziu.

3. Nuolatiné orientacija { aukstus veiklos standartus.

4. Gebéjimas apjungti grupg, komanda harmoningam darbui, vardan
bendro tikslo;

5. Gebéjimas suderinti tikslus; veiksmy nuoseklumas;

6. Mokéjimas derinti tikslus;

7. Gebéjimas darbuotojams teikti biiting informacija. Mokéjimas samdyti

ir palaikyti personala.

W.Bennis ir B.Nanus (1998) Lyderysté — tai kelio ieskojimas, teisingy dalyky darymas, ateities vizijos
suformulavimas.

DuBrin (2000) Lyderystg, tai reiskinys, nusakomas asmens dinamine jéga, i§ esmeés

motyvuojancia ir koordinuojancia organizacijos narius siekti jos tiksly.

V. Misevicius (2003) Lyderysté — tai procesas, kurio metu lyderis daro jtaka grupei, kad biity
igyvendinto numatytos uzduotys.

Taigi, apibendrinant lyderiavimo sampratq galima pastebéti, kad Ilyderiavimas
priklauso nuo: pavaldiniy liukesciy, paties vadovo asmeniniy savybiy, aplinkos, kuri veikia

organizacijq ir vadovq, uZduoties pobidZio ir t.t.

1.1.2. Lyderiavimo ypatumai
1.1.2.1. Lyderiy veiklos funkcijos

Siame poskyryje bus trumpai apzvelgtos lyderiy veiklos funkcijos, lyderiy tipai bei
rusys ir jvairiy teoretiky iSskirti svarbiausieji lyderiy asmeniniai bruozai.

Tam tikra dalis vadybos teoretiky siekia isskirti tam tikras efektingo lyderio elgesio
charakteristikas. Kitaip tariant, jie bando iSsiaiSkinti, ka daro efektingi vadovai: kaip jie
paskirsto uzduotis, kaip jie bendrauja su savo pavaldiniais, kaip bando motyvuoti savo
pasekéjus, kaip jie patys atlieka savo uzduotis ir pan.

Kitaip nei asmeniniy bruozy, tam tikro elgesio galima iSmokti, taigi, daroma iSvada,
kad tie asmenys, apmokyti lyderiavimo paslapCiu, turéty sugebéti efektingai vadovauti.

Vyrauja tokia nuomoné (Biita, 2004), kad du trec¢daliai lyderiui svarbiy savybiy yra
iSugdomos ir susijusios su emociniu intelektu — sugebéjimu suprasti ir valdyti save, pazinti

kitus Zmones, priimti juos nesistengiant peraukléti ir keisti. Lyderis stengiasi pazvelgti i
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problemas ir sprendimo budus {vairiais aspektais, siekia ijtraukti kitus ieSkant geriausio

sprendimo [60].

Tyréjai nagrinéjantys lyderiavimo funkcijas, priéjo iSvados, jog tam, kad grupé
efektingai dirbty ji turi turéti zmogu, kuris atlikty dvi pagrindines funkcijas:

1. Susijusias su uzduotimi bei problemy sprendimu,

2. Socialines (spresti gincus, ar uztikrinti, kad asmenys savo grupéje visuomet jaustysi

vertinami).

Asmuo, sugebantis s€¢kmingai atlikti Sias dvi veiklas, tikrai turéty dirbti ypac efektingai.
Nors praktiSkai lyderis gali turéti igidziy, temperamento ar laiko atlikti tik vienai i§ jy. Taciau
nereiSkia, kad tokia grupé bus pasmerkta. Tyrimuy rezultatai liudija, kad paciose
efektingiausiose grupése populiari paskirstyto lyderiavimo forma - kai vienas asmuo
(dazniausiai vadovas ar formalus lyderis) atlicka uzduoties funkcijas, o kitas grupés narys -
socialines funkcijas (Leoniené, 2001).

A. Jacikevi¢ius (1995) pagrindinémis lyderio funkcijomis laiko jo sugebéjimq islaikyti
(organizacijoje) grupéje harmonijq, ripinimasi nustatyti ir palaikyti grupés kontaktus su
kitomis grupémis, kad ji nebiity izoliuota nuo kitos socialinés aplinkos, taciau iSlaikyty save
kaip visuma. Be to, lyderis nustato ir palaiko pakankama iSoring kontrole, kad grupé galéty
laisvai funkcionuoti i§ iSorés netrukdoma, jausdama maloniy santykiy su iSorine aplinka
komforta. Tenkinant tarpasmeninius poreikius, lyderis padeda grupés nariams rasti balansa
tarp tarpusavio kontakty kiekybés ir saveikos turinio, tarp tarpusavio kontrolés ir
laisvo veikimo, tarp asmeninio suartéjimo bei draugiSkumo ir asmenybés autonomijos
iSlaikymo.

Vadovas lyderis turéty sugebéti paskatinti darbuotojus. Pasak H.Emersono ,,Visa,
kas reaguoja i skatinima — yra gyva. Visa, kas gyva — nori buti skatinama*“

( Leoniené, 2001).

Konkretinant lyderio rolés elgsena, A.JacikeviCius (1995) isskiria Sias pagrindines
funkcijas:

¢ Grupés veikimo tiksly ir metody iSkélimas;

¢ Atskiry grupés nariy veiksmy koordinavimas siekiant bendry tiksly;

¢ Grupés nariy informavimas apie veikima, jo rezultatus ir kt.;

¢ Grupés nariy veiklos kontrolé, paskatinimai ir bausmés;

¢ Arbitrazo funkcijos, iSkilus nesutarimams tarp grupés nariy;
¢ Grupés atstovavimas pries kitas grupes, aukstesnius vadovus ir kt.
V.Barvydiené bei J.Kasiulis(2005) lyderiy funkcijoms priskiria Sias:

¢ Ripinasi aktyviu komandos darbu;
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Patikslina komandos tikslus, telkia juos;
Zino jos nariy privalumus bei trikumus;

Apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus;

* & o o

Savo valdzig realizuoja neagresyviai.

Lyderis daro tai, ko i§ jo reikalauja situacija. [zymusis vadybos konsultantas
P.Drucker (1993) nurodé klausima, kuriuo lyderis issiskiria i§ ne lyderiy. Sis klausimas
skamba taip: , Kokio indélio i§ mangs reikalauja situacija?“. Kiekvienu atveju, ypac, kai
situacija jums yra nemaloni, paklauskite savgs: ,JKo i§ mangs reikalauja S$i situacija?“
Atsakymas i $i klausima jums pakuzdés, ka turétuméte daryti, kad nemalonumus paverstuméte
laim¢jimu. Vadovas negali tikétis, kad kuris nors darbuotojas bus labiau atsidaves jo
organizacijai, nei jis pats. Tad kol nejneséte jums priklausancio indélio, negalésite to reikalauti
i§ kity. O kai savo busite atlike, nustebsite, kaip lengva itikinti kitus daryti tai, kg jie privalo.
Lyderis rodo asmeninj pavyzdi. Negalite tikétis puikiuy darbuotoju, jei nesate puikus vadovas.
Jiisy asmeninés ribos tampa visos jiisy organizacijos ribomis. Todél tikras lyderis pirmiausia
iSmoksta susidoroti su savo asmeniniais i$Stikiais. Prie§ sukurdamas lyderiaujancia
organizacija, lyderis turi jveikti savo trikumus. S.Covey (2003) tai vadina vidine pergale. Jis
ugdote savo charakteri, kad taptuméte pakankamai grieztas, izvalgus, pakantus, supratingas,
drasus, kai to i§ jusu reikalauja situacija. Ir , beje, ne vien darbe. Jisy nelaikys autoritetu
imong¢je, jei visi darbuotojai, tarkim, Zinos, kad jlisy asmeninis gyvenimas nesékmingas. Tad,
tik iveike visus jums gyvenimo keliamus isStikius, pasieksite, kad darbuotojai jus gerbty ir

laikyty sektinu pavyzdziu (Stead, Starik , 2003).

Taigi, apibendrinant jvairiy autoriy pateiktas mintis apie pagrindines lyderiy atlickamas
funkcijas, galima teigti, kad kiekvienoje ju teorijoje vienos i§ pagrindiniy lyderiy funkcijy yra
grupés (organizacijos) nariy sutelkimas bendriems tikslams pasiekti bei pasekéjy teisinga

motyvacija efektingai realizuoti savo idéjas.

1.1.2.2. Lyderiy tipai bei vadovavimo stiliai

Lyderio veiklos stiliy iSryskinimas ir apraSymas — tai populiarus tradicinis poziiiris,
akcentuojantis lyderystés raiSka. Anot R. Tannenbaum ir H. Schmidt (1995), galima
iSskirti tris pagrindinius lyderiavimo stilius: 1) autokratinis; 2) dalyvavimo
(konsultacinis, konsensuso, demokratinis); 3) ,,Laisvy vadziy* (liberalusis) stiliai.

Autokratinis lyderis_vienasaliskai priima svarbiausius sprendimus, nustato grupés

veiklos tikslus (pvz., nurodo grupés nariams, ka jie privalo daryti, kokiomis priemonémis
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gali pasinaudoti, su kuo turi atlikti konkrecia uzduoti), grieztai kontroliuoja ju veikla,
asmeniskai kritikuoja arba giria kiekvieno grupés nario darba. Autoritarinis lyderis
pagrindini démesi skiria darbo tiksly igyvendinimui, todél jo vadovaujama grupé
(palyginti su kitomis) kartais gali pasiekti pati didziausia veiklos efektyvuma (ypac tada,
kai veikla trunka neilgai arba kai susidaro ekstremalios salygos). Taciau, kita vertus,
autoritarinis lyderis yra uzdaras, nelankstus, formalus, bendraudamas su pavaldiniais
iSlaiko solidzia (atitinkancia jo statusa) distancija. Jo vadovaujamoje grupéje daznai
susiklosto itempti tarpusavio santykiai bei priesiSkumo atmosfera (manoma, kad tokioje
grupéje jos narius labiausiai frustruoja lyderis, taCiau, nesiryzdami pries ji iSreikSti savo
agresijos, grupés nariai ja nukreipia vieni prie§ kitus arba iesko ,atpirkimo oZzio®).
Nepaisant minéty trukumy, autoritarinis lyderiavimo stilius gali patenkinti tam tikrus
atskiry grupés nariy poreikius, nes jiems nereikia rodyti iniciatyvos bei aktyvumo, galvoti
apie galimus problemy sprendimo biidus ir panasiai.

Dalyvavimo lyderiavimo stilius apima daug elgsenos varianty, kuriuos galima
suskirstyti i tris tipus: konsultuojanti, konsensuso ir demokratinj.

Konsultuojantis lyderis prie§ priimdamas sprendimus tariasi su grupés nariais, taciau
galutini sprendima priima pats.

Konsensuso lyderis nuolatos stengiasi pasiekti konsensusa su vienais grupés nariais.
Kitaip tariant, sprendimai priimami atsizvelgiant i daugelio interesus.

Sprendimas nebiina galutinis tol, kol jam nepritaria visi grupés nariai.

Demokratinis lyderis sprendimo teis¢ suteikia grupei, sprendimai ¢ia priimami
balsavimo biidu. Atliekant numatyta veikla, demokratinis lyderis leidzia patiems grupés
nariams pasirinkti patrauklesn¢ alternatyva (pvz., grupé gali paskirstyti savo nariams
konkrecias uzduotis, pasirinkti veiklos partnerius ir panaSiai). Demokratinis lyderis siekia
igyvendinti ne tik darbo, bet ir socialinius — psichologinius tikslus: stengiasi sukurti
grupéje bendradarbiavimo ir pasitikéjimo atmosfera, skatina iniciatyva bei kiirybiSkuma.
Grupéje, kuriai vadovauja demokratinis lyderis, paprastai vyrauja draugiski tarpusavio
santykiai, abipusis supratimas, pritarimas, zaismingumas. Toks lyderis ripinasi savo
grupés nariy savijauta, yra atidus, taktiskas, lankstus, atviras bei teikiantis parama.

Dalyvavimo  lyderiavimo stiliaus pranasumai (palyginti su autoritariniu) ypac
iSryskéja ilgais atlickamos veiklos periodais, kai jos produktyvumas labai priklauso nuo
grupés nariy isipareigojimy bei motyvacijos. Vienas i§ nedaugelio potencialiy
dalyvaujancio lyderio trikumy yra tai, kad tam tikrais momentais (pvz., tritkstant laiko
arba ekstremaliomis salygomis) didesnj efektyvuma gali duoti griezti nurodymai arba

visos galios koncentravimas vienose rankose.
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wLaisvy vadZiy“ stiliaus lyderis stengiasi minimaliai vadovauti arba nurodinéti.
Priimdamas sprendimus, jei tai nekeifia organizacijos vykdomos politikos, ,laisvy
vadziy“ lyderis dazniausiai palieka veiklos laisve grupei arba atskiriems jos nariams.
Kartais jis spontaniskai komentuoja grupés nariy veiksmus, taciau nesiekia vertinti arba
reguliuoti ju veiklos. Sis stilius gali biti efektyvus dirbant su motyvuotais, patyrusiais ir
pakankamai savarankiSkais Zzmonémis. Palyginti su kitais stiliais, grupéje ,,laisvy vadziy*
stiliaus lyderis atlieka mazesnj organizacini darba, yra ne toks veiksmingas ir uztikrina
zemesni veiklos produktyvuma. Grupé, kuriai vadovauja liberalusis lyderis, néra labai
sutelkta , ¢ia triksta pasitenkinimo darbu, taciau jos nariai turi didesni savo veiklos
autonomiSkuma. Be to, prireikus liberalus lyderis suteikia grupei reikalinga informacija,
taip pat apriipina grupe¢ buitinomis veiklos priemonémis.

Tai, kad buvo atsizvelgta i lyderiavimo stiliy, ypac¢ praplété lyderio veiklos tyrimy
sfera, akcentavo lyderio ir grupés tarpusavio saveikos ypatumus, lyderio itaka atlickamos
veiklos produktyvumui. Kita vertus, reikia pripazinti, kad nors lyderis gali demonstruoti
santykinai pastovy savo veiklos stiliy, $io stiliaus negalima visiskai atsieti nuo konkrecios
situacijos ir jai keliamy reikalavimy (kaip liudija kai kuriy tyrimy rezultatai, lyderiai gali
keisti savo elgesi pagal susiklos¢iusiais aplinkybes). Be to, véliau buvo iSskirti ne tik Sie
trys, bet ir kiti galimi lyderiavimo stiliai arba juy deriniai. Lyderiavimo stilius taip pat

nagrinéjo D.Cole (1990) (Zr.2 lentelg).

2 lentelé
Lyderiy tipai (pagal Cole, 1990)
Stilius Stiliaus apibudinimas
CHARIZMATINIS lyderis Jo itaka daugiausia iSrySkéja dél jo asmenybés savybiy,

pvz. Napoleonas, Hitleris, Cer¢ilis ir kt. Tadiau tik
nedaugeliui zmoniy biidingos ypatingos savybés,
leidziancios pasiekti, kad visi aplinkiniai — savanoriski
ju pasekéjai. Tai dazniausiai biidinga politiniams
lyderiams.

TRADICINIS lyderis Jo padétis nustatoma jam gimstant, pvz. karaliai,

genties vadai. Si kategorija pasiektina tik keletui
zmoniy. ISimtinais atvejais mazame Seimos versle yra
galimybiy tapti tradiciniu lyderiu darbo vietoje.

SITUACINIS lyderis Jo itaka gali buti panaudojama tik blinant tinkamoje

vietoje tinkamu laiku.

PASKIRTASIS,arba Jo jtaka atsiranda dél uzimamy pareigy, pvz. Vadovai,

prizitirétojai. Tai biurokratinis lyderystés tipas, kai

FORMALUS lyderis teiséta valdzia natiiraliai {spaudZiama | tam tikrus

hierarchijos rémus. Taciau jei atitinkamoms pareigoms
ir priskiriama tam tikra valdzia, asmuo, uzimantis tas
pareigas, gali nesugebéti jtvirtinti tos valdzios dél savo
asmenybés, tam tikry Ziniy trukumo ir kity faktoriuy.

FUNKCINIS lyderis Jis uzima lyderio pozicija pagal savo darbo rezultatus,

o ne pagal savo asmenines savybes. Kitaip tariant,
funkcinis lyderis pritaiko savo elgesi, kad patenkinty
susidariusius situacijos poreikius.
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Nagrinédamas lyderiy tipus, N.Chmiel (2005) i$skyré tokius:
- Tradicinis lyderis - tai lyderis, kuris igyja Sia padéti jau gimdamas. Vadovaujantis
vaidmuo $iuo atveju paveldimas pagal tradicija.

* Charizmatinis lyderis. Tai — lyderis, kuris suburia Salininkus ir imasi
jiems vadovauti dél isskirtiniy savo asmeniniy savybiy.

» Situacinis lyderis. Tai - lyderis, kurio itaka pasireisSkia tik susiklosCius tam
tikrai situacijai ir trunka tik tam tikra laika..

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

* Paskirtas lyderis - tai - lyderis, arba vadovas, kurio jtaka tiesiogiai susijusi
su uzimama oficialia padétimi.

Aptariant vadovavimo stiliy, J.Kasiulis ir V.Barvydiené (2005) pazyméjo, kad tai
tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés, kuriuos vadovas naudoja
savo darbe, skatindamas pavaldini siekti uzsibrézty tiksly. Tai vadovo poveikio pavaldiniams
biidas. Tai nepakartojamas ir negalima nukopijuoti nuo kito, negalima i¥mokti kursuose. Si
nepakartojamuma pasteb¢jo dar romény mastytojai. Jie saké®...Kai dviese daro vieng ir ta pati,
iSeina ne vienas ir tas pats®. Vadovo darbo stilius individualus, nepakartojamas todél, kad
nepakartojamos jo asmeninés ir vadovaujamo kolektyvo savybés. Cia reik§minga vaidmeni
vaidina vadovo intelektas, kultira, profesinis pasirengimas, charakteris ir temperamentas, jo
vertybiné orientacija, sugeb¢jimas reaguoti i aplinkiniy poreikius, pastebéti ir puoseléti
gerasias pavaldiniy savybes.

Vadovy tipus ir atitinkama ju valdymo stiliy, nagrinéjo ir apibendrino Platonas
veikale ,,Valstybé* (R.Razauskas, 1997). Valdymo stiliy ir vadovy tipus jis klasifikuoja taip:
Timokratija (timokratas), kai valdymo stiliy lemia vadovo ambicijos, valdzios troskimas;
Oligarchija — tai santvarka, paremta turto cenzu, o pagrindinis vadovo motyvas — gobSumas;
Demokratija(demokratas), kai valstybinés pareigos skirstomos burty ar rinkimy budu, visi
pilieciai lygts;

Tironija (tironas), kai valdymo stiliy formuoja ziauriis zmogaus polinkiai.

Individualy valdymo stiliy ir vadovy tipus gamyboje, remdamasis eksperimentais,
pirmasis nagrin¢jo amerikie¢iy psichologas K.Levinas. Pagrindiniai jo skiriami valdymo stiliai:
autokratinis(valdingas), liberalus(anarchinis) ir demokratiskas (kolegialus).

Zinomas lenky valdymo specialistas J.Zelenevskis (R.Razauskas, 1997) skiria du
stilius: direktyvinj ir integruotq. Direktyvinis reiskia, kad valdymas remiasi pavedimais,

tiksliai suformuluotomis instrukcijomis, beveik visiSkai ignoruojamas itikinimas. Integruotas
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valdymas, priesingai, remiasi motyvais ir jtikinimu. Sis stilius pabrézia teigiamus akstinus,
emocinius argumentus.

Angly valdymo specialistai (R.Razauskas, 1997) siiilo valdymo stiliy skirstyti i
keturias grupes ir vadinti taip:

1. [sakymuy stilius, kai vadovas pats priima sprendimus, o pavaldinius tik informuoja ir
laukia besalygisko vykdymo.

2. [kalbinéjimo stilius, kai vadovas taip pat pats priima sprendimus, taciau , pries
perduodamas juos, stengiasi itikinti pavaldinius, jo g tai optimalus sprendimas ir biitina
ji priimti.

3. Konsultacinis stilius, kai vadovas nepriima sprendimo, kol neaptaria problemos su
vadovaujama grupe ir neiSklauso pavaldiniy patarimy, pageidavimy, konsultaciju
(R.Razauskas, 1996).

Bulgary valdymo specialistas F.Genovas (R.Razauskas, 1997), nagrinédamas
valdymo stiliy pagal vadovo darbo pobiidi, skiria Sias grupes: biurokratine, paZangiq,
paradine, triuk§mingq, dalykine.

Idomia valdymo stiliaus klasifikacija pateikia rusy autoré L.Kudriasova
(R.Razauskas, 1997). Ji visus vadovus siiilo skirstyti i Sias grupes:

1. Kolegialus. Sis tipas visada viska stengiasi spresti kolegialiai, mégsta pasitarimus,
posédzius, komisijas ir kt.

2. Sprinteris. NepakeiCiamas, kai reikia skubiai sutelkti jégas Siandienos darbui. Visai
nesirlipinantis ateitimi, strategija.

3. Objektyvistas. Visuomet iesko objektyviu priezasciy, pateisinan¢iy aplaiduma.

4. Riapintojélis. Jo isitikinimu, valdymas — tai smulkmenos. Todél dokumentacija tvarkos
skrupulingai, pasitarimus pradeda tiksliai, daug laiko praleidzia pavaldiniy darbo
vietose, kisasi | asmeninius reikalus (R.Razauskas,1997).

Idomy ir praktiska pozitiri i valdymo stiliy pateikia amerikie¢iy valdymo
specialistai R.Bleikas ir Dz.Moutonas (R.Razauskas, 1997). Ju teigimu valdymo stilius
priklauso nuo vadovo orientacijos, kuri gali buti nukreipta i Zmones (darbuotojus) arba i
gamyba (uzduotis). Priklausomai nuo to susiklosto ir tam tikri santykiai. Esminiai stiliaus
bruozaai pateikti 1 paveiksle. Paveiksle galima nustatyti vadovy tipus ir ju individualy
valdymo stiliy
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VADOVO ORIENTACIJA | TIKSLA

1 pav. Vadovo orientacijos (pagal R.Razauska, 1997)

Vadovas minimaliai rlipinasi tiek organizacija, tiek Zmonémis. Jam svarbiausia
iSsaugoti savo vieta organizacijoje. Dazniausiai vartojamos frazés : ,Instrukcija®, ,Tai
instrukcijoje parasyta®, ,,Uzprotokoluoti“. Tai biurokrato stilius.

Vadovas visa démesi skiria darbuotojams, ju santykiams, psichologiniam klimatui
ir maziausiai gamybai. Tai vadovas misionierius. Dazniausiai kartojamos frazés: ,,Darykite ka
norite..., ,,Gal sudaryti komisija ?”, “Problema”.

Vadovas daugiausia démesio skiria gamybai, visiSkai pamirsta darbuotoju poreikius
ir nesiripina Zmonémis. Dazniausiai kartojamos frazés: ,,AS“, ,Jus privalote!” , Tikslas
pateisina priemones‘. Neretai atlieka ne vadovo, o varovo funkcijas. Tai autokrato stilius.

Vadovas, kuris démesi gamybai jungia su démesiu darbuotojams. Daznai
kartojamos frazés : ,,Mes®, ,,Js turite teisg spresti pats®. Toks vadovas vadinamas lyderiu.

R.Razausko (1996) iSskirtus lyderiavimo stilius zitirékite 3 lenteléje.

3 lentelé
Lyderiavimo stiliai (pagal R.Razauska,1996)
Stilius Stiliaus apibidinimas
AUTOKRTINIS Buti démesio ir veiklos centre tokio tipo Zmonéms

biitinybé. Todél autokratas linkes visa valdzia paimti i
savo rankas. Viskas turi ,pereiti per ji“: nuo
menkiausios svarbos klausimo iki visos  sistemos
problemy. Tuo tikslu Sio tipo vadovai nustato griezta
savo isakymy vykdymo kontrolg, kisasi i smulkmenas.

valdymo stilius

LIBERALUSIS Tai toks stilius, kai vadovas maziausiai kiSasi i grupés
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. veikla. Siam vadovo tipui budinga tai, kad jis ne tik
valdymo stilius nedemonstruoja, bet lyg ir gédijasi kaip vadovo
padéties. Nurodymai labiau primena praSyma,
kreipimosi i pavaldinius maniera pabréztinai mandagi.
Darbuotojam suteikiama didelé veiksmy laisve.
Liberalai paprastai labai atsargiai priima sprendimus.
Jie nenuoseklis, lengvai pasiduoda kity nuomonei.
Tokio tipo vadovas neaktyvus, dazniau buna tik
informacijos perdavéjas i§ virSaus i apacia, 0 ne jos

kiiréjas
BIUROKRATINIS Saziningas biurokratas dél nekompetentingumo — jis
valdymo stilius visy labiausiai bijo naujoviy, nesusitvarko su senais

metodais, todél visuomet linkes 1 konservatyvizma bei
primityvias darbo formas.

Kompetentingas ir profesionaliai subrendes biurokrato
tipas — jis pavestus jam reikalus tvarko asmeniniais
interesais ir i§ karjeros poziciju. Toks biurokratas
klausima gali iSspresti greitai ir teisingai ir daro taip,
jeigu tikisi gauti asmeninés naudos.. Toks biurokratas
visuomet stengiasi prisitaikyti prie aplinkybiy,
panaudoti asmeninius rysius, orientuojasi tarnauto ne
reikalui , o asmenims, nuo kuriy priklauso. Tai tikras
pataikiinas ir prisitaikélis.

DEMOKRATINIS Demokratiskas vadovas reikalus linkgs tvarkyti
valdymo stilius kolegialiai. Jis pasilicka spresti po to, kai klausima
aptaria su daugeliu darbuotoju. Demokratas suteikia
bendradarbiams galimybe dirbti savarankiskai, rodant
iniciatyva. Nesikisa i ju darbo detales, neprimeta
smulkmeniSkos globos ir kontrolés, taciau nuolat biina
informuotas apie reikalus.. Sistemingai
kontroliuodamas darbuotojus, toks vadovas pastebi
teigiamus rezultatus, pavaldinio pastangas ir
iSradinguma ir uz tai nesyksti pagyrimuy.

R.Razauskas (1997) teigia, kad néra vieno geriausio vadovo tipo, visiems laikams
ir visiems valdymo atvejams geriausio stiliaus. Vienas vadovas tame paciame kolektyve
geriausiy rezultaty pasieks dirbdamas vienokiu, kitas — kitokiu stiliumi. Ir pagaliau vienam
pavaldiniui reikia isakyti, kitam — tik patarti, treCiam — padéti. Taigi vadovas vadovaudamas
turi turéti {vairiy poveikio priemoniy. Kiekvienas valdymo stilius gali biiti geras ir
pateisinamas tam tikrais atvejais ir aplinkybémis. ~ Vadovavimo stilius nagringjo ir apibiidino
F.Fiedler (1978) taip:

- direktyvus stilius — vadovavimo stilius, analogiskas orientuotam i uzduoti stiliui;

- palaikymo stilius — vadovavimo stilius, analogiSkas orientuotam { gery santykiy su
pavaldiniais palaikymo stiliui;

- orientuotas | laiméjimus stilius — vadovavimo stilius, reikalaujantis gana grieztai nustatyti
tikslus pavaldiniams bei tikéti, kad jie dirbs visiSkai atsidave.

- dalyvavimo stilius — vadovavimo stilius, kuriam biidinga turima informacija, remiasi ju
id¢jomis (Leoniené, 2001).

Analizuodamas vadovy stilius C.Appleby (2003) teigé, kad praktiskas vadovas
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pasinaudos ivairiy pozitriy i lyderiavimo stilius analize, taciau jis turi padaryti savo i§vadas ir

prisitaikyti prie esamos situacijos.

Lyderystés stiliai — ypac svarbi lyderystés reiSkinio sudedamoji dalis, kuri Zymiai

praplecia Sio sudétingo proceso matymo laukq bei sudaro prielaidas situacinei analizei.

Ketvirtoje lentelé pateikti skirtingy autoriy lyderystés stiliai:

4 lentelé

Lyderystés stiliai pagal skirtingus autorius
K.Levinas pagal lyderio santykiavimo su(grupe) organizacijos nariais pobudj
Autokratas | Demokratas | Liberalas
Platonas
Timokratija Demokratija(demokratas), | Oligarchija — tai Tironija (tironas), kai
(timokratas), kai kai valstybinés pareigos santvarka, paremta valdymo stiliy formuoja
valdymo stiliy lemia skirstomos burty ar rinkimy | turto cenzu, o ziaurlis Zmogaus polinkiai.
vadovo ambicijos, biidu, visi pilieciai lygiis. pagrindinis vadovo
valdZios troSkimas. motyvas — gobSumas.

Lenky valdymo specialistas J.Zelenevskis

Direktyvinis  stilius - | Integruotas -  remiasi
valdymas remiasi | motyvais ir jtikinimu. Sis
pavedimais, tiksliai | stilius pabrézia teigiamus
suformuluotomis akstinus, emocinius

instrukcijomis, beveik | argumentus.
visiSkai  ignoruojamas
itikinimas

Angly valdymo specialistai siiilo valdymo stiliy skirstyti j keturias grupes ir vadinti taip:

Isakymy  stilius, kai | [kalbinéjimo  stilius, kai | Konsultacinis  stilius,
vadovas pats priima | vadovas taip pat pats | kai vadovas nepriima

sprendimus, o | priima sprendimus, taciau , | sprendimo, kol
pavaldinius tik | prie§ perduodamas juos, | neaptaria problemos su
informuoja ir laukia | stengiasi itikinti | vadovaujama grupe ir

besalygisko vykdymo. pavaldinius, jo g tai | neiSklauso pavaldiniy
optimalus sprendimas ir | patarimy, pageidavimuy,
biitina ji priimti. konsultacijuy.

Bulgary valdymo specialistas F.Genovas, nagrinédamas valdymo stiliy pagal vadovo darbo pobudj, skiria
Sias grupes

biurokratine | pazangiq, | paradine | triuksmingq | dalykine

Rusy autoré L. KudriaSova visus vadovus siiilo skirstyti | Sias grupes:

Kolegialus. Sis tipas | Sprinteris. NepakeiCiamas, | Objektyvistas. Rapintojélis. Jo isitikinimu,

visada viska stengiasi | kai reikia skubiai sutelkti | Visuomet ieSko | valdymas — tai smulkmenos.

spresti kolegialiai, | jégas Siandienos darbui. | objektyviy priezasCiy, | Todél dokumentacija tvarkos

meégsta pasitarimus, | Visai nesiriipinantis | pateisinanciy skrupulingai, pasitarimus

posédzius, komisijas ir | ateitimi, strategija. aplaiduma. pradeda tiksliai, daug laiko

kt. praleidzia pavaldiniy darbo
vietose, kiSasi | asmeninius
reikalus.

F.Fiedler (1978)

direktyvus  stilius  — | palaikymo stilius — | orientuotas i | dalyvavimo stilius —

vadovavimo stilius, | vadovavimo stilius, | laiméjimus  stilius — | vadovavimo stilius, kuriam

analogiskas orientuotam | analogiSkas orientuotam | | vadovavimo stilius, | budinga turima informacija,

1 uzduoti stiliui; gery santykiy su | reikalaujantis gana | remiasi jy idéjomis.
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pavaldiniais palaikymo | grieztai nustatyti
stiliui; tikslus  pavaldiniams
bei tikéti, kad jie dirbs
visi$kai atsidave.

R. Tannenbaum ir H. Schmidt (1995),

Autoritarinis lyderis Dalyvavimo  lyderiavimo | ,,Laisvy vadziy
vienaSaliSkai priima stilius apima daug elgsenos | stiliaus lyderis
svarbiausius varianty, kuriuos galima | stengiasi ~ minimaliai
sprendimus, nustato suskirstyti i tris tipus: | vadovauti arba
grupés veiklos tikslus konsultuojantj, konsensuso | nurodinéti.

ir demokratinj Priimdamas

sprendimus, jei tai
nekeifia organizacijos
vykdomos politikos

IS Siame poskyryje pateiktos mokslinés informacijos, galime daryti apibendrinima, kad
lyderiavimo stiliy yra pakankamai daug ir kad norint efektyviai vadovauti reikia savo stiliy derinti
prie konkre&ios situacijos ir jai keliamy reikalavimy . Cia reikiminga vaidmenij vaidina vadovo
intelektas, kultlira, profesinis pasirengimas, charakteris ir temperamentas, jo vertybiné
orientacija, sugebéjimas reaguoti i aplinkiniy poreikius, pastebéti ir puoseléti gerasias pavaldiniy

savybes.

1.1. 3. Lyderystés teorijos
1.1.3.1. Lyderiavimas biidingyju bruozy poziiiriu

Dauguma Siandienos vadybos mokslininky teigia, kad kiekvienos istaigos veiklai biitina
vadovauti, ty. darbuotojus kreipti norima linkme, siekiant uzsibrézto tikslo. Pagrindinis
Siuolaikinés mokyklos tikslas — padéti pamatus samoningos, savarankisSkos ir socialiai aktyvios
asmenybés formavimuisi, o tokios mokyklos vadovo uzdavinys telkti ir vienyti jos bendruomeng,
skatinti pokycius ir plétoti komunikacinius procesus ne tik organizacijos vidinéje, bet ir iSorinéje
aplinkoje. Atsizvelgiant i tai, galima teigti, kad Siuolaikinéms mokykloms reikalingi gerai $i
procesg iSmanantys vadovai. Tadiau , kaip teigia Zelvys (2001), dabar paaiskéja, kad ne
kiekvienas geras pedagogas gali tapti geru vadovu, kad galima rasti pedagoginiy ir vadybiniy
gebéjimy panasumuy, taciau jie néra tapatiis, o geros metodikos zinios negali kompensuoti vadybos
ziniy stokos. Todeél galime daryti prielaida, kad norint efektyviai vadovauti mokyklai, biitinos ne
tik pedagoginés, bet ir vadybinés zinios, kompetencijos ir geb¢jimai. Akivaizdu, kad
besikeiciancios visuomenés kontekste reikalingi kitokie vadovavimo stiliai bei funkcijos, kuriuos
ir paanalizuosime.

R.Zelvys (2001) kalbéjo apie Siuolaikiniy ugdymo istaigy vadovavima ir teikdamas jam
pirmenybe analizuoja vadovavimo teorijas, kuriy tikslinga atranka ir taikymas gali lemti sékminga
vadovavima bendrojo lavinimo mokykloje. Autorius kelia klausima - ar egzistuoja kokiy nors
universaliy idealaus vadovo bruozy, ar prieSingai, jie varijuoja pagal istaigos tipy ir uzduoties

pobiidi. Analizuojant moksling literatlira galima pastebéti, kad 1 Siuos klausimus bandé atsakyti
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skirtingos vadovavimo teorijos: bruozy, stiliy atitikimy ir dinamisky santykiy.

Bruozy teorija, pasak R.Zelvio (2001), remiasi prielaida, kad svarbiausias veiksnys yra
vadovo asmenybé ir kad galima iSskirti tam tikrus sékmingai dirbancio vadovo asmenybés
bruoZus. Remiantis Sia bruozy teorija yra iSskiriami keli pagrindiniai bruozai: intelektas, kuris turi
biiti aukstesnis uz vidutini, vadovas, kuris turéty gebéti mqstyti abstrakciai iv sugebéty spresti
sudétingas problemas, biiti savarankiSkas ir iniciatyvus; vadovas, suvokiantis, kad dazniausiai
bitini aktyviis veiksmai ir jis turi turéti pakankamai ryzto to imtis. Bruozy teorija taip pat
nagrin€jo ir S.Robbins (2003), jis vadovo bruozy apibiidinimui taip pat i pirma vieta iSkelia
intelektq véliau charizma, ryitingumas, entuziazmas, jéga, drgsa, principingumas, pasitikéjimas
savimi ir taip toliau. Ankstyvieji psichologai, studijave vadovavimo problema, ieskojo panasiy i
Cia iSvardytas savybiy, kurios iSskirty lyderius. Jei biity irodyta, kad galioja bruozy koncepcija,
biity atrastos konkrecios savybés, kurias privaléty turéti visi lyderiai. Pagal S.A.Kirkpatrick (1991)
yra 6 bruozai , kurie skiria lyderius nuo ne lyderiy : verflumas ir ambicingumas, troskimas
vadovauti kitiems ir daryti jiems jtakq, sqZiningumas ir principingumas, pasitikéjimas savimi,
intelektas ir nuodugnus iSmanymas tos srities, uZ kuriq yra atsakingas. Taciau vien bruoZzais
neimanoma paaiskinti, kodél zmogus yra lyderis. Didziausias tokio aiskinimo trukumas yra tas,
kad nejvertinami su situacija susij¢ veiksniai. Jei zmogus turi atitinkamus bruozus, yra didesné
tikimybé, kad jis taps efektyviu vadovu. Taciau $is zmogus vis tiek privalo imtis teisingu veiksmy.
O ,teisingi veiksmai* vienoje situacijoje nebiitinai bus tokie pat kitoje.

Stoner, Freeman, Gilbert (1999) pastebéjimu, lyderiai turi tam tikry igimty asmeniniy
savybiy. Nuomong¢, kad lyderiais gimstama, o ne tampama, vis dar populiari tarp mégéju, bet
ne taip profesionaliy tyrinétojy. IeSkodami jvertinamy lyderiavimo bruozy, tyrinétojai
rémési dviem pozilriais:

1. Lygino asmeny, kurie tapo lyderiais, ir asmeny, kuriems tai nepavyko, bruozus;

2. Lygino efektingy ir neefektingy lyderiy bruozus.

Daugelis lyderiavimo bruozy tyrimu pateko i pirmaja kategorija, taciau ir jiems
beveik nepavyko iSsiaiSkinti kokiy nors bruozy, aiskiai skirian¢iy pasekéjus nuo lyderiy.
Tiesa, kad lyderiai yra labiau apsiSviete, didesni ekstravertai ir labiau pasitikintys savimi negu
ne lyderiai, be to, pastebima, kad jie yra aukstesnio tigio. Ir nors milijonams zmoniy budingi
Sie bruozai, dauguma ju niekada netaps lyderiais. Ir daug visiems gerai zinomy lyderiy visai
nepasizyméjo Siais bruozais. Taip pat visai tikétina, kad uzéme lyderio pozicija, Zmonés ima
labiau pasitikéti savimi ir suvokti savo vertg, todel Siuos pozymius reikéty jvertinti kaip
lyderiavimo gabumy rezultatus, o ne priezastis. Galbiit kada nors asmenybés vertinimas taps
pakankamai tikslus ir bus galima i$skirti lyderio bruozus, taciau kol kas negalima teigti, kad

lyderiai pasizymety kokiais nors aiskiai iSskirtinais bruozais (Kasiulis, Barvydiené , 2005 ).
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Bruozy teorijos literatiros apzvalgoje, kurioje apibendrinta daugiau kaip Simtas §ios
srities tyrimy, teigiama, kad yra tam tikry savybiy, kurias turi daznas sékmingai vadovaujantis
vadovas. Toks vadovas turi daug energijos, atkaklumo, takto, bendraudamas su pavaldiniais,
sugebéjima vertinti, bendrauti, kooperuotis ir t.t. Tacdiau i§ ijvairiy iStirty asmenybiy
charakteristiky tik 5 proc. pasikartojo keliuose tyrimuose ar dazniau ( Kasiulis, Barvydiené,
2005).

Kitas, daug naujesnis ir ne toks paplites poziliris, bandant nustatyti biidingus
lyderiavimo pozymius, yra pastangos palyginti efektingy ir neefektingy lyderiuy
charakteristikas. Taciau ir Si teoriné pakraipa nesugebé¢jo iSskirti sékmingam lyderiavimui
biidingy bruozu. Stai vienas tyrimas rodo, kad protavimas, iniciatyva ir pasitikéjimas savimi
yra labai susij¢ su aukstu valdymo lygiu ir darbo rezultatyvumu. Taciau S$is tyrimas taip pat
atskleidé, kad svarbiausias veiksnys, susijes su valdymo lygiu ir rezultatyvumu, yra vadovo
sugebéjimas "prizitréti", t.y. vadovo igiidziai panaudoti "prizitiré¢jimo" metodus, tinkamus
konkreciai situacijai. Dauguma kity tyrimy Sioje srityje liudija, kad efektingas lyderiavimas
nepriklauso nuo kokio nors budingy bruozy derinio, bet greic¢iau nuo to, kaip lyderio bruozai
atitinka situacijos reikalavimus (Stoner, Freeman, Gilbert,1999).

Taciau, anot specializuoto vadybos zurnalo "The Manager's Intelligence Report" ,
yra 7 budingiausi tikro lyderio bruozai. Specialistai i$skyré Siuos bruozus, atlike nuodugnius
s¢kmingai dirban¢iy kompanijy vadovy lyderiavimo savybiy tyrimus. Rezultatai parodé, kad
sékmingi vadovai pasizyméjo Siais bruozais:

» Sugebéjimas aplinkinius Zmones priversti pasijusti svarbiais,

» Aiski ateities vizija,

» Elgtis su pavaldiniais taip, kaip is jy reikalaujama,

*  Prisipazinti klydus,

* Kritikuoti pavaldinius negirdint kitiems darbuotojams;

*  Dalyvauti kompanijos gyvenime;

*  Konkurencijq paversti Zaidimu.
Organizacinio elgesio profesorius IMD, Lozanoje, J.D.Woodas (Stoner, Freeman,

Gilbert, 1999), paprasé vadovy apibiidinti lyderiavima. Vadovai pieSia aisky, bet labai siaura
lyderio portreta:

Lyderiai yra patikimi. Jie yra prognozuojami, o juy pasekéjai yra jsitiking, kad jis
elgsis butent taip, kaip ir zadéjo elgtis. Lyderiai yra stiprios asmenybés. Stipriis lyderiai i$
anksto nusiteike prisiimti valdzia ir autoriteta uz esama padéti bei kitus zmones. Toks
vadovavimas beveik neatskiriamas nuo dominavimo, nors buti lyderiu - tai ne tik

dominuoti.  Lyderiai turi drasos. Jie rodo pavyzdi kitiems. Jie asmeniSkai rizikuoja.
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Lyderiai energijos - ir teigiamos, ir neigiamos - semiasi i$ kity. Jie turi aiskia vizija, pateikia
aisSky tiksla ir krypti, i kuri gali orientuotis kiti. Lyderiai yra nuoseklis. Paprasta idéja leidzia
pritraukti energija i§ kity gyvenimo sri¢iy, visa veikla turi biiti nukreipta { didjji tiksla.
Lyderiai - bendravimo specialistai. Lyderiai turi charizma. Charizmatiniai lyderiai turi
magiska trauka. Beveik visi lyderiai yra vyrai. Paklausus, kodél taip yra, apklausos
dalyviai aiskina, kad juos aukléjo lyderyste vertinti kaip vyriska veiklos sriti. Jie linke
nepastebéti motery, nors jos ir biity tokios pat stiprios lyderés kaip ir vyrai, nes tai neatitinka
Ju stereotipy.

Kiti tyrimai rodo, kad nors moterys reciau nei vyrai tampa lyderémis, taciau tapusios
jomis, jos gali dirbti ne maZiau efektingai. Siandien vis daugiau Zmoniy neabejoja lygiais
motery ir vyry sugebéjimais ir galimybémis, taciau ikyris ir daznai nesamoningi ly¢iu
stereotipai trukdo pripazinti moteri potencialia lydere. Taip yra ne todél, kad moterys
nemokomos biti lyderémis. Tiesiog jos yra iSmokytos, kad tikrai efektyvus vadovavimas
reikalauja papildomy jgudziy komplekto, ir Sie jgiidZiai nesutampa su tradicine lyderio

koncepcija (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

Taciau vien bruozais negalima paaiskinti to, kodél zmogus yra lyderis. Didziausias
Sios teorijos trikumas tas, kad nejvertinami su situacija susij¢ veiksmai. Jei zmogus turi
atitinkamus bruozus, tai didesné tikimybé, kad jis taps efektyviu vadovu, taciau Sis Zzmogus
vis tiek turi imtis teisingu veiksmy. Sios teorijos trikumai salygojo kity teoriju atsiradima,

kurias ir aptarsime.

1.1.3.2. Bihevioristinis poziiiris j lyderiavimg

Bihevioristinis poziiiris 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 efektingai dirbty.

Dvi lyderiavimo funkcijos - su uzduotimi susijusi ir grupés iSlaikymo funkcija -
iSreiSkiamos dviem skirtingais lyderiavimo stiliais. Vadovai, kuriems budingas i uzduoti
orientuotas lyderiavimo stilius, smulkmeniskiau prizitiri darbuotojus, norédami bati tikri, kad
uzduotis vykdoma patenkinamai. Atliktas darbas jiems yra daug svarbesnis uz darbuotoju
profesini tobul¢jima ir asmenini pasitenkinima.

Lyderiams, kuriems budingas i darbuotojus orientuotas stilius, svarbiau pavaldiniy
motyvacija, o ne kontrolé. Jie siekia draugisky, abipusiu pasitikéjimu ir pagarba grindziamy
santykiy su savo darbuotojais, kuriems daznai leidziama dalyvauti, kai priimami juos pacius

lieCiantys sprendimai.
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Dazniausiai vadovai naudoja ir vieno, ir kito stiliaus elementus, tik labiau iSskiria arba

uzduotis, arba darbuotojus.
R.Tonnenbaumas ir A.V.H.Schmidtas (1999) — vieni pirmyju teoretiky, aprasiusiyju

ivairius veiksnius, laikomus lemiamais vadovui pasirenkant lyderiavimo stiliy. Jie patys
palaiké¢ lyderiavimo stiliy, labiau nukreipta 1 darbuotojus, ir teis¢, kad, pries$
pasirinkdamas lyderiavimo stiliy, vadovas turétu atsizvelgti i tris "jégu" grupes (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1999) (zr.2 pav.).
1. Vadovo jégos. Kaip vadovas vadovaus, pirmiausiai priklauso nuo jo pagrindinio
iSsilavinimo, Ziniy, vertybiy ir patyrimo. Pvz., vadovas, manantis, kad
organizacijos poreikiai yra visuomet svarbesni uz individo poreikius, yra

labiau linkes atlikti direktyvini vaidmeni pavaldiniy veikloje.

sujungia
Vadovo antoriteto atsitraukia
sritis
Bendra
veikimo konsultuoja
laisvé
jtikina
Darbuotojy
sako autoriteto srifis
Zema Dalyvavime terpé Auksia
Vadovas Vadovas Vadovas Vadovas pralo Vadovas Vadovas
priima pateikia pries arupés sprendzia prago
sprendimg, sprendimo  spresdamas rekomenduoja drauge su  darbuotojy
ir pranesa reikalaujant prago idéjy mu veiksmu, grupe: priimi
apie ji i klausima, pries “vienas sprendima
siekia idéjy, priimdamas asmuo —
itikina del sprendima vienas
sprendimo balsas™

2 pav. Lyderiavimo elgesio skalé (pagal Stoner, Freeman, Gilbert,1999)

Pavaldiniy charakteristikos. Vadovas turi duoti daugiau laisvés ir sudaryti didesng
galimybe dalyvauti valdyme pavaldiniams, jei jie nori nepriklausomybeés ir veiksmy laisvés,
nori jaustis atsakingi uz priimamus sprendimus ir organizacijos tikslus, turi pakankamai zZiniy
ar noro ju siekti, yra pakankamai patyrg, kad galéty kvalifikuotai spresti problemas, ir turi
patirties, kuri padeda isitraukti i valdyma.
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Situacijos jégos. Tai - organizacijos pageidaujamas stilius, konkre¢ios darbo grupés
dydis ir sutelktumas, grupei skiriamos uzduoties pobiidis, laiko apribojimai ir net aplinkos
veiksniai. Visa tai gali turéti jtakos organizacijos nariy poziiiriui i valdzia (Stoner, Freeman,

Gilbert, 1999).

Ohajo universiteto mokslininkai doméjosi dviem lyderiavimo tipais: "struktiry
pirmumu" (orientuotas i uzduoti) ir "démesingumu" (orientuotas i darbuotojus), bandydami
iSsiaiskinti, kokie konkretiis lyderio bruozai gali lemti vienokio ar kitokio lyderiavimo stiliaus
efektyvuma (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999). Jie pastebéjo, kad darbuotoju tekamumas
maziausias ir darbuotojy pasitenkinimas didziausias tada, kai jiems vadovauja démesingi
lyderiai. Ir atvirks¢iai, ten, kur lyderiai yra nedémesingi ir daugiau démesio teikia struktiiroms,
darbuotojy nusiskundimai daznesni, o ju tekamumas - didesnis. Jie pastebéjo dar viena idomuy
dalyka. Pasirodo, kad pavaldiniai vertina lyderio efektinguma ne tiek pagal jo konkrety

pasirinkta stiliy, kiek pagal situacija, kurioje tas stilius naudojamas.

Kitokius rezultatus gavo Micigano universiteto mokslininkai, norédami issiaiskinti
skirtumus tarp vadovy, besiorientuojanciy i gamyba, ir vadovy, besiorientuojanciy i

darbuotojus (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

Pirmieji nustato grieztus darbo standartus, organizuoja darbo uzduotis iki smulkmeny,
nurodo darbo metodus, kuriy reikia laikytis, ir atidziai prizitri pavaldiniy darba. Antrieji
skatina darbuotojus dalyvauti formuluojant tikslus ir priimant kitus darbo sprendimus,
padeda darbuotojams siekti gery darbo rezultaty, gerbia juos ir pasitiki jais. Micigano
universiteto tyrimai parodé, kad dazniausiai produktyviausioms grupéms vadovavo lyderiai,
kuriy démesio centre buvo darbuotojai, o ne gamyba. Jie taip pat nustaté, kad patys
efektingiausi lyderiai remiasi savo darbuotojais, siekia priimti grei¢iau grupés, o ne

individualius sprendimus ir skatina darbuotojus formuluoti ir siekti labai rezultatyviy tiksly.

Taigi, apibendrinant iSdéstytas mintis apie lyderiy asmeniniy bruozy pasireiSkima
jiems vadovaujantis konkreciu lyderiavimo stiliumi (t.y. orientuotu i uzduoti ar i
darbuotojus), galima buty teigti, kad vadovas, norédamas biiti efektingu lyderiu, daugiau
démesio turéty skirti bendravimui su savo darbuotojais, buti jiems démesingas, skatinti
darbuotojus dalyvauti formuluojant darbo tikslus ir priimant kitus svarbius kasdieninius
sprendimus, gerbti ir pasitikéti jais. Norédamas tapti efektyviu lyderiu, jis privalo sugebéti
aplinkinius Zmones priversti pasijusti svarbiais. Jei vadovo tikslai ir sprendimai yra siejami su
juo paciu, kiti darbuotojai greitai praranda entuziazma. Svarbiausia - akcentuoti ju pastangas

ir ina$a i organizacija, o ne savo nuopelnus.
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1.1.3.3. Lyderiavimas atsitiktinumy poZitiriu

Lyderiui budingy bruozy paieskos ir bihevioristinés teorijos atskleid¢ fakta, kad

efektingas lyderiavimas priklauso nuo daugybés veiksniy, tokiy, kaip organizacijos kultiira,

uzduociy pobidis ar asmeninés lyderio savybés. Neimanoma iSskirti né vieno bruozo,

biidingo visiems lyderiams. N¢ vienas stilius néra efektingas absoliuc¢iai visose situacijose.
Todél tyrinétojai émé bandyti kiekvienoje situacijoje nustatyti tokius veiksnius, kurie

nulemdavo konkretaus lyderiavimo stiliaus efektinguma. Visy tokiy, tyrin€jimy ir teoriju

bendras rezultatas - atsitiktinumy po#iiiris i lyderiavimgq. Sios teorijos analizuoja tokius

veiksnius (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).:

L.
2.
3.
4.

Uzduoties reikalavimai;
Kolegu lukesciai ir elgesys;
Darbuotoju charakteristikos, likesciai ir elgesys;

Organizacijos kulttira ir politika.

Vienas i§ pagrindiniy atsitiktinumo pozitriy { lyderiavima yra P.Hersey ir

K.H.Blanchardo (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999) situacinis lyderiavimo modelis. Pagal ji,

efektingiausias lyderiavimo stilius yra tas, kuris kinta priklausomai nuo pavaldiniy

"pasirengimo laipsnio* (3 pav.).

(aukstas)

asonnjAyues SASISI

(Zemas)

Lyderio elgesys
A 3 2
Aukstas santykiams ir Zemas Aukstas uzduociai ir aukstas
uzduociai santykiams
Zemas santykiams ir zemas uzduociai Zemas santykiams ir aukstas
uzduociai
(zemas) (aukstas)

v

Elgesys su uZduotimi (nurodinéjimy teikimas)

3 pav. Situacinis lyderiavimo modelis (pagal Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).
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Situacinis lyderiavimo modelis susilauké didelio susidoméjimo. Lyderis privalo
sugebéti nuolat vertinti pasekéjy motyvacijq, sugebéjimus ir patyrimq, jei nori nustatyti,
kuris vadovavimo stiliy derinys geriausiai atitinka nuolat kintanc¢ias salygas. Tokiu budu,
pasirinkdamas tinkama vadovavimo stiliy, lyderis galéty dirbti maksimaliai efektyviai, nes
jis ne tik motyvuos pavaldinius, bet ir padés jiems tobuléti profesionaliai. Todél lyderis,
siekiantis, kad jo pasekéjai tobuléty ir igyty vis daugiau pasitikéjimo savo jégomis, ir norintis
padéti jiems mokytis savo darbo, turi sugebéti nuolat modifikuoti savaji stiliy.

F.E.Fiedlerio (1978) vertinami lyderiavimo stiliai yra panaSiis { anks¢iau
aptartuosius stilius: orientuota i darbuotojus ir orientuota i uzduoti. Jo modelis nuo kity
modeliy skiriasi vertinimo biidu. F.E.Fiedleris (1978) vertina vadovavimo stiliy pagal skalg,
kuri zymi "laipsni, kaip Zmogus - palankiai ar nepalankiai - apibiidina savo maziausiai
pageidaujama bendradarbi (MPB). Remiantis F.E.Fiedlerio (1978) gautais duomenimis,
"asmuo, kuris jam maziausiai pageidaujama bendradarbi vertina pakankamai palankiai, yra
atlaidus, orientuotas i zmogiskus santykius ir yra atidus savo darbuotojy reikméms. Taciau
asmuo, kuris jam maziausiai pageidaujama darbuotoja vertina labai neigiamai, dazniausiai
biina valdingas, labiau orientuotas i uzduoties kontrolg, o ne i Zmogiskus darbo santykius.

F.E.Fiedlerio (1978) manymu, vadovai, kurie palankiai vertina savo MPB, nori Silty
asmeniniy santykiy su savo bendradarbiais, o artimus rysius su pavaldiniais laiko svarbiu
ju darbo efektingumo veiksniu. Vadovai, kurie neigiamai vertina ju MPB, nori, kad darbas
biity atliktas. Darbuotoju reakcija i ju vadovavimo stiliy Siems vadovams yra maziau svarbi
nei poreikis iSlaikyti tam tikra gamybos lygi (Fiedler, 1978).

Apibendrinant atsitiktinumy teorijy pozitri i lyderiavima, galima teigti, kad Sios
teorijos bando nustatyti, kuris i§ Siy situaciniy veiksniy yra svarbiausias ir nuspéti, kuris i§
lyderiavimo stiliy bus efektingesnis tam tikroje situacijoje lyderiui pasitelkus i
pagalba tam tikrus asmeninius savo bruozus bei igiidzius. Situaciné¢ Hersey ir Blanchardo
lyderiavimo teorija teigia, kad lyderiavimo stilius turi keistis privalomai nuo darbuotoju
"pasirengimo" laipsnio. Vadovo ir pavaldiniy santykiai pereina keturias stadijas, kuomet
darbe tobuléja pavaldiniy igiidziai, zinios ir pasitikéjimas savimi; kiekvienai i$ $iy stadijy
turi biiti pritaikomas atitinkamas vadovavimo stilius. Pagal F.E.Fiedlerio modelj, lyderio ir
nariy santykiai, uzduoties struktiira ir lyderio pareigybés galia yra svarbiausieji situaciniai
kintamieji.

Lyderis, kuris vadovaujasi Siomis teorijomis, t.y. sugeba keisti savo lyderiavimo stiliy,
privalo turéti ar biti jgijgs tam tikras asmenybés charakteristikas ir sugebéjimus:

1. Bendruosius:

* Doruma. Tai - vientisumas to, ka sakai, galvoji, jauti ir darai.
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Dominavima.

Emocinj stabiluma: savo emocijy kontrol¢, emocinis reagavimas i situacija.
Atkakluma- savo teisybés sieki.

Entuziazma: skatinti bendravima ir uzdegti kitus siekti bendry tiksly.
Jumoro jausma: sumazina itampa, padeda spresti konfliktus.

Siltuma: padeda uZmegzti santykius grupéje, sudaro emocing
parama veikloje.

Auksta frustracijos tolerancija: emocinis sugebéjimas nepasiduoti
klititims, sugebéjimas nenuleisti ranky;

Objektyvuma: turi zinoti savo stipriasias puses, o silpnybes iveikti.

2. Orientacijos | tikslq:

Jautruma kitiems ir empatija
Lankstuma ir sugebéjima prisitaikyti.
PragmatiSkuma, praktiSkuma.

Drasa.

Gyvybinguma.

Emocionaluma.

Be to, lyderis, vadovaudamasis atsitiktinumo teorija, privalo turéti valdzios, verzlumo

ir pasiekimo motyvus tam, kad galéty daryti spaudima bei itakoti Salininky mastyma ir elgesi.

Lyderis privalo idéti daug energijos i tikslo pasiekima. Jam turi biiti biidinga:

» Tiksla pasiekti per savo pastangas ir prisiimti atsakomybg¢ uz savo sékme

ir nesékmes.
» Prisiimti rizika, kuri gali biiti valdoma paties pastangomis.

» Gauti griztamaja informacija apie savo veiklos lygi.

» Planuoti ir nustatyti tikslus.
Be visy auksciau iSvardinty lyderio bruozy, biitiny atsitiktinumy teorijos lyderiams-

Salininkams, jie privalo biti intelektualiis, savo srities Zzinovai, turintys organizacinius,

proceso valdymo, komunikacinius sugebéjimus, tolerantiski ir atviri patirciai.

1.1.3.4. Charizmatinis poZiiiris j lyderiavima

Kai kuriais atvejais lyderiai gali igauti nepaprastai didelg galia, suzavéti daug zmoniuy,

kurie pasitiki ju skelbiamomis idéjomis, neabejodami paklista, netgi patiki savo likima. Be

abejo, tai yra iSskirtiniai asmenys, kuriems apibiidinti vartojama ‘“charizmatinio arba

transformacinio lyderio” savoka.
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Charizmatinis lyderiavimas - tai pasikeitimy lyderiavimo sudedamoji dalis kartu su
individualizuotu démesiu, intelektualiniu stimuliavimu ir ikvepian¢iu lyderiavimu.
J.A.F.Stoner charizmatinj lyderi apibrézia kaip lyderi, kuris savo asmeniniu izvalgumu ir

energija kvepia pasekéjus ir turi didelg itaka organizacijoms (Stoner,Freeman,Gilbert,1999).

Kalbant apie charizmatini lyderiavima, yra minimi du Sios teorijos Salininkai -

B.M.Bassas (1990) bei R.J.House (2004).
Tyrinédamas transformacinio lyderio koncepcija, B.M.Bassas (1990) supriesino du

lyderio elgesio tipus: transakcini bei transformacini (charizmatinis lyderis). Transakciniai
lyderiai nustato, ka pavaldiniai turi padaryti, kad pasiekty savo individualius ir visos
organizacijos tikslus, klasifikuoja S$iuos reikalavimus ir padeda pavaldiniams igyti
pasitikéjimo, kad labai pasistenge galéty Siuos tikslus pasiekti. Tuo tarpu transformacinis
Iyderis "motyvuoja mus dirbti daugiau, negu i§ pradziy tikéjomés", stiprina miisy svarbumo
pojuti ir didina miisy uzduoCiy verte, "versdamas mus aukoti savo paciy interesus dél
komandos, organizacijos ar didesnés politikos" ir pakeldamas miisy poreikius i aukstesni lygi,

pavyzdziui, i savirealizacijos poreikiy lygmeni (Stoner, Freeman, Gilbert,1999).

B.M.Bassas (1990) teigia, kad tokia teorija yra naudinga ir vertinga. Taciau norint buti
efektingu lyderiu ir daryti didele itaka savo organizacijai, reikia iSnaudoti visa savo energija
ir izvalguma, kad ikvéptum pasekéjus.

B.M.Bassas (1990) nurodo 3 pagrindines transformacinio lyderio charakteristikas:

1. Patrauklumas. Vadovas ikvepia pavaldiniy entuziazma, tikéjima, lojaluma ir
pasitikéjima.

2. Individualizuotas démesys. Vadovas laikosi ugdancios ir individualizuotos
nuostatos, nuolat informuoja kiekviena pavaldini apie tai, kas vyksta ir kodel
vyksta.

3. Kuarybinés veiklos skatinimas. Vadovas skatina pavaldiniy sugeb¢jimus
problemoms spresti. Intelektualiné stimuliacija padeda darbuotojams isisavinti
problemas ir jy sprendimo biidus, zadina vaizdus, padeda atsirasti naujoms
mintims.

Transformacinio vadovavimo teorija patraukli. Daugelis Zzmoniy gali prisiminti lyderi,
kuris ikvépé juos dirbti daugiau negu jie ketino, ar siekti tiksly, dél kuriy jie patys
negaléjo apsispresti arba i§ viso nepasirinko. Tokie asmenys turi kazka, kas leidzia siekti
daugiau negu zmonés tikisi. Toks vadovas vertina situacija, atsizvelgdamas ne tik { darbo

aplinka, o darbuotojai jaucia pareiga pateisinti vadovo viltis.
Anot RJ.House (2004) charizmatinio lyderiavimo teorija yra viena i§ nedaugelio

reik§mingy ankstyvyjy indéliy { charizmatinio lyderiavimo teorijos gilesng analize. Si
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teorija teigia, kad charizmatiniai lyderiai turi labai didele patrauklumo galia, ir kad didelé jos
dalis kyla i§ poreikio daryti itaka kitiems. Charizmatinis lyderis pasitiki savimi,

dominuoja ir tvirtai tiki savo jsitikinimy teisingumu.

Transformaciniai lyderiai gali pasitarnauti yrancioms institucijoms atgaivinti ar
padeéti individams rasti prasmés ir dZiaugsmo darbe. Taciau jie gali kelti rimta pavoju, jei ju
tikslai ir vertybés prieStarauja pagrindinéms civilizuotos visuomenés vertybéms (Chmiel,
2005).

Charizmatinio lyderiavimo teorija i$skiria 5 charizmatiniy lyderiy tipus :

1. Socializuotas. Tai - lyderis, veikiantis dél Zzmoniy. Formuodamas tikslus,
jis pirmiausiai galvoja, ko reikia Zmonéms, o ne jam. Jo grupés nariai
labai autonomiski, savarankiski,

2. Personalizuotas. Akcentuoja tik savo tikslus. Padeda grupei tik tada, kai tai
padeda jo tikslams pasiekti. Jo pavaldiniai paklusniis, sekantys paskui ji.

3. Pareigas uzZimantis. Magnetizmas slypi ne zmoguje, o pareigose. Jei toks
lyderis neturi kitokio magiskumo, netekes pareigy, jis netenka ir savo magiskumo.

4. Asmeninio patrauklumo. Sio lyderio magizmas priklauso tik nuo mogaus. Tai
- patrauklus, malonus, besiSypsantis Zmogus, atviras aplinkai, norintis bendrauti.

5. Pranasiskas. lIstorinés reikSmés tipas. Tai - Zzmogus, paSauktas vadovauti
zmonéms ypatingy kriziy atveju. Minios eina paskui ji.

Charizmatinis vadovas motyvuoja padaryti daugiau negu zmongés tikisi, todél

vadovas gali buti grieztas ir reikalui esant bausti.

Zavesys yra vienas i§ elementy, skirian¢iy jprasta vadova nuo tikrojo organizacijos
vadovo. Zaviis vadovai 7adina intensyvius pavaldiniy jausmus - meile ir neapykanta. Tokie
vadovai gali biiti biitini organizacijos sékmei. Sugeb¢jimas ikvépti - suzadinti jausmus,
gyvybinguma ar net pakiluma yra svarblis Zavesio aspektai. Toks vadovavimas pakelia
pavaldiniy motyvacija.

Charizmatinio vadovavimo modelj pateikia N.Chmiel (2005) :

* Nebijo rizikuoti, kad pasiekty tikslq,

* Bando savo tiksly siekti netradiciniais biidais,

«  Sie vadovai yra atkakliis;

» Jie yra pasitikintys savimi ir rodo démesi savo pavaldiniy poreikiams,

» Jie dazniau rodo pavyzdj negu siekia konsensuso.

P.Jucevicienés (1996) nuomone, charizmatiniai lyderiai linke vadovauti
pasikeitimams bei i$skiria Siuos biidingus aspektus:

» Atkreipiamas grupés nariy démesys i svarbius dalykus;
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Padedama zmonéms pazvelgti uz jy asmeniniy interesy riby;
Padedama zmonéms rasti saves realizavimo budus,
Padedama grupéms nariams suprasti pasikeitimo poreikj,
[tikinami vidutinio lygio vadovai pasikeitimo biitinumu;

Visi grupés nariai uzdegami siekti didingumo( Juceviciené 1996).

Taigi, patraukliis vadovai, pagal charizmatinio vadovavimo teorija, pavaldiniams yra

s€kmés simbolis. Prisiminus, kad lyderiu ne gimstama, o tampama, galima daryti prielaidq,

kad ir siy stiliy galima bity ismokti. O tam pasiekti lyderis privaléty issiugdyti tokias

pagrindines charakteristikas:

L.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Meistriski komunikaciniai sugebéjimai.

Aiskios vizijos turé¢jimas.

Sugebé¢jimai ikvepti pasitikéjima.

Sugebéjimas padéti zmonéms pasijusti jgalinciais.
Energija ir orientacija i veiksma.

Emocinis iSraiSkingumas ir Siltumas.
Pasirengimas prisiimti asmening rizika.
Originaliy strategiju naudojimas.

Tendencija iskilti kriziy metu.

10. Minimalus vidiniai konfliktai.

Charizmatinio lyderiavimo teorija buvo pagrista tyrimais, taciau jrodymy visiSkam jos

patvirtinimui nepakanka — tai ateities ir i§samesniy tyrin¢jimy objektas.
A.J. DuBrin (2000) be minéty bruozy ir charakteristiky iSskiria ir kitas, ypatinga

reikSme lyderystés reiskiniui turinCias kokybes: pasiruosimq lyderiauti, lyderiavimo

efektyvumq, poziuri | organizacing politikq, darbq komandoje, pozityvumq jvairovéms,

technologijoms bei lyderiams biidingas kultiirines vertybes.

Nagringjes sékmingiausiai veikian¢iy imoniy veikla ir vadovavima jose, J.C.Collins

(2004), pasiilé 5-ojo lygio vadovy koncepcija (Zr. 5 lentele) (Simulyniené, 2005).

5 lentelé

5-o0jo lygio hierarchija (pagal J.C.Collins,2004)

5-0jo lygio vadovas

Kuria ilgalaikj kompanijos pirmavima

paradoksaliu asmeninio kuklumo ir profesinio valingumo deriniu

Efektyvus vadovas

Skatina atsidavima aiskiai ir patraukliai vizijai ir energinga

jos siekima, stimuliuoja aukstesniy veiklos efektyvumy reikalavimy taikyma

Kompetetingas vadovas Organizuoja zmones ir teikia iSteklius efektyviam i§ anksto uzsibrézty tiksly

siekimui
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Individualiais sugebéjimais prisideda prie grupés tiksly pasiekimo ir
efektyviai
darbuojasi kartu su kitais kolektyvo aplinkoje.

Naudingas komandos narys

Savo talentu, ziniomis, sugeb¢jimais ir visais gerais darbo jprociais prisideda

Labai gabus individas prie kompanijos sekmés

Esminis 5-ojo lygio vadovy bruozas, - gebéjimas suderinti profesini ryzta ir asmenini
kukluma. Jis sugeba nukreipti savo ambicijas pirmiausia i kompanija, daugiausia ripintis jos
sékme, o ne savo turtais ir asmeniniu pripazinimu (Simulyniené, 2005).

Remiantis apraSytomis teorijomis, galima teigti, kad vadovavimas svarbus ne tik
darbuotojo karjerai ar organizacijai, bet jis svarbus visose srityse, bendruomenése ir Salyse.
Naujaisiais laikais labiau nei iki Siol reikia daugiau pavyzdiniy lyderiy, nes biitina vykdyti
labai daug neeiliniy uzduociy. Reikia vadovy, galin€iy suvienyti. Tuo paciu tenka pripazinti,
kad vadovavimas yra kartu ir saves ugdymas.

Apibendrinant aprasSytas lyderiavimo teorijas, naujajame netikrumo ir nuolatiniy
poky¢iy laikmetyje, priimtiniausias bty transformacinis lyderiavimo stilius, kadangi jis
sutampa su inovacine, technologijomis pagrista Siy dieny valdymo aplinka. Toks lyderiavimas
turéty biiti pagristas kartais net radikaliomis permainomis, kurios turéty atspindéti tiek
vadovo, tiek jo pasekéjy interesu bendruma, suvienyty kolektyvines jégas, biity pagristas

lyderio gebéjimu suformuoti ir iSaukstinti savo pasekéjy motyvus ir tikslus.

1.2. Efektyvus organizacijos valdymas
1.2.1. Efektyvaus organizacijos valdymo samprata

Svietimo sistema sudaro jvairios institucijos, jgyvendinan¢ios konkredius ugdymo
tikslus. Svietimo institucija ,,turi deréti visoje $vietimo sistemoje tiek struktiiros, tiek funkciju,
tiek aplinkos saveikos aspektais bei atliepti jai deleguota misija ir tuo paciu igyvendinti
organizacijai deleguota tiksla” (Targamadzg¢, 1996).

Salyje egzistuoja jvairios §vietimo institucijos: ikimokyklinés, pradinés, vidurinés,
aukstosios. Mokykla (gimnazija) yra ir sistema, ir organizacija, kurios veiklos rezultatas —
7mogaus ugdymas. Zmonijos istorija neatsicjama nuo organizuoto veikimo, Zmoniy grupiy
telkimosi ir bendry tiksly siekimo. Tuomet, kai zmonés sieja vienas ar keli bendri tikslai,
formuojasi organizacija, kurios samprata mokslin¢je literatiiroje nepaprastai jvairi.
Tarptautiniy zodziy Zodyne pateikiami tokie apibrézimai:

e kieno nors struktiira, sandara, sistema;

e zmoniy kolektyvas, susidargs ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui.
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Dabartiniame lietuviy kalbos Zodyne S§i savoka apibiidinama taip: struktira,
sutvarkymas, sujungimas i vieng visuma, Zmoniy ar visuomeniniy grupiy susivienijimas.

Jau nuo gilios senovés yra aisku, kad zmogus, kaip individas negali egzistuoti visiskai
vienas. Zmonéms yra biidinga ir biitina burtis i grupes (komandas), o véliau §ie padariniai
persiformuoja i organizacijas. A.Vasiliauskas (2004) sitilo toki organizacijos apibrézima —
zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo veiklos tikslus ir priemones tiems
tikslams igyvendinti

V.Damagienés (2002) ir L.Simanskienés (2002) nuomone, organizacija — tai grupé
zmoniy, kuriy veikla samoningai koordinuojama bendram tikslui pasiekti. Todé¢l organizacijos
efektyvumas, gebéjimas sékmingai dirbti ir vystytis priklauso nuo ¢ia dirbanciy Zmoniy.
Labai svarbu ar organizacijos nariai vienodai supranta tai, kas vyksta organizacijoje, ko jie
siekia ir kokiomis priemonémis to siekia. KlestinCios organizacijos remiasi galinga jéga —
savo vertybiy ir isitikinimy sistema, t.y. organizacine kultira. Kiekvienai organizacijai
biidinga savita kultiira, kuri lemia jos iSskirtinuma, teigiamai veikia organizacijos
darbuotojus.

L.Simanskienés (2002) manymu organizacija sudaro tikslai, zmonés, technologija,
kultiira, struktiira, iSorin¢ aplinka. Tikslai: organizacijos politika, misijos elementai,
organizacijos strategija. Zmonés — tai ju Zzinios, kompetencija, skirtingas suvokimas.
Technologija: irengimai, informacinis procesas. Struktiira: skirstymas { padalinius, uzduotis,
vaidmeny pasiskirstymas. Kultira: dominuojanéios organizacijos vertybés, vadovavimo
stilius, subkultiiros. Aplinka: socialing, politiné, technologiné, rinkos, ekonominé.

Vis didéjanti konkurencija kelia didesnius reikalavimus organizacijoms. Organizacijos
veiklos efektyvumas buvo ir yra labai svarbi praktiné ir moksliné problema. Organizacijos
nuolat ieSko nauju sprendimy, kurie galéty padidinti ju gamybos ar paslaugos teikimo
nasuma. Pirmiausia yra gerinamos technologijos, taciau didziausias iSskirtinumas, kuri gali
pasiekti organizacijos savo veikloje yra vidinio efektyvumo didinimas. Organizacija tampa
konkurencingesné tada, kai jos darbuotojai turi pakankamai ziniy darbui atlikti, dalijasi tomis
ziniomis ir bendra informacija, bendradarbiauja, nori pasiekti geresniy rezultaty, yra
motyvuoti ir patenkinti savo darbu.

Pasak R.Zelvio (2003), Svietimo institucijos skiriasi nuo kity organizacijy. Svietimo
institucijy uzdavinius daug sunkiau apibiidinti, nei pramonés ar verslo organizacijy, nes tokie
uzdaviniai, kaip asmenybés ugdymas, kultiiros perdavimas yra daug abstraktesnio pobiidzio.
Svietimo sistemoje daug sunkiau nustatyti tikslu jgyvendinima. Pavyzdziui mokininiy
rezultatai, istojusiuju i aukstasias mokyklas skaicius tik i$ dalies gali padéti ivertinti mokyklos

efektyvuma.
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Mokykla egzistuoja tam tikroje aplinkoje, turi administracini organizacijos aparata,
o individai ne tik atlieka tam tikrus vaidmenis, bet ir saveikauja su visomis organizacijos
struktiirinémis grupémis, individais. Atlikdamas tam tikra vaidmeni, individas dalyvauja
organizacijos gyvenime ir, atsizvelgdamas i jos kultiira, formuoja savo elgesi. Siuo atveju
ypatinga rolé tenka lyderiams, nuo kuriy veiklos efektyvumo didziaja dalimi priklauso ir visos
organizacijos veiklos kokybé (s¢kmingumas).

Organizacijos veiklos sékme¢ lemia: struktiira, darbuotojai, materialiniai resursai,
tikslai. Taciau daugelis autoriy nejvertina lemiamos vadovo reik§més organizacijos struktiiros
lankstumui, darbuotoju santykiams, turimy resursy panaudojimui, keliamy tiksly
realistiSkumui, visos organizacijos klimatui ir kultirai. A.Vasiliauskas (2004) vadovavima
apibrézia, kaip mena arba procesa paveikti zmones, kad jie noriai ir entuziastingai
igyvendinty organizacijos misija. R.C.Appleby (2003) manymu, valdymas yra menas ir
mokslas. Kad zinios apie valdymo procesa butu naudojamos efektyviai, reikia geros
nuovokos. Vadovams tenka patenkinti daugelio grupiy interesus, t.y. imonés savininky,
darbuotojy, vartotoju, valdzios, bendruomenés ir visuomenés.

Pagrindinis vadybininko veiklos objektas yra iStekliy valdymas. Pagal E.E.Jan¢auska
(2006) isteklius galime suskirstyti taip:

- natiralieji: gamtos, Zemiy gelmiy turtai,

- materialieji: gamybos jranga, nekilnojamas turtas, technologijos;

- finansiniai: piniginés 1€Sos, akcijos, obligacijos;

- informaciniai: vairiausios statistiniy duomeny bazés;

- inovaciniai: patentai, iSradimai, naujos idé¢jos;

- Zmogiskieji.

Visi Sie iStekliai yra svarblis organizacijy veiklai, bet §iuo metu kai kurie i$ ju, kaip
informaciniai, inovaciniai ir zmogiskieji iStekliai, tampa reikSmingesni. Biitent jie lemia
organizacijy veiklos konkurencinguma ir efektyvuma (Jancauskas, 2006).

Organizacijose labai svarbu yra nasumas, bet efektyvumas yra gyvybiskai biitinas (t.y.
biitinas gebéjimas pasirinkti tinkamus uzdavinius arba priemones uzdaviniams pasiekti).
Nasiai gaminti didelius automobilius gali biti neefektyvu, jeigu rinka reikalauja mazy
automobiliy. Cia deréty pateikti Peterio Druckerio (1995) komentara: ,,Esminis klausimas yra
ne kaip daryti dalykus teisingai, o kaip suZzinoti, kurie dalykai yra teisingi, ir sutelkti iSteklius

ir pastangas jiems padaryti“(Robert C Appleby, 2003 , 39 psl.).
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1.2.2. Efektyvaus valdymo charakteristikos

Efektyvy valdyma R.Appleby (2003) nuomone, lemia trys pagrindiniai valdymo
1giidziy tipai:
- Techniniai jgudziai — gebéjimas naudotis specialiomis priemonémis, procediiromis bei
technikomis;
- Darbo su zmonémis jgiidziai — geb¢jimas dirbti su Zzmonémis, juos suprasti ir motyvuoti
tiek individualiai, tiek grupémis;
- Koncepciniai jgiidziai — gebéjimas koordinuoti ir integruoti visa organizacijos veikla ir
ypa¢ veiksmingus, ilgalaikius sprendimus. Be to koncepciniai igtidziai reikalingi norint
suvokti organizacija kaip visuma ir suprasti, kaip siejasi ivairiausi veiksniai konkreciomis

aplinkybémis, kad biity pasirinkti veiksmai, geriausiai atitinkantys organizacijos interesus.

R.Razauskas (1997) teigia, kad efektyviai valdyti galima tik tuo atveju, jeigu sugebama
laiku reaguoti i pakitimus, vykstancius tiek artimoje, tiek tolimoje aplinkoje, numatyti juos ir
tinkamai pasirengti paciam bei parengti grupe. Tad vadovo pareiga — ne tik sukurti tam tikra

sistemgq ir organizuoti jos darba, bet ir pagristai keisti ja.
V.Benis ir B.Nanus (1998) , kalbédami apie efektyvy valdyma teigia, kad jis yra

biitinas $iy dieny organizaciju gyvenime, kupiname amziny permainy, stresy ir netikrumo dél
ateities. Efektyvaus vadovavimo pozymiai, kuriuos isskiria Sie autoriai, remdamiesi
D.M.Burnso suformuluota ,,Pertvarkomojo vadovavimo* samprata yra tokie:

- efektyviu vadovavimu pavyksta organizacijas i§ dabartinés buklés perkelti i ateiti,
pasinaudojant vadovo geb¢jimu sukurti potencialiy galimybiy ateities paveiksla;

- toks vadovavimas padeda ugdyti darbuotojy isipareigojima siekti permainy, suvokti
biitinuma keisti organizacijos veiklos strategija, diegti nauja kultira, norint sutelkti
permainoms jgyvendinti reikalinga energija bei resursus;

- efektyvy vadovavima besirenkantiems vadovams pavyksta i§ organizacijos ,,iSgauti® tai, ka
ji turi geriausio, t.y. darbuotojy iniciatyva, entuziazma bei kirybiSkuma, kurie priskiriami
brangiausios zeméje energijos riisiai.

Efektyvus vadovavimas darosi neiSvengiamas be galo komplikuotame S$iy dieny
pasaulyje, kur vienas netikétas ivykis gali sugriauti egzistavusias sistemas, nutraukti ju
tarpusavio rysSius ir sukelti chaosa, niekais paver¢ianti vadovy pastangas viska ,,sustatyti” {
vietas ir toliau atlikti kasdiening rutina (Appleby, 2003).

Pasak G.Desslerio (2001), vieni vadovai kad ir darydami viska teisingai, rengdami

puikiausius planus, kurdami aiSkias organizacines struktiiras, taikydami imantrius apskaitos
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metodus, vis tiek patiria nesékme priéme i darba netinkamus Zmones arba pavyzdziui,
nepaskating savo pavaldiniy. O kiti vadovai, nesvarbu ar jie bity prezidentai, generolai,
gubernatoriai, ar meistrai, dirba sé¢kmingai biitent todel, kad turi ypatinga gyslelg parinkti
konkreciam darbui tinkamus zmones, juos skatinti, jvertinti ju darba ir kelti kvalifikacija.
(Jancauskas, 2006).

Mokslingje literatiiroje efektyvumas apibréziamas ivairiais aspektais — pedagoginiu,

ekonominiu, vadybiniu (zr.6 lentelg)

6 lentele
Efektyvumo apibrézimai (pagal Targamadze, 2001).
Aspektai Apibrézimai
Pedagoginis Efektyvumas - reikSmingas pedagoginio poveikio rezultatas ir pasekmé. Tai

mokomojo konteksto sudarymas, kai moksleiviai gauna visg parama

pasiekti tam pazinimo lygiui, kurio reikalauja iskelti tikslai. (Jovaisa,1993).

Ekonominis Efektyvumas organizacijoje pasiekiamas tada, kai istekliai paskirstomi taip,
kad juos panaudojant biity gaunama didZiausia jmanoma nauda. (Snieska,

Ambraziené, 1997).

Vadybinis Efektyvumas yra toks pasiekimuy laipsnis, kai organizacija realizuoja savo
tikslus (Daft, 1995). Efektyvumas yra organizacijos sugebéjimas biiti
produktyvia ir lanksCia, mazinant itampa ir konfliktus tarp jos

nariy.(Yuchtman, Seachore, 1967).

Istaigos efektyvumo samprata susijusi su tokiomis savokomis, kaip veiksmingumas,
rezultatyvumas, naSumas, produktyvumas, kokybiSkumas ir pan.
Nasumas — tai santykis tarp ekonominio vieneto produkcijos apimties ir gamybos idéjimuy,
kurie buvo sunaudoti tai produkcijai gaminti. (Ekonomikos terminy zodynas, 1999, p.292).
Produktyvumas — tiekimas naudos, geru rezultaty ka nors gaminant, naSumas, naudingumas
(Veckiene, 1996).
Rezultatyvumas — tai teisingas daikty darymas. Rezultatyvus — duodantis rezultata,
pasiekiantis tiksly, duodantis apciuopiamos naudos (Drucker, 1993).
Veiksmingumas — sinonimy zodyne pateikiamas, kaip efektyvumo sinonimas (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000). Taciau tarp $iu savoku yra skirtumas, primenantis skirtuma tarp
efektyvumo ir rezultatyvumo. Abi savokos reiskia tikslo pasiekima, taciau efektyvumas dar
akcentuoja sanaudas, panaudotas tikslo siekimui. Efektyvumas - tai iSkelty tiksly
igyvendinimas, kokybisko rezultato pasiekimas, racionaliai, ekonomiskai panaudojant turimus
iSteklius.

Taigi, apibendrinant efektyvaus mokyklos valdymo galimybes, galima teigti, kad

vadovavimas zmonéms — mokslas ir menas. Vadovui keliami ypatingi reikalavimai visose
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visuomeninio gyvenimo sferose ir visuose valdymo lygiuose. Jis turi biti ne tik geras
specialistas, bet ir gabus organizatorius, aukstos kultiiros, placios erudicijos kolektyvo
auklétojas, turi mokéti zinias taikyti kasdieninéje savo veikloje, organizuoti kolektyvini darba,
bendrauti su kolektyvu, keliant jam tiksla ir vedant { ji. Vadovo autoritetas, aktyvumas
suteikia jam lyderio statusa, kuris bendradarbiams daro didesng itaka nei jo turimi valdzios

igaliojimai, todél labai svarbu, kad vadovas kartu bty ir lyderis.

1.2.3. Efektyvaus valdymo ypatumai

Nuolat besivystanti ir besikeiCianti aplinka kelia naujus reikalavimus zmogui ir
organizacijai, sudaro salygas kiirybiskumui ir naujovéms visose gyvenimo srityse. Siandien
neimanoma isivaizduoti mokykly, kuriose nevykty pokyc¢iai. Sieckdama biiti efektyvi, mokykla
turi tapti besimokancia organizacija. Tokia, kuri gerai suvokia tikrove ir padéti, efektyviai,
produktyviai planuoja, kurios sudétiné kultiros dalis yra nuolatinis tobul¢jimas ir mokymasis.
Kiekviena organizacija, tarp ju ir Lietuvos bendrojo lavinimo mokykla, veikia kintancioje,
nuolat besivystancioje aplinkoje. Reikalingas nuolatinis mokyklos, kaip organizacijos,
tobul¢jimas ir tapimas kitokia — kokybiSkai nauja organizacija. Mokykla, kuri placiai
organizuoja tobulinimosi procesus, telkia tokiam darbui vidaus zinias bei igiidzius, daznai
vadinama organizacija, kuri mokosi. Besimokanti mokykla rimtai vertina moksleiviy, tévy ir
mokytoju poreikius. Ji turi organizacing kultiira bei vadyba, linkusia i naujoves ir kaita. Tai
mokykla, kurioje galima plétoti naujas vizijas ir jas igyvendinti. Besimokanti organizacija yra
visi§kai kitokia mokyklos kultiira, kurioje iniciatyva, kiirybingumas, ugdymas bei kaita yra
viduje vyraujancios normos, ji nuolat ugdo sugebéjimus siekti tikrai trokStamy rezultaty ir tai
daro diegdama nauja mastyma bei Zmonéms mokantis dirbti kartu (Simonaitiené, 2001).
Besimokanti organizacija — tai organizacija, kuri skatina savo nariy mokymasi ir kartu nuolat
keiCiasi bei tobuléja. Mokymasis yra didziausia vertybé, nuo kurios gali priklausyti
organizacijos elgsena, efektyvumas bei kultiira. Tokia organizacija ieSko pokyCiy ir
propaguoja inovacijas. Besimokancias organizacijas tyrin¢j¢ mokslininkai Pedler, Burgoyne ir
Boydell (1991) akcentavo Siuos besimokanc¢ios organizacijos bruozus: visuotiné mokymosi
strategija kaip mokymosi procesas; nariy dalyvavimas kuriant politika; informacijos ir
informavimo sklaida ir prieinamumas; kontrolés panaudojimas, kaip susipazinimas su
pasiektais rezultatais; vidiniai mainai kaip darbuotojyu bendradarbiavimas; atlyginimy
lankstumas, kai atlyginama ne tik finansiskai, bet ir moraliSkai; individy galimybés veikti
individualiai; iSorinés padéties stebéjimas ir tyrimas; tarpinstitucinis mokymasis, naudojant

ivairias bendradarbiavimo formas; ugdymasi skatinantis klimatas; saviugdos galimybé
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visiems. Tarpinstitucinis mokymasis sudaro salygas tobuléti mokantis vienam i§ Kkito.
Mokykloje mokytojai ir mokiniai daugiau ar maziau jaucia vienas kito parama ir pasitikéjima,
nebijo dalytis savo abejonémis, kalbéti apie problemas. Tokioje mokykloje tvyro teigiamas
mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis, mokomasi i§
s¢kmeés ir nesékmés. Mokykloje mokytojai taip pat skatinami eksperimentuoti, tirti savo
praktika, mokytis i§ patirties. Siandieninéje mokykloje kuriamos naujos idéjos, diegiamos
naujovés, skatinamas mokymosi procesas. P.Senge (1990) pateik¢ besimokancios
organizacijos bruozus: komandinis mokymasis — Zmoniy mokymasis mokytis kartu;
persidengusi vizija — visy organizacijos nariy itraukimas kuriant vizija; mentaliniai modeliai —
organizacijos nariy mokymasis mastyti konstruktyviai ir kurti pozityvy pasaulio suvokimo
modeli; asmeninis meistriSkumas — organizacijos nariy meistriSkumo siekimas; sisteminis
mastymas — organizacijos nariy sugeb¢jimas matyti ne tik linijing priezasties ir pasekmés
granding, bet sistemos elementy tarpusavio rysius.

Bendradarbiavimas — tai dar viena charakteristika, kuria aptaria kiekvienas
besimokancios organizacijos tyréjas. L.Stoll ir D.Fink (1998) teigia, kad besimokanti
organizacija remia bendradarbiavima, kuriuo siekiama tobuléti, tod¢l turi biiti skiriamas ne tik
padaliniy , bet ir atskiry individy bendradarbiavimas. Mokslininko Addlesson (1994) [49]
teigimu, tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo salyga, o
pasak A.Hargreaves (1999) bendradarbiavimas yra esminis naujojo profesionalizmo bruozas
ir salyga pakeisti organizacijose egzistuojancia individualizmo kulttra.

Taigi efektyvi mokykla pirmiausia yra ta, kuri susikoncentruoja | tai, kas
svarbiausia ugdyme. Taciau efektyvi mokykla apibréZiama ir tokia mokykla, kuri pasiZymi

gero vadovavimo rezultatais.
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2. LYDERYSTES KAIP SVIETIMO ORGANIZACIJOS EFEKTYVAUS
VALDYMO PRIELAIDOS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija

Apklausoje siekta iSsiaiskinti, kaip vadovas pasirenges lyderio rolei, vyraujanti
vadovavimo stiliy bei nuomong mokyklos valdymo klausimais.

Buvo naudojamas netiesioginés apklausos tyrimo metodas — anketiné¢ apklausa.
ISsdalintos anketos, paliekant savarankiska iniciatyva patiems jas uzpildyti. Anketa uzpildymo
atzvilgiu néra sudétinga, pateikti atsakymy variantai, respondentai rinkosi jiems labiausiai

tinkanti atsakyma. Duomenys buvo dorojami kompiuteriu naudojant Excel, SPSS programas.
Organizuojant tyrima, siekta surinkti tokius duomenis, kurie leisty izvelgti:

e Lyderystés raiska bendrojo lavinimo mokyklose;

e Vadovavimo stilius, biadingus Svietimo organizacijos vadovui;

e Asmenines savybes, kuriomis turéty pasizyméti Svietimo organizacijos
vadovas;

e Svietimo organizacijos valdymo ypatumus.

Pasirinktas anketinés apklausos metodas leido suzinoti apklausiamyjy nuomong bei
pozitrj { vadovy lyderystés ypatumus ir jtaka efektyviam mokyklos valdymui. Anketos buvo
sudarytos remiantis Richard Boyatzis, Annie Mckee “Darni lyderysté” (2006); Romualdas
Razauskas: “AS vadovas. Gero vadovo beiSkant“ (1997); J.A.F.Stoner, R.E.Freeman,
D.R.Gilbert, “Lyderiavimas” (1999); J.Kasiulis, V.Barvydiené ,, Vadovavimo psichologija‘“
(2005); Nik Chmiel ,Darbo ir organizaciné¢ psichologija® (2005); D.Zvirdauskas (2006)

“Mokyklos vadovo lyderystés raiSkos tyrimo santrauka“ ir kitais mokslo darbais.
Tyrimui atlikti pasirinktos Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokyklos — pagrindinés

ir vidurinés mokyklos bei gimnazijos. Apklausti 214 mokytoju, pavaduotoju bei direktoriy.
2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Anketos struktiira sudaryta i§ klausimy bloky, kurie orientuoti i $vietimo
organizacijos vadovui biidinga lyderiavimo stiliy, asmenybés savybiuy ir efektyvaus mokyklos
valdymo ypatumy identifikavima. Dauguma anketos klausimy yra uzdaro tipo, taciau siekiant
gauti kuo iSsamesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy prasoma jraSyti atsakyma (pvz.,
ugdytiniy skaiCius, darbuotoju skaifius, pedagoginio darbo stazas ir t.t.). Anketos forma

pateikiama 1 priede.
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[zangingje anketos dalyje buvo paaiskinta pildymo technika, akcentuojamas tyrimo
anonimiSkumas. Anketos pradzioje pateikti dvylika bendro pobuidzio sociodemografiniai
klausimai, kurie padéjo nustatyti respondenty lyti, amziy, uzimamas pareigas, vadybing ir
pedagoging kvalifikacija, déstoma dalyka, pedagogini ir vadybini darbo staza, ugdytiniy ir
darbuotojy skaiciy.

Tyrimui naudotos dvi anketos: viena ju skirta tyrime dalyvavusiems vadovams, o kita
— pedagogams. Ankety struktiira ir klausimy orientacija identiska, skiriasi tik formuluotés,
kurios pritaikytos atsizvelgiant i respondenty pozicija bendrojo lavinimo mokykloje. Toks
tyrimo organizavimas leidzia palyginti vadovy ir pedagogu nuomones tiriamos problemos
aspektais. Tyrimo anketos klausimy struktiira pateikta 7 lenteléje.

7 lentelé

Tyrimo instrumento-anketos klausimy blokai ir tiriami reiSkiniai

Klausimy blokai Klausimai Tiriami reiSkiniai
1. Demografiniai duomenys Respondenty lytis, amzius, iSsilavinimas, pareigos,
vadybiné kategorija, vadybinio darbo stazas,
1-12 . . 2. .. N
(12 Klausimuy) kvahﬁchme kategorija, pedagoglmo. darbo sta.za.s,
atstovavimams mokslams, mokyklos tipas, ugdytiniy
ir darbuotojy skaicius.
2. Svietimo organizacijos vadovo- 13 Respondenty pozilris 1 Svietimo organizacijos
lyderio savybés vadovo lyderio savybes (pageidautinas ir esamas).
3. Svietimo organizacijos vadovui- Respondenty nuomoné apie ivairius valdymo stilius:
Iyderiui budingas lyderiavimo 14 autokratini, demokratini, liberalyji, transformacini,
stilius transakcini, orientuota 1 uzduoti, orientuota 1
darbuotojus, darnyji ir t.t.
4. Svietimo organizacijos vadovo 15 Respondenty nuomoné apie vadovo asmenines
lyderio asmeninés savybés savybes.
5. Svietimo organizacijos valdymas Respondenty nuomoné apie Svietimo organizacijos
16 efektyvy valdyma: ugdymas, bendradarbiavimas,
techniné bazé, valdymas, inovacijos ir t.t.
6. Trys savybés, kuriomis turéty 17 Respondenty isskirtos svarbiausios vadovo-lyderio
pasizyméti vadovas-lyderis asmeninés savybeés.
7. Kokie Zingsniai dar galéty biiti Respondenty nurodyti zingsniai, kuriuos igyvendinus
igyvendinti, kad biity galima 18 biity galima sakyti, jog mokykla dirba efektyviai.
sakyti, jog mokykla dirba
efektyviai

2.3. Statistiniai duomeny apdorojimo metodai

Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant Excel, SPSS (Statisticat Package for
Social Sciences) programing jranga. Naudoti metodai, leid¢ susisteminti ir apibendrinti tyrimo
metu gautus duomenis pagal apraSomosios statistikos rodiklius (daznis, reitingas, aritmetinis
vidurkis, patikimumo koeficientas). Tyrimo rezultatus apibendrinantys statistiniai dydziai

pateikiami 8 lenteléje.
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8 lentelé
Tyrime naudoti statistiniai rodikliai
Statistinis rodiklis Statistinio rodiklio apibiidinimas
Reitingo pozicijos numeris Reitingo pozicijos numeris parodo, kelinta vieta konkretus

respondenty jvertintas objektas uzima sarase, sudarytame iverciy
mazejimo tvarka.

Daznis SkaiCius, nusakantis kiek imtyje yra nagrinéjama savybe
pasizyminciy objekty.

Santykinis daZnis Skaicius, nusakantis, kuriag imties dali sudaro nagrinéjama savybe
pasizymintys objektai.

Standartinis nuokrypis Standartinis nuokrypis (SD) yra matuojamo pozymio sklaidos

matas, parodantis, kaip stipriai pavienés pozymio reikSmés svyruoja
apie vidurki. Kuo SD reik§mé mazesné, tuo respondenty nuomoné
nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirksciai, kuo didesnis
SD, tuo respondenty nuomoné nagrinéjamu klausimu maziau
vieninga.

Tyrimo kintamyjy struktirai tirti panaudotas faktorinés analizés metodas. Faktoriné
analizé naudota, norint sutankinti tyrimo pirminius kintamuosius ir sudaryti skales bei
indeksus. Faktoriné analizé buvo atlickama koreliacinés matricos pagrindu. Panaudotas
pagrindiniy komponen¢iy metodas ir Varimax rotacija, tai yra kintamyjy asiy pasukimas
ieSkant maksimalios dispersijos. Faaktoriné analizé ne tik parodo statistinio rySio tarp keliy
pozymiy stipruma (koreliacijos koeficienty reikSmés), bet ir leidzia iSryskinti latentinius
pozymius, ju priezastis, tarpusavio priklausomybés désningumus, pateikia nagrinéjamo
psichosocialinio reiskinio struktiira (Saparniené, 2002). Vienas i§ rodikliy, parodantis, kiek
matrica tinka faktorinei analizei, yra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas. Kuo S§io
koeficiento reikSmé yra artimesné vienetui, tuo labiau matrica tinkama faktorinei analizei
(esant KMO< 0,5 — faktoriné analizé nepriimtina). Faktoriaus aprasomoji galia arba sklaida
rodo, kokia procenting dali visumos paaiskina tiriamasis objektas. Faktorius interpretuotinas,
jei paaiskina ne maziau kaip 10% sklaidos.

Tiesiniam statistiniam rysiui tarp pozymiuy ivertinti naudota koreliaciné analizé. Rysiu
tarp dvieju pozymiy, matuoty intervalinémis skalémis, stiprumas vertintas Pearson‘o
koreliacijos koeficientu. Koreliacijos koeficientas parodo rySio tampruma, o jo Zenklas — rySio
pobiadi ir krypti. Sio koeficiento reiksmé priklauso intervalui nuo -1 iki 1. Reikmés artimos 1
ar -1 parodo, kad tarp dvieju kintamyju egzistuoja stipri priklausomybé. Ir, atvirksciai,
reik§més artimos 0, parodo, kad priklausomybé yra labai silpna. Kai koreliacijos koeficientas
lygus 0, tai rySio tarp kintamuyjy néra.

ReikSmingumo lygmuo (angl. significance level), dar vadinamas statistiniu

patikimumu — tikimybé pagristai atmesti klaidinga hipoteze Si dydi jprasta Zyméti p arba o.
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Dazniausiai pasirenkamos reikSmés yra 0,95 (moksle); 0,99 ir 0,999 (kituose tyrimuose,

medicinoje). Kartais literatiiroje pasitaiko ir atvirkstinis zymeéjimas (0,05; 0,01; 0,001).

2.4. Tyrimo imties charakteristikos

Sociodemografiniai kintamieji padeda iSsiaiskinti papildoma informacija apie

respondenty nuostaty priklausomybg nuo:

o lyties;

e amziaus;

* uzimamy pareigy;

e kokio tipo institucijoje dirba;

e turimos vadybinés ir pedagoginés kategorijos;

e pedagoginio ir vadybinio darbo stazo;

e déstomo dalyko ir to dalyko kvalifikacinés kategorijos.

Tyrimo imtyje dalyvavo Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokykly ir gimnazijy
mokytojai, pavaduotojai bei direktoriai.

I§ viso tyrime ,,Lyderystés raiskos ypatumai Svietimo organizacijos veikloje* dalyvavo
214 respondenty. I$dalintos 240 ankety aStuoniy Siauliy bendrojo lavinimo mokykly
mokytojams, pavaduotojams ir direktoriams. Ankety griztamumo kvota - 89 %. Toks
sugrazinty ankety skaicius gali biiti laikomas pakankamu tiriamo reiskinio analizei.

Imtyje dalyvavo respondentai: moterys ir vyrai, suskirstyti pagal uzimamas pareigas
— direktorius, direktoriaus pavaduotojus bei mokytojus, pagal institucijas kuriose dirba — i
gimnazijas, vidurines ir pagrindines mokyklas, pagal staza — pedagoginis, vadybinis, pagal
déstoma dalyka ir to dalyko kvalifikacing kategorija.

Respondenty pasiskirstymas pagal Iyti rodo (zr. 4 pav.), kad imtyje dominuoja
moterys 89%, vyrai sudaré tik 11%. Si situacija stebima ir kitose Lietuvos mokyklose,
Svietimo informaciniy technologiju centro 2003 mety duomenimis, Lietuvos mokykly
kolektyvai taip sumoteriskéjo, kad tai jau priverté sunerimti mokykly vadovus. Oficiali
statistika iliustruoja tai, ka ir taip matome miisy mokyklose: i§ viso Lietuvos Svietimo
istaigose dirba 46 981 pedagogas, i§ ju 40 674 — moterys, 6 307 - vyrai. Vaikinai zymiai
reciau stoja studijuoti i pedagoginius universitetus ir kolegijas, taciau kai kurios aukstosios
mokyklos jau pastebi, kad tarp stojan¢iyju vaikiny daugéja [61].

Todél, galima teigti, kad pagal lyti imtis nenukrypsta nuo bendryju Salies tendenciju, jog

pedagogo profesija dazniausiai igyjama motery.
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Vyras Moteris

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (N=214)

[Sanalizavus anketos duomenis apie respondentyamziy (Zr. 5 pav.) matyti, jog
dauguma pedagogu yra nuo 36 iki 45 mety amziaus. Respondenty amziaus vidurkis 42 metai.
Jauniausiam respondentui 21 metai, vyriausiam - 65 metai. Taigi galime teigti, kad tyrime
dalyvavo respondentai, kurie turi sukaupg didesng darbo patirti ir turi galimybg palyginti

ivairiy laikmec¢iy mokyklos valdymo sistemy ypatumus.

38,5%
40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0% -

18-25m. 26-35m. 36-45m. 46-55 m. 56-65 m.

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=214)

6 paveiksle pateikta informacija apie respondenty pasiskirstyma pagal institucijas.
Apklausa vyko gimnazijose, vidurinése ir pagrindinése mokyklose. Paveiksle matyti, kad

didZiausia respondenty dalis buvo i§ viduriniy mokykly (51%), mazesné dalis — i§ pagrindiniy
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mokykly (40%), maziausia respondenty dalis — i§ gimnaziju (9%).
Tyrime daugiausia dalyvavo mokytojai — 86%, pavaduotojai sudaré - 8% ir direktoriai

- 3 % imties.

51%

60%

50%

40% +

30%

20%

10% -

0% -
bendrojo lavinimo pagrindiné mokykla gimnazija
mokykla

6 pav. Mokyklos tipas (N=214)

Tyrimo uzdaviniams realizuoti buvo labai svarbu iSsiaiskinti pedagogu darbo staza.
Analizuojant 7 paveikslo duomenis, matyti, kad pedagogu pasiskirstymas pagal amziy yra
ivairus. Didziausia respondenty dalis, vidutiniSkai 32% turi darbo staza nuo 11 iki 30 mety,
23 % turi darbo staza nuo 1-10 mety, 7% - nuo 31-40 mety ir maziausiai. Respondentai, kuriy

darbo stazas virsija 40 mety sudaré¢ 2% imties.

Procentai

1-10 m 11-20 m. 21-30 m. 31-40 m. 41-50 m.

7 pav. Pedagoginio darbo stazas (N=214)
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Analizuojant respondenty pasiskirstyma atstovaujamiems mokslams (zr. 8 pav.),
matome, jog didziausia dalis respondenty turi igij¢ kalby (anglu k. ir lietuviy k.) (30%),
socialiniy (21%) bei menu ir kiino kultiiros (17%) dalyky kvalifikacija. Kiek maziau —
tiksligju (12%), gamtos (10%) ir pradinio ugdymo (10%) dalyky kvalifikacija. Galime teigti,

jog respondenty imtis atstovauja visus mokslus.

30Y%

kalby socialiniams meny ir kiino tiksliesiems gamtos pradinis
kultdros ugdymas

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atstovaujamas mokslo sritis (N=214)

Lietuvoje kvalifikaciniy kategoriju sistema yra 4 pakopu: mokytojas, vyresnysis
mokytojas, mokytojas metodininkas ir mokytojas ekspertas. 9 paveiksle matome, kokia
kvalifikacing kategorija turi apklausti respondentai. Dauguma respondenty (40%) turi
vyr.mokytojo kvalifikacing kategorija, Siek tiek maziau — 37% - metodininko kvalifikacing
kategorija, 18% - mokytojo ir 2% - mokytojo eksperto kvalifikacing kategorija.

vyr. mokytojas

mokytojas
metodininkas

mokytojas

mokytojas
ekspertas

0% 10% 20% 30% 40%

9 pav. Respondenty kvalifikaciné kategorija (N=214)



Respondenty iSsilavinimo diagrama (zr. 10 pav.) akivaizdziai rodo, kad didzioji dalis

pedagogu (77%) yra igije aukstaji universitetini iSsilavinima, 19% pedagogu — turintys

aukstaji neuniversitetini, 2% - aukStesnjji ir maziausiai — nebaigta aukstaji — (1%).

Vadovaujantis SMM 2006 mety ,,Lietuvos apskritys® statistikos duomenimis, Siauliy mieste,

lyginant su kitais Lietuvos miestais, didziausia dalis pedagogu turi igije¢ aukstaji universitetini

igsilavinima (97,7 %), Galime manyti, jog tam tur¢jo jtakos ilgametés Siauliy Universiteto

(buvusio Siauliy Pedagoginio Instituto) pedagogy rengimo tradicijos.

bei darbuotoju skaicius (zr. 11 ir 12 pav.).

76%

2%, 1%

19%

O aukStesnysis

O aukStasis neuniversitetinis O aukStasis universitetinis

B nebaigtas aukStasis

10 pav. Respondenty issilavinimas (N=214)

Siekiant jvertinti mokyklos valdymo kokybés ypatumus, buvo labai svarbus ugdytiniy

40%1
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31%

18%

2%

51-80 81-100 101-120

Darbuotojy skaicius

11 pav. Darbuotojy skaicius (N=214)

30%-

25%

20%
% 15%
10%+ %
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0%
100-300 301-500 501-700 701-900 901-1100

Ugdytiniy skaicius

12 pav. Ugdytiniy skaicius (N=214)

Reikéty pazyméti, jog tirty mokykly mokiniy skaiCius svyruoja nuo 701 iki 900
(29%), nuo 501-700 (28%) ir tik 7% nuo 100-300.
Taip pat ir darbuotojy skaiCius: 44% nuo 51-80, 34% nuo 20-50, 20% nuo 81-100 ir

maziausiai 2% nuo 101-120 darbuotojy.
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3. LYDERYSTES KAIP SVIETIMO ORGANIZACIJOS EFEKTYVAUS
VALDYMO PRIELAIDOS TYRIMO REZULTATAI

3.1. Lyderystés raiska Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokyklose

Daugelis mokslininky J.Albrechtas (2005), C.R.Appleby (2003), B.M.Bass(1990),
R.Boyatzis, A.Mckee (2006), N.Chmiel (2005) ir kt. yra pripazing, kad lyderiui svarbios yra
ir prigimtinés ir igytos Zzinios bei nuolatinis savo sugeb¢jimy vystymas ir tobulinimas.
Galimybé kontroliuoti kitus ir daryti jiems itaka yra vienas svarbiausiy Zmoniy tarpusavio
santykiy aspekty. Lyderis skatina veikti, duoti nurodymus, iSaiSkina nesutarimus tarp kity
grupés nariy ir priima sprendimus. Jis reiSkia pritarima ar nepritarima grupés veiksmams,
ikvepia, padrasina, zodziu yra bet kurios grupés veiklos priesakyje.

Tyrimo metu pirmiausia siekta iSsiaiSkinti savo mokyklos vadovo kaip lyderio
biidingas savybes ir kokiomis vadovo-lyderio savybémis respondenty nuomone turéty
pasizyméti mokyklos vadovas (zr.13 ir 14 pav.). Vertinama 3 baly skaléje. 1 — reiskia
pasizymi labai mazai, 2 — pasizymi vidutini$kai, 3 — pasizymi labai stipriai. Lyginant 11 ir 12
paveikslus, matome, jog Zemesnis vertinimas balais pasiektas vertinant savo mokyklos
vadovo savybes (Mmax= 2,29, Muin = 2,1), nei vertinimas pageidaujamy vadovo savybiy
(Mmax = 2,87, Mmin = 2,73). Visgi reikia pazyméti, kad abiem atvejais visi vertinimai yra
pakankamai auksti. Vadinasi vadovas turéty pasizyméti visomis pateiktomis savybémis. I§
respondenty atsakymuy matyti (zr.13 pav.), kad mokytojai auksciausiu balu vertino vadova-
lyderi, kuris rodyty asmeninj pavyzdj, kaip reikia dirbti (M=2,87, SD=0,4). Tuo tarpu,
vertinant savo mokyklos vadova (Zr.12 pav.), §is rodiklis buvo kur kas zemesnis (M=2,23;
SD=0,75). Vadovo asmeninis pavyzdys yra labai svarbus pedagogams. Kiekvienas vadovo
sprendimas ir bet koks veiksmas turi atitikti lyderio filosofija ir buti vertybiy iSraiska
praktikoje. Viskas, ka daro lyderis, veikia darbuotojus. Lyderis yra pavyzdys kultiiros, kuria
siekiama sukurti.

Respondentai ne maziau svarbia vadovo savybe akcentuoja ,,sugeba islaikyti grupéje
harmonijq“ (M=2,79; SD=0,48) (zr. 13 pav.), kai savo organizacijos vadovo lyderio ta pati
savybé (zr.12 pav.) surinko maziausiai baly (M=2,1; SD=0,73).

Apibiidinant pageidaujama vadova-lyderi (Zr.13 pav.) respondentai noréty matyti toki,
kuris sugebéty grupéje islaikyti harmonijq (M=2,79; SD=0,48), Zinoty komandos
privalumus bei triikumus (M=2,79; SD=0,45) ir ripintysi aktyviu komandos darbu (M=2,79;
SD=0,47). Likusieji apibiidinimai buvo jvertinti Zemesniais balais .

Apibendrinant savo mokyklos vadova (zr. 14 pav.) respondenty nuomoné pasiskirsto

sekanciai: paciu auksciausiu balu ivertintas vadovas-lyderis, kuris rigpinasi aktyviu komandos
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darbu (M=2,29; SD=0,61), patikslina komandos tikslus bei metodus (M=2,24; SD= 0,66),
rodo asmeninj pavyzdj, kaip reikéty dirbti (M=2,23; SD=0,75).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad ryskiausiai iSsiskyré pageidaujama vadovo-
lyderio savybé (zr.13 pav.) — sugeba iSlaikyti grupéje harmonijq (M=2,87; SD=0,48), kai
savo organizacijos vadovo lyderio ta pati savybé (zr.14 pav.) surinko maziausiai baly (M=2,1;
SD=0,73). Mokslinéje literatiiroje taip pat akcentuojamas vadovo sugebéjimas islaikyti
grupéje (organizacijoje) harmonijq, riipinimasis nustatyti ir palaikyti grupés kontaktus su
kitomis grupémis, kad ji nebuty izoliuota nuo kitos socialinés aplinkos, taciau iSlaikyty save
kaip visuma (Jacikevicius, 1995).

Sios auksGiau iSvardintos vadovo savybés yra nukreiptos { vadovo gebéjima dirbti

komandoje, i mokyklos mikroklimata bei savo asmeniniu pavyzdziu ikvépti pasekéjus.

\
Rodo asmeninj pavyzdj, kaip reikéty dirbti ] 2,87

Sugeba iSlaikyti grupéje harmonijg ] 12,79

Rapinasi aktyviu komandos darbu ] 12,79

Zino komandos nariy privalumus ir trikumus | 2,79

Apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus 2,77
Sprendzia gin€us bei uztikrina, kad asmenys savo grupéje | ‘ ‘
jaustysi vertinami

Kordinuoja grupés nariy veiksmus, sienkiant bendry tiksly, 2,75

Patikslina komandos tikslus bei metodus 2,73

2,65 2,7 2,75 2,8 2,85 2,9

1- pasizymi labai mazai 3- pasizymi labai stipriai
Balai

13 pav. Pageidaujamos vadovo-lyderio savybés (N= 214)

Rapinasi aktyviu kovandos darbu |2,29

Patikslina komandos tikslus bei metodus |2 24

Rodo asmeninj pavyzdj, kaip reikéty dirbti, kokiy vertybiy laikytis | ‘ ‘ ‘ ‘
darbuotojams ‘ ‘ ‘ ‘

ApibréZia darbo sritis ir komunikacijos kanalus |2,22

Zino komandos nariy privalumus ir trakumus |2,21

Kordinuoja grupés nariy veiksmus, sienkiant bendry tiksly |2, 18

Sprendzia gin€us bei uztikrina, kad asmenys savo grupéje jaustysi | ‘ ‘ ‘
vertinami ‘

Sugeba islaikyti grupéje harmonijg 2,10
I

2,00 2,05 2,10 2,15 2,20 2,25 2,30 2,35
1 - Pasizymi labai mazai - 3 - Pasizymi labai stipriai
Balai

2,16

14 pav. Mokyklos vadovo savybés (N=214)
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Labai svarbios yra vadovo-lyderio asmenybés savybés, kurias iSskyré F.E.Fiedler
(1978).

Respondenty buvo praSoma jvertinti kokiomis asmenybés savybémis ir kaip stipriai (1
— retai, 3 — visada) pasizymi ju mokyklos vadovas.

Asmenybés savybiy vertinimo balais reitinga galime matyti 15 paveiksle.

Respondentai labiausiai akcentuoja tokias asmenybés savybes, kaip:

intelektualus (M=2,48; SD=0,65) - respondentai teikia pirmuma vadovo
intelektiniams sugebéjimams — gebéjimui mokytis ir iSmokti, susivokti naujose situacijose,
atskleisti reiskiniy sasajas, rasti optimaly problemy sprendima;

turintis valdymo ir komunikaciniy sugebéjimy (M=2,44; SD=0,66) - mokantis
vadovauti ir patraukti kitus paskui save, geba vadovauti kitiems siekiant tiksly igyvendinimo,
uztikrina efektyvy organizacijos darba, veiklos kokybe. Betarpiskai bendraujantis, gebantis
dalintis su bendradarbiais patirtimi, mintimis bei iSgyvenimais Tai zmogus, suprantantis
Svietimo politika bei turintis vadybos patirt;. Komunikavimas organizacijoje pasireiskia, kaip
efektyvi informacijos keitimosi sistema, apimanti tiek organizacijos rySi su ja supancia
aplinka, tiek ir vidini — informacijos srauty valdyma.

atkaklus (M=2,4; SD=0,63) - ieSkantis teisybés bei kovojantis uz ja;

doras (M=2,38; SD=0,64) - kiekviena asmenybé turi buti kilni, dora ir turéti
humaniskumo, nes tik biidamas doras pats to paties gali tikétis ir i§ kity;

atviras patiréiai (M=2,37; SD=0,67) — priimantis naujoves.
Maziausiai akcentuojami bruozai yra: emocionalumas (M=1,94; SD), jautrumas kitiems
(M=1,95; SD=0,79), lankstumas ir sugeb¢jimas prisitaikyti (M=2,02; SD=0,73).

Apibendrinant 15 pav. galima teigti, kad Siuolaikinei mokyklai vadovauja
intelektualus, turintis valdymo ir komunikaciniy sugebéjimy, atkaklus, doras, atviras patir¢iai,
tolerantiSkas asmuo. Maziausiai svarbu vadovui yra emocionalumas, jautrumas Kitiems,

humoro jausmo tur¢jimas, lankstumas, emocinis stabilumas ir kt.
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intelektualus | : : : : ) 2,48
turintis valdymo ir komunikaciniy sugebgjimy | : : : : J 2,44
atkaklus | ‘ ‘ : : J 24
doras : ‘ : : ) 2,38
atviras patirCiai | T T ‘ ‘ J 237
tolerantiSkas | ‘ ‘ ‘ : ] 2,29
gyvybingas ‘ : : : /] 2,27
entuziastingas | ‘ ‘ : ‘ 1 2,24
pragmatiSkas ir praktiSkas | T : ‘ ‘ ) 22,2119
dominuojantis ‘ : : ‘ ) ?
drasus | : : : ‘ | 2,16
objektyvus | : : : ; ) 2,16
emociskai stabilus | ‘ : : ‘ ) 216
Lankstus ir sugebantis prisitaikyti | ‘ ‘ ‘ 1 21
Turintis humoro jausma_| ‘ : ‘ 2,02
Jautrus kitiems | : ‘ : ) 1,95
Emocionalus 1 | 194
T T T T 1
0 0,5 1 1,5 2 25
1 - retsykias 3 visada

15 pav. Asmeninés vadovo lyderio savybés (N=214)

Mokykly vadovy bei mokytoju taip pat buvo prasoma isvardinti tris jy nuomone
svarbiausias savybes, kuriomis turéty pasizyméti vadovas-lyderis (zr.16 pav.). Buvo atlikta
atviro tipo klausimo kokybiné analizé.

Dauguma respondenty iSskyré tolerantiSkumq (N=38), objektyvumq (N=33), valdymo
sugebéjimy turéjimq (N=26), dorumq (N=24) bei intelektualumq (N=21) Ne paciomis
svarbiausiomis laikomos tokios savybés, kaip humoro jausmo turéjimas (N=5),
praktiSkumas (N=5), atvirumas (N=5), emocinis stabilumas (N=5).

Kaip parodé¢ tyrimas didziausia dalis respondenty biitina vadovui asmens savybe
iSskyré tolerantiSkumgq. Tai rodo, jog jie tikisi i§ vadovo pusés pakantumo prieSingai
nuomonei, pozitiriui, elgesiui.

Siuolaikinés mokyklos vadovas respondenty nuomone turi biiti objektyvus. Si
asmeniné vadovo savybé atskleidzia darbuotoju poreiki, kad ju veikla vadovo biity jvertinta
objektyviai ir teisingai. Pavaldiniai i§ vadovo tikisi objektyvaus ir teisingo vertinimo bei
objektyviy ir teisingy sprendimy. Nemaziau biitinos yra vadovo asmens savybés, kaip
dorumas ir intelektualumas.

Mokyklos vadovas, respondenty nuomone, turi turéti valdymo sugebéjimy — t.y,
sugebantis bendrauti su darbuotojais, juos motyvuoti, paskirstyti uzduotis ir organizuoti savo
darba. Vadybiniai vadovo gebé¢jimai ne tik daro itaka ugdymo procesui ir jo kokybei,
pazangiai mokyklos veiklai, bet ir skatina teigiamas permainas, ragina stebéti nuolatinius

aplinkos pokyc¢ius bei prisitaikyti prie ju.



Toleranti§kas ] 38

] 38

Turintis vadybos sugebéjimy |

Objektyvus |
Doras

Intelektualus

Saziningas |

Atviras naujovéms, patirCiai | 15
Komunikabilus 12

Geras organizatorius 11

Lankstus, sugebantis prisitaikyti 11
Atkakius | 8
Jautrus | 8
Entuziastingas | 7
Strateginio mastymo | 6
Emociskai stabilus | 5
Praktiskas | 5
Turintis humoro jausmg | 5

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Daznis

16 pav. Svarbiausios savybés, kuriomis turéty pasizyméti vadovas-lyderis (N=214)

Apibendrinant 16 paveiksla galima daryti iSvada, kad respondentai noréty matyti savo
vadova tolerantiskq, objektyvy, dorq, atkakly, intelektualy, atvirq patiriai bei turintj
vadybos ir komunikaciniy sugebéjimy.

Sios i§vardintos asmenybés savybés dominuoja ir vertinant savo mokyklos vadovy
savybes (zr. 15 pav.). Galime teigti, kad respondenty pageidaujamas vadovo asmenybés

savybes turi tiriamy mokykly vadovai.

Mokyklos vadovo valdymo stiliai

Respondentams buvo pateikta 50 teiginiy grupé, kuri atspindi ivarius lyderiavimo
stilius nusakanc¢iy bruozy. Sios skalés tinkamumas buvo jvertintas faktorinés analizés badu,
panaudojant VARIMAX rotacija. Buvo gautas 12 faktoriy modelis. Kadangi 4 faktoriy
aprasomoji sklaida buvo labai maza (iki 5%), jie buvo eliminuoti ir toliau nebeanalizuojami.

Faktorinés analizés rezultatai atsispindi 9 lenteléje.
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9 lentelé

Lyderiavimo stiliaus nustatymo Kriterijai: faktorinés analizés rezultatas
(KMO = 0,88, visa paaiskinta sklaida = 88,73%)

v . Faktoriaus
Faktoriaus Lyderio savybés nustatantys Testo Zingsnio | Cronbach aprasomoji
. A N faktorinis a koefici- .
pavadinimas teiginiai svoris (L) entas galia
(sklaida) %
supranta zmoniy norus ir poreikius bei
y I TR : 0,78
troksta veikti taip, kaip liepia jausmai
yra optimistai ir realistai vienu metu 0,77
yra budrus, supratingas, domisi savimi 0.74
bei aplinkiniu pasauliu ’
ripinasi savo sveikata, sportuoja 0,68
lavina savo intelekta, stengiasi suvokti ir
. " 0,65
valdyti emocijas
tiki, kad isivaizduojama ateitis yra
pasiekiama ir artéja prie savo vizijy ir 0,61
Darnaus tiksly
lyderio svarbiau pavaldiniy motyvacija, o ne 12 056 0,91 17,8%
savybés kontrolé ’
pastebi teigiamus pavaldiniy darbo
rezultatus, pastangas ir iSradinguma bei 0,56
nesyksti pagyrimy
skatina savo pavaldiniy nora gerai dirbti 0,48
nepakeiciamas, kai reikia skubiai sutelkti 043
jégas Siandienos darbui ’
suteikia pavaldiniams galimybg dirbti
e o0 0,43
savarankiskai, rodant iniciatyva
visada viska stengiasi spregsti kolegialiai, 0.40
mégsta pasitarimus, posédzius, komisijas ’
darbuotojams leidziama dalyvauti, kai
priimami juos pacius lieCiantys 0,71
sprendimai
siekia draugisky abipusiu pasitikéjimu ir
I darbuotojus pagarba gri'ndiiamq santykiy su 0,70
orientuoto darbuOtO.Jals ——
lyderio darbo reikalus tvarko kolegialiai 7 0,64 0,87 14,61%
R toleruoja naujoves 0,63
savybés rlpinasi ateitimi, strategija 0,62
darbuotojai dalyvauja formuluojant 060
tikslus ir priimant kitus darbo sprendimus ’
Ripinasi ne tik kasdienine mokyklos 0.52
veikla ir planuoja jos ateiti ’
siekia, kad darbuotojams biity svarbesni 0,75
ne asmeniniai, bet mokyklos tikslai
stengiasi, kad darbuotojai patys nuveikty 0,74
Transformaci dglll(giau, Ee'i i'§ ju reikalaujama -
. . siekia pakeisti Zmoniy mastyma ,
nio lyde,no stengiasi, kad mokyklos bendruomenés 6 0,59 0,84 11,78%
savybés nariai aktyviau bendradarbiauty
stengiasi sukurti palankias poky¢iams 0,55
salygas
skatina darbuotojy tobuléjima 0,46
Iskilusius klausimus sprendzia pats 0,72
vadovas be grupés pritarimo
mégstantis kistis | smulkmenas 0,65
Autokratinio | Pavestus dgrbo reika'lu's tyarkq 0,58
lyderio asmeniniais interesais ir i3 karjeros 5 0,81 9,63%
savybés PIASIL T R RO
klausimai sprendziami greitai ir teisingai, 0,55
jeigu tikimasi asmeninés naudos
darbuotojams daznai nurodo kas ka turi 0,37
daryti
¥ . nustato grieztus darbo standartus ir 0,74
()Ir;lezndtllll(())tt!o organizuoja darbo uzduotis iki 5 0,61 8,8%

smulkmeny
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lyderio atidZiai prizitiri pavaldiniy darba 0,67
savybés darbuotojy atliktas darbas yra svarbesnis 0,56
uz ju profesini tobuléjimg ir asmenina
pasitenkinimg
palaiko tik formalius santykius su 0,52
darbuotojais
atsargiai priima sprendimus 0,42
skatina darbuotojus tik sitillydamas 0,76
didesni atlygi uz darba
Biurokratinio | vadovas gédijasi savo kaip vadovo 0,61
lyderio padéties 4 0,71 8,6%
savybés bijantis naujoviy 0,49
nesusitvarkantis su naujais metodais ir 0,40
dél to linkgs | primityvias darbo formas
Nemégstantis biti démesio centre 0,80
Liberalaus Vadf)VO nurodymai l'a'biau prim@:na 0,51
lyderio prasyma, krelpvlr'nos'l Lpaval(hmus 3 0,65 7,6%
. maniera pabréztinai mandagi
savybés sprendima priima tik po to, kai pasitaria 0,44
su daugeliu darbuotoju
Transakcinio | nesistengia pakeisti Zzmoniy mastymo 0,84
lyderio Stengiasi daryti daugiau nei jiems 2 0,75 0,63 6,9%
savybés priklausoo

Faktoriné analizé¢ davé pakankamai prasmingai interpretuojamus ir statistiskai pagristus
rezultatus. Teiginiy statistinis sarySis su faktoriais ir grupavimasis ju viduje interpretacijos
poziliriu yra teoriskai prasmingas. Pazymétina, jog buvo gautos gana aukstos teiginiy iverciy
koreliacijos su iSskirtais faktoriais. Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reikSmiy
svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris (0,37<L<0,84). Faktoriy aprasomoji galia (sklaida)
svyruoja nuo 17,81% iki 6,9%. Kiek matrica tinka faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer-
Olkin koeficientas, kuris Siuo atveju yra 0,88. Faktoriy vidin¢ konsistencija, ivertina
Cronbach alpha koeficientu. Siuo atveju jis svyruoja nuo 0,61 iki 0,91. Kadangi koeficientas
neperzengia zemiau 0,5 ribos, tai visi faktoriai yra pakankamai homogeniski.

Buvo isskirtos 8 teiginiy grupés, kurios ivardintos sekanciai: darnaus lyderio savybés
(supranta zmoniy norus ir poreikius bei troksta veikti taip, kaip liepia jausmai; lavina savo
intelekta, stengiasi suvokti ir valdyti emocijas; riipinasi savo sveikata, sportuoja ir t.t.), §
darbuotojus orientuoto lyderio savybés (svarbesné pavaldiniy motyvacija, o ne kontrolé;
siekia draugisky, abipusiy pasitikéjimu ir pagarba grindziamy santykiy su darbuotojais;
darbuotojams leidziama dalyvauti, kai priimami juos pacius lieCiantys sprendimai),
transformacinio lyderio savybés (stengiasi, kad darbuotojai patys nuveikty daugiau, nei i$ ju
reikalaujama; siekia pakeisti zmoniy mastyma; skatina darbuotoju tobuléjima), autokratinio
lyderio savybés (mégsta buti démesio centre; iSkilusius klausimas sprendzia pats vadovas be
grupés pritarimo), | uZduoti orientuoto lyderio savybés (atidziai priziiiri pavaldiniy darba;
nustato grieztus darbo standartus ir organizuoja darbo uzduotis iki smulkmeny; palaiko tik
formalius santykius su darbuotojais; riipinasi tik kasdienine mokyklos veikla, neplanuodamas

toli 1 prieki), biurokratinio lyderio savybés (nesusitvarkantis su naujais metodais ir dél to
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linkgs { primityvias darbo formas; pavestus darbo reikalus tvarko asmeniniais interesais ir i$
karjeros pozicijy; klausimai iSsprendziami greitai ir teisingai, jeigu tikimasi asmeninés
naudos), liberalaus lyderio savybés (vadovas gédijasi savo kaip vadovo padéties; vadovo
nurodymai labiau primena praSyma, kreipimosi i pavaldinius maniera pabréztinai mandagi;
darbuotojams suteikiama didelé¢ veiksmuy laisve; atsargiai priima sprendimus; nenuoseklus,
lengvai pasiduoda kity nuomonei), transakcinio lyderio savybés (darbuotojams daznai nurodo
kas ka turi daryti; skatina darbuotojus tik siilydamas didesni atlygi; nesistengia pakeisti
zmoniy mastymo; nesiekia, kad darbuotojai stengtusi daryti daugiau, nei jiems priklauso).
Kiekvienas vadovas renkasi savita vadovavimo stiliy, kuria mokyklos vizija, strategija,
formuoja mokyklos politika ir kultlira. Tyrime svarbi buvo respondenty nuomoné vadovo
lyderio valdymo stiliaus iSaiSkinimui. IS 17 paveikslo galime matyti pagal iSskirtus faktorius
respondenty nuomonés raiska vertinant savo vadova lyderi, kaip turinti transformacinio,

darnaus bei | darbuotojys orientuotq valdymo stiliy.

Transformacinio lyderio sawbés ; ; ] 2,1
Darnaus lyderio sawbés 12,1
| darbuotojus orientuoto lyderio | | 20
‘ 3

[ [
\ \
\ \
sawbeés i ‘ ‘
\ \
\ \

| uzduotj orientuoto lyderio sawbeés 11,6
Liberalaus lyderio apraiSkos | 11,2
Transakcinio lyderio sawbés | 11,1
Autokratinio lyderio sawbés 74‘—\ 0,9
Biurokratinio lyderio sawybés | 0,5

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

0 - Tikrai ne 3 - Tikrai taip
Balai

17 pav. Vadovo lyderio vadovavimo stiliai (N=214)

Galime daryti iSvada, kad mokyklos vadovas lyderis stengiasi jtraukti bendruomenés
narius i tiksly siekima, skatina darbuotojus tobuléti, mokykloje kuria pokyciams palankias
salygas, geba susikalbéti su kiekvienu mokyklos darbuotoju, skatina mokyklos bendruomeneés
narius aktyviau bendradarbiauti, yra budrus, supratingas, domisi savimi bei aplinkiniu
pasauliu, lavina savo intelekta, stengiasi suvokti ir valdyti emocijas.

Zemiausiai vertintas biurokratinis, autokratinis, transakcinis bei liberalus valdymo
stiliai. IS mokslinés literatliros zinoma, kad pastarieji stiliai néra efektingi vadovaujant
Siuolaikinei organizacijai. Siais stiliais besivadovaujantiems vadovams bidinga ribota
orientacija i darbuotoju poreikius, nepakantumas klaidoms, mazas kryptingumas, kiirybinés

aplinkos nesukiirimas, komandinio darbo stiliaus trakumas.
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3.2. Siauliy miesto Svietimo organizacijy efektyvaus valdymo
ypatumy analizé

Respondentams buvo pateikta 33 teiginiy grupé, kuri atspindi efektyvaus mokyklos
valdymo bruozus. Sios skalées tinkamumas buvo ijvertintas faktorinés analizés bidu,
panaudojant VARIMAX rotacija. Buvo gautas 5 faktoriy modelis. Faktorinés analizés
rezultatai atsispindi 10 lentelg¢je.

10 lentele

Efektyvaus mokyklos valdymo Kkriterijai: faktorinés analizés rezultatai
(KMO = 0,92, visa paaiskinta sklaida 76.32% )

Faktoriaus
Testo Cronbach | apraSomoji
Faktoriaus Efektyvaus mokyklos valdyma N Zingsnio o koefici- P alia L
pavadinimas nusakantys teiginiai faktorinis entas (sl%lai da)
svoris (L) %

pedagogai skatinami dalyvauti mokyklos 0.81

valdyme ’

derinamos tradicinés vertybés ir 0.73

Siuolaikiniai reikalavimai mokyklai ’

ripinamasi mokytoju mokymusi ir { ja 0.72

investuojama '

suprantama, kad esminiai pokyciai

pasiekiami tik visiems pedagogams dirbant 0,71

kitaip
Inovatyvi pozityYus mokyklos vadovy poZifiris { 10 0.71 0,92 29,34%
mokykla novacijas

pagalba, parama pedagogams, 0.66

idiegiantiems novacijas ’

mokyklos vadovas tarpininkauja

sprgsdamas konfliktus tarp mokiniy, tévy ir 0,65

kolegy

naujoviy diegimo rizika suprantama kaip 060

mokymasis ’

tinkamas mokymo proceso organizavimas 0,53

mokykloje riipinamasi mokiniy gerove 0,51

Atvira | didZioji dalis mokyklos abiturienty 11 0,79 0,92 14,4%

mokykla sé¢kmingai jstoja i aukStasias mokyklas

mokyklos mokiniai dalyvauja 0.79

respublikinése olimpiadose ’

mokyklos mokiniai aktyviai dalyvauja 0.71

projektuose ’

Mokiniy tévai aktyviai dalyvauja mokyklos 0.70

veikloje ’

mokiniams ir mokytojams sudaromos

salygos laisvai naudotis kopijuokliu, 0,67

kompiuteriais, internetu, elektroniniu pastu

mokykloje labai gerai organizuojama 0.64

mokiniy popamokiné veikla ’

mokykloje gerai organizuojama mokiniy 0.64

savivaldos veikla ’

mokiniai aktyviai dalyvauja organizuojant

mokyklos renginius, priimant jvairius 0,60

sprendimus ir t. t.

pamoky tvarkarastis sudaromas

atsizvelgiant { mokytojy ir mokiniy 0,59

poreikius

apie mokykla Salyje ir mieste girdéti daug 0.51

gery atsiliepimy (ziniasklaidos priemonése) ’
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mokykloje daug biireliy, ivairiy renginiy, 0.50
Svenliy ir t. t. ’
mokyklos vadovai turi aiskius tikslus 0,65
Tikslo mf)kyklos' mqkmlal dalyvauja mokyklos ir 0.65
siekianti miesto olimpiadose
Kole iali’ mokyklos vadovai visada aptaria svarbius 4 0,79 12,42%
kgkl ugdymo klausimus su mokyklos 0,60
mokykia bendruomene
kompetentingi pedagogai ir personalas 0,51
mokykloje atlikta pastato renovacija 078
pakeisti langai, stogas, Sildymo sistema) ’
mokykloje teikiamos psichologo/socialinio
. 0,75
pedagogo konsultacijos
Moderni mokyklos turimos techninés priemonés
materialif’li leidzia dirbti pagal galiojan¢ius mokymo 0,74
Gipint standartus 6 0,82 10,71%
ﬁpl‘llipll:ll a puikus estetinis mokyklos vaizdas 0,72
mokykia mokykloje yra moderni biblioteka (su
skaitykla, kompiuterinémis darbo vietomis, 0,66
naujausiais vadovéliais ir t. t.)
mokykloje irengti moderniis jvairiy dalyky
ROV 0,60
kabinetai
Bendradarbi nmlﬁ)linyz)(ﬂgl paprastai atsizvelgia | mokiniy 0.83
o . o
aujanti mokytojai bendradarbiauja, dalijasi 2 0,53 9.45%
mokykla N 0,54
patirtimi

Faktoriné analizé davé pakankamai prasmingai interpretuojamus ir statistiSkai pagristus
rezultatus. Teiginiy statistinis sarySis su faktoriais ir grupavimasis ju viduje interpretacijos
poziliriu yra teoriSkai prasmingas. Pazymétina, jog buvo gautos gana aukstos teiginiy iverciy
koreliacijos su iSskirtais faktoriais. Apie tai liudija koreliacijos koeficiento reikSmiy
svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris (0,51<L<0,81). Faktoriy aprasomoji galia (sklaida)
svyruoja nuo 29,34 % iki 9,45 %. Kiek matrica tinka faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer-
Olkin koeficientas, kuris Siuo atveju yra labai aukstas 0,92. Faktoriy vidiné konsistencija,
ivertina Cronbach alpha koeficientu. Siuo atveju jis svyruoja nuo 0,53 iki 0,92. Jeigu §is
koeficientas neperzengia zemiau 0,5 ribos, tai visi faktoriai yra pakankamai homogeniski.

Buvo iSskirtos 5 teiginiy grupés, kurios ivardintos sekanciai: inovatyvi mokykla;
atvira mokykla; tikslo siekiant kolegiali mokykla; moderni, materialiai apripinta mokykla;
bei bendradarbiaujanti mokykla.

Kiekviena mokykla riipinasi savo darbo rezultatais, jaukios mokymosi aplinkos
kiirimu, veiklos tobulinimu. Tyrime buvo idomi respondenty nuomoné savo mokyklos
valdymo klausimais.

18 paveiksle pateiktas respondenty efektyvios mokyklos vertinimas pagal iSskirtus faktorius.
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Tikslo siekinati, kolegiali

mokykla

| 2,33

Inovatyvi mokykla

12,20

Bendradarbiaujanti

mokykla

| 2,06

Atvira mokykla

1,86

Moderni, materialiai

aprapinta mokykla

11,68

0,00

0,50
0-Lygirne

1,00

1,50

2,00
3 - Tikrai taip

2,50

Balai

18 pav. Efektyvios mokyklos vertinimo balais reitingas (N=214)

Respondentai mokykla ivertino, kaip tikslo siekianciq, kolegialiq mokyklq (N=2,33;
SD=0,50), inovatyviq mokyklq (N=2,20; SD=0,54) bei bendradarbiaujanciq mokyklq
(N=2,06; SD=0,57). Galime daryti iSvada, kad tirtos bendrojo lavinimo mokyklos pasizymi
efektyvios organizacijos bruozais, nes mokyklos vadovai turi aiSkius tikslus, visada aptaria
svarbius ugdymo klausimus su mokyklos bendruomene, kompetentingi pedagogai ir
personalas; pedagogai skatinami dalyvauti mokyklos valdyme, derinamos tradicinés vertybés
ir Siuolaikiniai reikalavimai mokyklai, riipinamasi mokytoju mokymusi ir i ji investuojama,
suprantama, kad esminiai pokyciai pasiekiami tik visiems pedagogams dirbant Kkitaip,
pozityvus mokyklos vadovy poziiiris | novacijas, pagalba, parama pedagogams, idiegiantiems
novacijas, mokyklos vadovas tarpininkauja spr¢sdamas konfliktus tarp mokiniy, tévy ir
kolegy, naujoviy diegimo rizika suprantama kaip mokymasis, tinkamas mokymo proceso
organizavimas, mokykloje ripinamasi mokiniy gerove; mokytojai paprastai atsizvelgia i
mokiniy nuomong, mokytojai bendradarbiauja, dalijasi patirtimi. Zemiausiais balais
respondenty vertinama moderni, materialiai apripinta mokykla (N=1,68; SD=0,66) rodo tai,
kad daugumoje mokykly néra atlikta pastato renovacija, néra pakankamai techniniy
priemoniy, leidzianc¢iy dirbti pagal galiojancius mokymo standartus, nepakankamai gerai
irengta biblioteka ir skaitykla, taip pat nemodernis ivairiy dalyky kabinetai ir nevisiskai
geras mokyklos estetinis vaizdas bei atvira mokykla (N=1,86; SD=0,65) rodo tai, kad
mokiniai nepakankamai aktyviai dalyvauja popamokingje veikloje, respublikinése
olimpiadose, organizuojamuose projektuose, pamoky tvarkarastis ne visada atitinka mokytoju
ir mokiniy pageidavimus, mokiniy tévai nepakankamai aktyviai dalyvauja mokyklos veikloje,
mokiniai nerodo iniciatyvos mokiniy savivaldos veikloje ir t.t.

Siekiant iS$siaiSkinti respondenty nuomong apie efektyvy mokyklos valdyma, jiems

buvo pateiktas atviras klausimas “Kokie zingsniai dar galéty buti jgyvendinti, kad biity
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’

galima sakyti, jog Jissy mokykla dirba efektyviai”.

Respondenty nuomone svarbiausia: techniniy priemoniy turéjimas (N=16), kabinety,
mokyklos modernizavimas (N=15), tévy entuziazmas bendradarbiauti (N=11) (Zr. 19 pav.).

Atsizvelgiant | respondenty atsakymus, galima spresti, kad mokyklose truksta
techniniy priemoniy arba yra nepakankamai. Techninés priemonés yra isigyjamos uz dali
moksleivio krepselio &Sy, skirty mokymo priemonéms isigyti bei vadovaujantis priemoniy
sarasu, sudarytu pagal mokytoju pageidavimus ir mokyklos poreikius.

Respondentai pasisaké uz kabinety ir pacios mokyklos modernizavimq. Pedagogai
suinteresuoti, kad vaikai mokytysi naujose, $iltose ir moderniose mokyklose.

Taip pat dauguma respondenty teigia, kad vis tik triikksta tévy entuziazmo
bendradarbiauti. Seima ir mokykla yra dvi svarbiausios aukléjimo institucijos. Tévai —
pirmasis sunkumy iveikimo, bendradarbiavimo, viskuo dalijimosi pavyzdys vaikui. Jam atéjus
1 mokykla, i tévu socializacijos procesa isitraukia ir mokytojai. Mokykla ir Seima jungia tas
pats ugdymo objektas — vaikas. Mokytojas, sieckdamas visapusiSkai ugdyti asmenybe, turi
nuolat glaudziai bendrauti ir bendradarbiauti su mokiniu, jo Seimos nariais, buti patikimas
asmuo, kuris privalo ugdomaji savo veikima suderinti su Seimyniniu aukléjimu.

Pasak A.Hargreaves (1999) mokytoju ir tévy bendravimas skatina abieju pusiu
tobuléjima. J.L.Epstein (1991) empiriniy tyrimy rezultatais ijrodé, kad tose mokyklose,

kuriose i ugdymo procesa itraukiami tévai, mokiniai pasiekia geresniy mokymosi rezultaty.

116

Techniniy priemoniy turéjimas

Kabinety, mokyklos modernizavimas 15

Tévy entuziastingumas bendradarbiauti

Renovacija | 9

Bendradarbiavimas ] 9

Stiprinti mokyklos materialing baze
Pedagogy motyvacijos skatinimas
Naujoviy siekimas ir diegimas

Motyvacija, skatinimai

Geresnés mokymo ir darbo salygos

KarybiSkesné mokytojy veikla 5

Didinti mokiniy motyvacijg mokytis 5

Daznis

19 pav. Efektyvios mokyklos prielaidy daZninis reitingas (N=214)
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3.3.Lyderystés ir efektyvios Svietimo organizacijos

valdymo statistinio sarysio nustatymas

Siekiant nustatyti lyderystés ir efektyvios Svietimo organizacijos statistini rysi, buvo
atlikta Pirsono koreliaciné analizé. Koreliacinis rySys (pagal B.Biting, 2006): 0 — 0,20 (rySio
tarp pozymiy i§ esmés néra; 0,20 — 0,40 (rySys tarp pozymiy silpnas); 0,40 — 0,60 (rySys
esminis); 0,60 — 0,80 (rySys stiprus); 0,80 — 1 (rySys labai stiprus).

Nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas rySys (Zr. 11 lentele) tarp darnaus lyderio
savybiy ir inovatyvios mokyklos (r=0,74; p<0,05). Ganétinai auksti koreliacijos koeficientai

leidzia manyti, kad minéti konstruktai yra pakankamai susije.

11 lentelé
Lyderystés ir efektyvios Svietimo organizacijos
valdymo sqrySis
Tikslo
siekinati, Bendradar
Inovatyvi Atvira kolegiali Moderni | biaujanti
mokykla mokykla mokykla mokykla mokykla
Darnaus lyderio 0,522 0,257 | 0,383
savybés
[ darbuotojus
orientuoto lyderio 0,531** 0,463** 0,499** 0,305** 0,260**
savybés
T ranfformaa'nw 0,495 0,501** 0,256 0,465
lyderio savybés
Autokratinio 0,430 0,416 | 0,271 |  -0,384"
lyderio savybés
[ uZduotj
orientuotos 0,018 0,090 -0,061 0,015 0,045
lyderio savybés
Biurokratinio 0,429 | 0,261 0,369 | -0,121** |  -0,249*
lyderio savybés
Ltbem{laus lyderio 0,112 0,087 0,152* 0,029 -0,044
savybés
Transakcinio 0,281 | -0,186* -0,162* 0,009 | -0,202*
lyderio savybés
* - p<0,01
** - p<0,05

rySys stiprus
rySys vidutinis
rySys tarp poZymiy silpnas

ry$io tarp pozymiy i§ esmeés néra

O OO M

Galima daryti iSvada, jog darnaus lyderio, kuris skatina pavaldiniy nora gerai, rodant
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iniciatyva dirbti, neSyksti jiems pagyrimy, svarbesné pavaldiniy motyvacija, o ne kontrolé,
visada viska stengiasi spresti kolegialiai, yra budrus, supratingas; ripinasi savimi ir
aplinkiniais savybés turi gana stipry rysi su inovatyvia mokykla, kurioje riipinamasi mokiniy
gerove, kolegialiai sprendziami konfliktai, derinamos tradicinés vertybés ir Siuolaikiniai
reikalavimai, ypatingai didelis démesys skiriamas inovacijoms, pedagogu tobuléjimui.

Galima teigti, kad darnaus lyderio ir inovatyvios mokyklos tarpusavio rySys kyla i§
pasitikéjimo, susikalb¢jimo ir bendradarbiavimo. Kiekvieno mokyklos vadovo lyderio
pastangos ir indélis teikia naudos bei padeda igyvendinti uzsibrézta tiksla — kurti inovatyvia
mokykla.

Tarp darnaus lyderio ir tikslo siekiancios, kolegialios mokyklos nustatytas taip pat
pakankamai stiprus rySys (r=0,62; p<0,05). Galima teigti, kad darnus lyderis daro itaka tikslo
siekianciai, kolegialiai mokyklai, kur vadovai turi aiSkius tikslus, visada aptaria svarbius
ugdymo klausimus su mokyklos bendruomene, mokiniai dalyvauja olimpiadose bei
mokykloje dirba kompetentingi pedagogai ir personalas.

Vidutinis statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp darnaus lyderio ir atviros
mokyklos savybiy (1=0,52; p<0,5), tai rodo, kad vadovas, suprantantis Zmoniy norus ir
poreikius, nebijantis pokyciy, viska sprendziantis kolegialiai daro itaka atvirai mokyklai.

Nustatytas taip pat pakankamai stiprus rySys tarp transformacinio lyderio savybiy bei
inovatyvios mokyklos (1=0,678; p<0 05). Akivaizdu, jog vadovo geb¢jimas kurti palankias
pokyciams salygas; stengtis, kad darbuotojai patys nuveikty daugiau, nei i$ ju reikalaujama;
skatinti darbuotoju tobul¢jima, siekti, kad darbuotojams buty svarbesni ne asmeniniai, bet
mokyklos tikslai turi teigiama poveiki inovatyvios mokyklos kiirimui.

Valdyti vykstancius pokycius, savo veikla daryti teigiama itaka mokyklos aplinkai,
skatinti mokymosi metodu ivairove, tausoti turimus isteklius ir nuolat siekti mokymosi
kokybés, yra inovatyvios mokyklos rezultatas.

Vidutiniskas statistiSkai reikSmingas rysSys yra tarp | darbuotojus orientuoto lyderio
savybiu ir inovatyvios mokyklos (1=0,53; p<0,5). Galime manyti, kad ta mokykla, kurioje
ripinamasi darbuotoju gerove, riipinamasi mokytoju mokymusi ir i ji investuojama, i§ tiesy
yra inovatyvi mokykla.

Taip pat vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys yra ir tarp { darbuotojus orientuoto
lyderio savybiu ir atviros mokyklos (r=0,46; p<0,5). Vadinasi, galime teigti, jog vadovas kuris
daug démesio skiria bendradarbiavimui, mokytoju tobuléjimui, kolegialiems santykiams su
bendradarbiais daro itaka atvirai mokyklai, kurioje didzioji dauguma abiturienty istoja i
aukstasias mokyklas, mokyklos mokiniai dalyvauja respublikinése olimpiadose, ivairiuose

projektuose, gerai organizuojama popamoking veikla ir t.t.
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Nustatytas vidutiniSkas statistiSkai reikSmingas rySys tarp § darbuotojus orientuoto
lyderio ir tikslo siekiancios, kolegialios mokyklos (r =0,50; p<0,5).

Stiprus statistiSkai reikSmingas rySys transformacinio lyderio su inovatyvia mokykla
(r=0,68; p<0,5) bei aptiktas vidutiniSkas rySys su atvira mokykla (1=0,50; p<0,5); tikslo
siekiancia kolegialia mokykla (r=0,50; p<0,5) ir bendradarbiaujancia mokykla (r=0,47;
p<0,5). Galime manyti, kad tokios vadovo savybés, kaip rlpinimasis savo darbuotojais,
siekimas, kad darbuotojams biity svarbesni ne asmeninai, bet mokyklos tikslai, palankiy
pokyCiams salygu sukiirimas yra atviros, tikslo siekianCios kolegialios bei
bendradarbiaujancios mokyklos rezultatas.

Nustatytas stiprus atvirkstinis statistiSkai reikSmingas rysys tarp lyderio autokrato ir
inovatyvios mokyklos (r =0,61; p<0,5). Vadinasi kuo mokyklos vadovas daugiau vadovaujasi
autokratiniu vadovavimo stiliumi, tuo daugiau tolsta nuo inovatyvios mokyklos. Autokratinis
lyderystes stilius rodo, jog vadovai yra vienaSaliSki priimant sprendimus bei nustatant
organizacijos veiklos tikslus, nenori pripazinti komandinio darbo bei orientacijos 1
darbuotojus galimybe.

Vidutiniskas atvirkstinis statistiSkai reikSmingas rySys aptiktas tarp lyderio autokrato
ir atviros mokyklos (r=-0,43; p<0,5 ) bei tikslo siekiancios, kolegialios mokyklos (r=-0,42;
p<0,5). Galime teigti, kad vadovas autokratas, biidamas uzdaras, nelankstus, formalus,
oficialiai bendraujantis su darbuotojais nekuria atviros ar tikslo siekiancios kolegialios
mokyklos.

Nustatytas atvirkstinis statistiSkai reikSmingas vidutinis rySys tarp biurokratinio
lyderio savybiy ir inovatyvios mokyklos (r=-0,43; p<0,5). Vadinasi, galime daryti iSvada, jog
tai patvirtina teorijas, kuriose teigiama, kad biurokratinio lyderio savybes turintis vadovas
nesidomi naujovémis, nesusitvarko su naujais darbo metodais, linkes i primityvias darbo

formas, neskatina inovacijy.
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ISVADOS

1. Siuolaikinis vadovas turi biiti ir vadovas ir lyderis viename asmenyje. I$nagrinéjus
lyderiavimo teorijas nustatyta, jog lyderiavimo koncepcijos samprata iki $iy dieny neturi
vieno konkretaus paaiskinimo ar apibrézimo. Praeityje egzistave vadovavimo stiliai netinka
Siuolaikinei organizacijai, dabartiniam lyderiavimui didelg itaka turi tiek paties vadovo
iSugdytos asmeninés savybés, kaip tolerantiSkumas, objektyvumas dorumas, atkaklumas, tiek
ir jo sugeb¢jimai kelti pavaldiniy pasitikéjima, organizuoti komandini darba, sugeb¢jimas
numatyti ateit].

Geras ir sékmingas vadovavimas pirmiausia remiasi démesingu pozitriu i didziausia turta
— 7mones. Siuolaikinés organizacijos, suprasdamos §io sunkiausiai pakei¢iamo konkurencinio
pranaSumo svarba, siekia atrasti ir ugdyti potenciala turincius vadovus, nes nuo ju priklauso
ateitis.

Biitent sékmingas vadovas-lyderis sugeba suburti tinkamus Zmones ir ikvépti juos iSkelty
organizacijos tiksly pasiekimui, atsizvelgdamas i kiekviena, kaip i individa. Siandieninis

vadovas linkgs siekti organizacijos ir jos nariy poreikiy patenkinimo labiau, negu savo.

2. Siuolaikiné lyderiavimo koncepcija yra universali, taikoma visose visuomeneés
organizacijose. Taigi lyderiavimas turi tapti nacionaliniu prioritetu, bitinu ir esminiu
Siuolaikiniame Ziniy ekonomikos valdymo kontekste. I§ to seka, jog efektyvus vadovavimas

biitinas bendrojo lavinimo mokyklose, kaip efektyvaus valdymo prielaida.

3. Remiantis anketinés apklausos rezultaty analize nustatyta, kad Siauliy miesto bendrojo
lavinimo mokykly vadovai riipinasi aktyviu komandos darbu; Zzino komandos nariy
privalumus ir trikumus; rodo savo pavyzdi, kaip reikia dirbti, sugeba grupéje islaikyti

harmonija.

4. Tyrime dalyvave pedagogai nurod¢, ko tikisi i§ vadovo-lyderio: malonaus bendravimo ir
bendradarbiavimo; pasizyméty geromis savybémis: suprasty zmones, biity tolerantiskas,
pakantus, objektyvus, turintis valdymo sugebéjimy, doras, intelektualus, saziningas, turintis
vadybiniy kompetenciju .

5. Atlikus Siauliy miesto bendrojo lavinimo mokyklose anketing apklausa, paaiskéjo, jog
vadovams biidingas darnus, transformacinis bei i darbuotojus orientuotas lyderiavimo stiliai.

Mokyklos vadovas, kuris naudojasi $iais valdymo stiliais geba valdyti vykstancius pokycius,
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savo veikla daro teigiama itaka mokyklos aplinkai, skatina mokymosi metody ivairove, nuolat
siekia mokymosi kokybés, skatina darbuotojus tobuléti, aktyviau bendradarbiauti; stengiasi
itraukti bendruomenés narius i tiksly siekima, lavina savo intelekta, stengiasi suvokti ir
valdyti emocijas. Biurokratinis, autokratinis, transakcinis bei liberalus valdymo stiliai, néra
tokie efektingi vadovaujant $iuolaikinei organizacijai. Siais stiliais besivadovaujantiems
vadovams biidinga ribota orientacija i darbuotoju poreikius, nepakantumas klaidoms, mazas
kryptingumas, kiirybinés aplinkos nesukiirimas, komandinio darbo stiliaus trukumas. Beje, Sie

stiliai respondenty buvo jvertinti Zemesniais balais.

6. Nagrin¢jant mokyklos valdyma, nustatyta, jog respondentai savo mokykla laiko, kaip
tikslo siekian¢ia, kolegialia, inovatyvia ir bendradarbiaujancia. Kaip teigia R.Razauskas
(1993), efektyviai valdyti galima tik tuo atveju, jeigu sugebama laiku reaguoti i pakitimus,
vykstancius tiek artimoje, tiek tolimoje aplinkoje, numatyti juos ir tinkamai pasirengti pa¢iam
bei parengti grupeg. Taigi, anketuojamos mokyklos tikrai yra efektyvios, nes mokyklos
vadovai turi aiSkius tikslus, visada aptaria svarbius ugdymo klausimus su mokyklos
bendruomene, mokiniai dalyvauja mokyklos ir miesto olimpiadose, kompetentingi pedagogai
ir personalas, pedagogai skatinami dalyvauti mokyklos valdyme, derinamos tradicinés
vertybés ir Siuolaikiniai reikalavimai mokyklai, rGipinamasi mokytoju mokymusi ir { ji
investuojama, pozityvus vadovy poziliris 1 novacijas, tinkamas mokymo proceso
organizavimas, mokykloje rlipinamasi mokiniy gerove, mokytojai bendradarbiauja, dalijasi

patirtimi.

7. Atlikus tyrima buvo nustatyti gana stipris statistiniai rysiai:

tarp darnaus lyderio bei inovatyvios mokyklos. Tai galima teigti, kad darnaus lyderio

ir inovatyvios mokyklos tarpusavio rySys kyla i§ pasitikéjimo, susikalbéjimo ir

bendradarbiavimo;

- tarp darnaus lyderio ir tikslo siekianc¢ios, kolegialios mokyklos. Darniis vadovai turi
aiskius tikslus, visada aptaria svarbius ugdymo klausimus su mokyklos bendruomene,
mokiniai dalyvauja olimpiadose bei mokykloje dirba kompetentingi pedagogai ir
personalas.

- tarp darnaus lyderio ir atviros mokyklos savybiy. Tai rodo, kad vadovas, suprantantis
zmoniy norus ir poreikius, nebijantis pokyCiy, viska sprendziantis kolegialiai daro
itaka atvirai mokyklai.

- tarp transformacinio lyderio savybiy bei inovatyvios mokyklos. Akivaizdu, jog

vadovo gebéjimas kurti palankias pokyc¢iams salygas; stengtis, kad darbuotojai patys
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nuveikty daugiau, nei i§ ju reikalaujama; skatinti darbuotoju tobuléjima, siekti, kad
darbuotojams biity svarbesni ne asmeniniai, bet mokyklos tikslai turi teigiama poveiki
inovatyvios mokyklos kiirimui.

- tarp i darbuotojus orientuoto lyderio savybiy ir inovatyvios mokyklos. Galime manyti,
kad ta mokykla, kurioje ripinamasi darbuotoju gerove, mokytoju mokymusi ir i ji

investuojama, i§ tiesy yra inovatyvi mokykla.

Visa tai patvirtina iSkelta hipotezg, kad bendrojo lavinimo mokykly vadovo veikloje
galima rasti lyderystés raiSkos sasaja su efektyviu valdymu. Vadovas savo asmeniniy
savybiy déka yra efektyvaus valdymo proceso iniciatorius ir organizatorius. Darnus
vadovas lyderis skatina kurti kuo ivairesng mokymosi aplinka mokyklos bendruomenés
nariams ir ugdyti ju geb¢jimus. Naujoviy pripazinimas, ju igyvendinimas, gebéjimas

prisitaikyti prie poky¢iy, lemia teigiamus poslinkius mokykloje, daro ja efektyvia.
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REKOMENDACIJOS

Svietimo lyderysté¢ — tai nuolatinis nuoseklus mokymas ir mokymasis, ilgalaikiy
laiméjimy siekimas, pazangiy idéjy igyvendinimas ir bendradarbiavimas.

Kadangi Lietuvoje Svietimas keidiasi savaime sparéiai kintandioje aplinkoje, tad
reikalingi Svietimo lyderiai, kurie galéty valdyti bendruomenés ryzta keisti mokykla: skatinty
jos savarankiskuma, tobulinty mokykly bendradarbiavimo tradicijas ir galvoty apie ateiti.

Svietimo lyderiai turéty:

- Formuoti $vietimo sistema, gerinti mokyklinio ugdymo proceso kokybeg, efektyviai valdyti
iSteklius.

- Aiskinti mokyklos bendruomenés nariams S$vietimo politika, puoseléti demokratinius
santykius.

- Skatinti bendradarbiavima tarp pedagogy.

- Formuoti mokyklos atvira aplinka mokytoju kiirybiniams pasitilymams ir kritiniam
mastymui.

- Gebéti nuolat plétoti savivalda, mokytis kolegialiai priimti sprendimus, ivertinti ivairias
nuomones.

Manome, kad mokykly vadovai, igyvendindami planuojamus pokycius bei sieckdami
efektyvios mokyklos turéty vadovautis Siomis taisyklémis:

- Itraukti bendruomenés narius planuojant ir diegiant mokyklos veiklos keitimus;

- Kaitos rezultatus traktuoti kaip kiekvieno pedagogo perspektyva;

- Garantuoti pedagogu sauguma kaitos metu;

- Siekiant bendruomenés nariy psichologinio artumo, informuoti visus apie tai, kas
vyksta;

- Remtis grupémis, siekian¢iomis bendry tiksly;

- Sutelkti visy bendruomenés nariy pastangas problemoms iSspresti.
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\_/E\

ANKETINE APKLAUSA

,LYDERYSTES RAISKOS YPATUMAI
SVIETIMO ORGANIZACIJOS VEIKLOJE*

\_//\

Visuotinai skelbiama, Rad [yderiai savo organizacijos, istaigos ar bendruomenés narius
ikvepia dideliems darbams. Jie galingai, aistringai ir tiksliai skatina judéti | prieRy.

Nuo jy savybiy priklauso organizacijos valdymas.

Wialontan prasome eelyvat(t apilausoje, (e siellama [
1. KOKIOMIS SAVYBEMIS TURI PASIZYMETI VADOVAS -
LYDERIS.

2. KOKIOS SASAJOS TARP EFEKTYVIOS ORGANIZACIJOS IR
VADOVO -LYDERIO SAVYBIU.

Prasome JUSU atidziai perskaityti anketa. Labai svarbu, kad atsakytuméte
nuoSirdziai ir | VISUS klausimus.

ANKETA ANONIMINE!
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Niekas NEGALES NUSTATYTI atsakiusiojo tapatybés!
Jasy atsakymai NEBUS SKELBIAMI PAVIENIUL

Skelbsime tik apibendrintus tyrimo duomenis.

UzZpildykite anketg IKI GALO. Mums labai svarbi JUSU NUOMONE

DIEKOJAN

IR LINIKIRE SIERDMIE

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

:> Jumstinkancius atsakymus jrasykite arba Zymékite Sitaip O ><

ﬁ‘

1.J flSl! lytiS (pazymékite apskritima)

O Moteris

2. Jusy amzZius (jrasykite)

3. Jusy issilavinimas

(pazymékite apskritima arba jrasykite)

O Aukstesnysis O Aukstasis

neuniversitetinis

O Nebaigtas aukstasis O Aukstasis

universitetinis

4.J l_lSl! pareigos (pazymékite apskritima)

O Mokytojas

O Direktorius
O Pavaduotojas
5. Dabartiné Jusy turima vadybiné Ol
kategorija (pazymeékite apskritima) on
O1III

6. Jusy vadybinio darbo staZas (irasykite) ................. metai(-y)

7. Jusy kvalifikaciné kategorija

(pazymékite apskritima)

O Mokytojas O Mokytojas

metodininkas

O Vyr.mokytojas O Mokytojas ekspertas




8. Pedagoginio darbo stazas (irasykite) — .eocceeveriennieeieenenne metai(-y)
9. Jis atstovaujate Siems mokslams O Socialiniams O Kalby
O Tiksliesiems O Meny ir kiino kultiiros
O Gamtos
10. MokyKklos tipas O Gimnazija
O Bendrojo lavinimo mokykla
O Pagrindiné mokykla
11. Jusy jstaigos ugdytiniy skaicius
(iraSykite apytiksliai)
12. Jusy jstaigos darbuotojy
skaicius
e [
PASTABA! Primename, kad anketa anoniminé. Pavieniai duomenys niekur nebus skelbiami

13. JUSU NUOMONE, KOKIOMIS SAVYBEMIS TURETU PASIZYMETI
VADOVAS-LYDERIS IR KOKIOMIS SAVYBEMIS PASIZYMI JUSU
ORGANIZACIJOS VADOVAS ?

Zemiau pateikta keletas teiginiy, praSome Pasizymi labai mazai | Pasizymi vidutiniskai | Pasizymi labai
pazyméti abiejuose blokuose po viena varianta stipriai
ZYMEJIMO PAVYZDYS 1 2 3
. . Jiisy organizacijos

TEIGINIAI Vadovo-lyderio savybés va?iov% savybé]s
Riipinasi aktyviu komandos darbu 1 2 3 1 2 3
Patikslina komandos tikslus bei metodus 1 2 3 1 2 3
Zino komandos nariy privalumus ir trikumus 1 2 3 1 2 3
Apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus 1 2 3 1 2 3
Koordinuoja grupés nariy veiksmus, siekiant 1 2 3 1 2 3
bendry tiksly
Sprendzia gincus bei uztikrina, kad asmenys savo 1 2 3 1 2 3
grupéje jaustusi vertinami
Sugeba islaikyti grupéje harmonija 1 2 3 1 2 3
Rodo asmeninj pavyzdi ,kaip reikéty dirbti, kokiuy 1 2 3 1 2 3
vertybiy laikytis darbuotojams

14. KOKS LYDERIAVIMO STILIUS BUDINGAS JUSU
ORGANIZACIJOS VADOVUI/JUMS KAIP VADOVUI ?
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Teiginiai Tikrai Lyg ir Lyg ir Tikrai
TAIP! taip ne NE!
Meégstantis biiti démesio centre TAIP taip ne NE
Iskilusius klausimus sprendzia pats vadovas TAIP taip ne NE
be grupés pritarimo
Meégstantis kistis { smulkmenas TAIP taip ne NE
Bijantis naujoviy TAIP taip ne NE
Nesusitvarkantis su naujais metodais ir dél to TAIP taip ne NE
linkgs i primityvias darbo formas
Pavestus darbo reikalus tvarko asmeniniais TAIP taip ne NE
interesais ir i§ karjeros poziciju
Klausimai i§sprendziami greitai ir teisingai, TAIP taip ne NE
jeigu tikimasi asmeninés naudos
Vadovas gédijasi savo kaip vadovo padéties TAIP taip ne NE
Vadovo nurodymai labiau primena praSyma, TAIP taip ne NE
kreipimosi { pavaldinius maniera pabréztinai
mandagi
Darbuotojams suteikiama didelé veiksmy TAIP taip ne NE
laisve
Atsargiai priima sprendimus. TAIP taip ne NE
Nenuoseklus, lengvai pasiduoda kity TAIP taip ne NE
nuomonei.
Darbo reikalus tvarko kolegialiai TAIP taip ne NE
Sprendima priima tik po to, kai pasitaria su TAIP taip ne NE
daugeliu darbuotojy.
Suteikia pavaldiniams galimybe dirbti TAIP taip ne NE
savarankiSkai, rodant iniciatyva.
Pastebi teigiamus pavaldiniy darbo rezultatus, TAIP taip ne NE
pastangas ir iSradinguma bei nesSyksti
pagyrimuy.
Visada viska stengiasi spresti kolegialiai, TAIP taip ne NE
meégsta pasitarimus, posédzius, komisijas
Nepakeiciamas, kai reikia skubiai sutelkti TAIP taip ne NE
jégas Siandienos darbui
Visai nesirfipinantis ateitimi, strategija TAIP taip ne NE
Visuomet iesko objektyviy priezaséiy, TAIP taip ne NE
pateisinanciy aplaiduma
Dokumentacija tvarko skrupulingai, TAIP taip ne NE
pasitarimus pradeda tiksliai
Kisasi i pavaldiniy asmeninius reikalus TAIP taip ne NE
Svarbiau pavaldiniy motyvacija, o ne kontrolé TAIP taip ne NE
Siekia draugisky, abipusiu pasitikéjimu ir TAIP taip ne NE
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pagarba grindziamy santykiy su darbuotojais

Darbuotojams leidZziama dalyvauti ,kai TAIP taip ne NE
priimami juos pacius lieCiantys sprendimai.

Nustato grieztus darbo standartus ir TAIP taip ne NE
organizuoja darbo uzduotis iki smulkmeny.

Atidziai priziiiri pavaldiniy darba. TAIP taip ne NE
Darbuotojai dalyvauja formuluojant tikslus ir TAIP taip ne NE
priimant kitus darbo sprendimus

Darbuotojy atliktas darbas yra svarbesnis uz TAIP taip ne NE
ju profesini tobuléjima ir asmeninj

pasitenkinima.

Palaiko tik formalius santykius su TAIP taip ne NE
darbuotojais

Siekia, kad darbuotojai atlikty tik ju TAIP taip ne NE
pareigybése numatytus darbus ir nieko

daugiau.

Ripinasi tik kasdienine mokyklos veikla, TAIP taip ne NE
neplanuodamas toli i prieki

Darbuotojams daznai nurodo kas ka turi daryti TAIP taip ne NE
Skatina darbuotojus tik sitilydamas didesni TAIP taip ne NE
atlygi uz darba

Nesiekia, kad darbuotojai stengtysi daryti TAIP taip ne NE
daugiau, nei jiems priklauso

Nesistengia pakeisti zmoniy mastymo TAIP taip ne NE
Netoleruoja naujoviy TAIP taip ne NE
Stengiasi sukurti palankias pokyciams salygas TAIP taip ne NE
Skatina savo pavaldiniy nora gerai dirbti TAIP taip ne NE
Siekia, kad darbuotojams bty svarbesni ne TAIP taip ne NE
asmeniniai, bet mokyklos tikslai

Stengiasi, kad darbuotojai patys nuveikty TAIP taip ne NE
daugiau, nei i$ jy reikalaujama

Siekia pakeisti zmoniy mastyma TAIP taip ne NE
Skatina darbuotojy tobuléjima TAIP taip ne NE
Stengiasi, kad mokyklos bendruomenés nariai TAIP taip ne NE
aktyviau bendradarbiauty.

Lavina savo intelekta, stengiasi suvokti ir TAIP taip ne NE
valdyti emocijas

Riipinasi savo sveikata, sportuoja TAIP taip ne NE
Yra budrus, supratingas, domisi savimi bei TAIP taip ne NE
aplinkiniu pasauliu

Tiki, kad isivaizduojama ateitis yra TAIP taip ne NE
pasiekiama ir arté€ja prie savo vizijy ir tiksly

Supranta Zzmoniy norus ir poreikius bei troksta TAIP taip ne NE

veikti taip, kaip liepia jausmai
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Yra optimistai ir realistai vienu metu TAIP taip ne NE
PUIKU!
Jau pusé klausimy atsakyta
15. KOKIOMIS ASMENINEMIS SA MIS PASIZYMI JUSU
ORGANIZACIJOS VADOVAS LYDERIS ?
SAVYBES Visada DazZnai Retsykiais | Niekada
Doras O O @) o
Dominuojantis O O O 0
Emocitkai stabilus O @) o) 0
Atkaklus O O @) 0
Entuziastingas O O @) 0
Turintis humoro jausma (sumazina jtampa, padeda
spresti konfliktus) O O O ©
Objektyvus O @) 9) 0
Lankstus ir sugebantis prisitaikyti O O 9] o)
PragmatiSkas ir praktiskas O O 9] o)
Drasus O @) 0] 0
Gyvybingas O O 0] 0
Emocionalus O O @) 0
Jautrus kitiems O O @) )
Intelektualus O O @) 0
Tolerantiskas O O @) 0
Atviras patirc¢iai O @) @) 0
Turintis valdymo ir komunikaciniy sugebéjimuy O O @) o
6. ISREIKSKITE NUOMONE APIE JUSU MOKYKLOS VALDYMA
Tikrai TAIP! Lyg ir Lyg ir
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Teiginiai taip taip ne
Mokytojai paprastai atsizvelgia | mokiniy TAIP tai ne NE
nuomong. P
Mokytojai bendradarbiauja, dalijasi patirtimi TAIP taip ne NE
Mokyklos vadovai turi aiskius tikslus TAIP taip ne NE
Mokyklos vadovai visada aptaria svarbius .
ugdymo klausimus su mokyklos bendruomene TAIP taip ne NE
Mokyklos vadovas tarpininkauja spresdamas .
konfliktus tarp mokiniy, tévy ir kolegu TAIP taip ne N
Mokykloje rupinamasi mokiniy gerove TAIP taip ne NE
Mokykloje teikiamos psichologo, socialinio TAIP ai ne NE
pedagogo konsultacijos P
Mokyklos turimos techninés priemonés
leidzia dirbti pagal galiojan¢ius mokymo TAIP taip ne NE
standartus
Mokykloje irengti modernus ivairiy dalyky TAIP ai ne NE
kabinetai p
Mokykloje yra moderni biblioteka (su
skaitykla, kompiuterinémis darbo vietomis, TAIP taip ne NE
naujausiais vadovéliais ir t.t.)
Pamoky tvarkarastis sudaromas atsizvelgiant { TAIP tai ne NE
mokytojy ir mokiniy poreikius p
Mokiniams ir mokytojams sudarytos salygos
laisvai naudotis kopijuokliu, kompiuteriais, TAIP taip ne NE
internetu, elektroniniu pastu
Mokyklos mokiniai aktyviai dalyvauja TAIP ai ne NE
projektuose P
Mokyklos mokiniai dalyvauja mokyklos ir TAIP ai ne NE
miesto olimpiadose P
Mokyklos mokiniai dalyvauja respublikinése TAIP ai ne NE
olimpiadose P
Didzioji dalis mokyklos abiturienty sékmingai TAIP ai ne NE
istoja 1 aukstasias mokyklas P
Mokykloje labai gerai organizuojama mokiniy TAIP tai ne NE
popamokiné veikla P
Mokykloje daug bureliy, jvairiy renginiy, TAIP tai ne NE
Svenciy ir t.t. P
Apie mokykla Salyje ir mieste girdéti daug TAIP tai ne NE
gery atsiliepimy (ziniasklaidos priemonése) P
Mokykloje gerai organizuojama mokiniy TAIP ai ne NE
savivaldos veikla p
Mokiniai aktyviai dalyvauja organizuojant TAIP taip ne NE

mokyklos renginius, priimant jvairius
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sprendimus ir t.t.
Mpklglq tévai aktyviai dalyvauja mokyklos TAIP taip ne NE
veikloje
Mok){kIOJe athlv(‘ta pastato renovacija (pakeisti TAIP taip ne NE
langai, stogas, Sildymo sistema)
Puikus estetinis mokyklos vaizdas TAIP taip ne NE
Pomtyyus mokyklos vadovy pozitris 1 TAIP taip ne NE
novacijas
Pagall??l, parama pedagogams, idiegiantiems TAIP taip ne NE
novacijas
Kompetentingi pedagogai ir personalas TAIP taip ne NE
Tinkamas mokymo proceso organizavimas TAIP taip ne NE
Naujoviy fileglmo rizika suprantama kaip TAIP taip ne NE
mokymasis
S.upr.ar‘ltama, kad esrmmal‘pokyma.l pas1eklarn1 TAIP taip ne NE
tik visiems pedagogams dirbant kitaip
Pedagogai skatinami dalyvauti mokyklos TAIP taip ne NE
valdyme
chrlnan?os Fradlclnes yertybes ir Sivolaikiniai TAIP taip ne NE
reikalavimai mokyklai
Rupmamam mokytojy mokymusi ir { ji TAIP taip ne NE
mnvestuojama
17. Isvardinkite tris Jasy nuomone svarbiausias savybes, kuriomis Lo
turéty pasiZyméti mokyklos vadovas lyderis (irasykite) e
K TSRS
18. Kokie Zingsniai dar galéty biity jgyvendinti, kad biity galima SRS
sakyti, jog Jusy mokykla dirba efektyviai 2 e
K TSRS

DEKOJAME, KAD DALYVAVOTE APKLAUSOIE IR LINKIME SEKMES|

Diana Baroniené
dibaroniene@mail.ru
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