VILNIAUS UNIVERSITETAS

VADIMAS DISKA

VADYBINIU PROFILIU JTAKA AUKSCIAUSIO LYGIO
VADOVU KOMANDOS PAJEGUMUI

Daktaro disertacija

Socialiniai mokslai, vadyba (03 S)

Vilnius, 2014



Disertacija rengta 2009 — 2013 metais Vilniaus universitete

Mokslinis vadovas:

Prof. habil. dr. Albinas Marc¢inskas

(Vilniaus universitetas, socialiniai mokslai, vadyba — 03 S)



TURINYS

PAVEIKSLU SARASAS ..o e eeeeeeee e eeseee e ses s seee e sees s 4
LENTELIU SARASAS .....oooviietieetiee ettt eses st es st enes s s ssn st s ssnen s snen 4
TVADAS bbb bbbttt bbbt 7
1. VADOVU VAIDMENYS IR JU TRANSFORMACIJA SIUOLAIKINEJE
ORGANIZACIIOIE. ...ttt sbe e 17
2. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU VADYBINIS PROFILIS IR JO ELEMENTAI.24
2.1. Vadybinio profilio KONCEPCIHA ......ccvveiieieieiesieie e 24
2.2. Teorin¢ auksciausio lygio vadovy vadybinio profilio elementy interpretacija.27
2.2.1. Asmenybés psichologiniai tipai.........ccceuveeeriiieniiiesiiiesniee e 27
2.2.2. Vadovy asmeninés savybeés, gebe¢jimai ir 1gUdZiai.......cceevvereeiiieennennenne 31
2.2.3. Vadybiné elgsena kaip vadybinio profilio elementas.............cccccerrvrrnnnne 40
2.2.3.1. VadOVY HPAT c.eeviiiiiiiieiiieieseesieee st 41
2.2.3.2. Vadovavimo StHHAL ..........ccovvviiiiiiiciies s 48
2.2.3.3. Vadybin€s OTIeNtACIOS . ...evveiiriiriiiiiiieii e 55
3. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU KOMANDOS ORGANIZACIJOJE: TEORINES
KONCEPCHOS IR EMPIRINIATI TYRIMAL ..ot s 61
3.1. Auksciausio lygio vadovy komandos samprata ..........cceeeeereeeiieeineniienseeseenne 61
3.2. Esminiai auksciausio lygio vadovy komandos sgveikos elementai.................. 64
3.3. Auksciausio lygio vadovy komandy teorinés koncepcijos ir modeliai............. 68
3.4. AukSciausio lygio vadovy komandy tyrimai .........ccoeeveeieeneiiiicncneenec e 75
3.5. AukSciausio lygio vadovy komandos pajégumas ..........cccevevrvverninieeninennnene 85
4. VADYBINIU PROFILIU JTAKOS AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU
KOMANDOS PAJEGUMUI EMPIRINIS TYRIMAS ....cviviiiiisieiieeeeeeseeeseseee e 90
4.1. Teorinio tyrimo modelio KONCEPCI]a.......ccccvevviiieiieesc e 90
4.2. Tyrimo metodologijos pagrindimas ..........cccevererireneeiienene s 94
4.3. EMPIrinio tyrimo rezUltatal...........cccceverireniiisiiieeee e 102
4.4. Pagrindiniy hipoteziy tiIKrinimas..........ccoceieeiiiiiiiiiiie e 155
ISVADOS IR PASTULYMAL ....ccooiiimiiiiriiiiresisesssessessssssss s 164
LITERATURA .....ociiitetitctetet ettt sttt sttt sttt ettt se st ss st ebe et 170

PRIEDAL ..o 185



PAVEIKSLU SARASAS

1 paveikslas  Disertacijos loginé struktira

2 paveikslas  Vadybinio profilio modelis

3 paveikslas  Aukséiausio lygio vadovy komandos sgveika

4 paveikslas ,,Auks§c¢iausio eSelono* teorinis modelis
5 paveikslas Carpenter, Geletkanycz ir Sanders (2004) modelis
6 paveikslas ~ Teorinis tyrimo modelis

7 paveikslas  Vadybinio profilio jtaka sprendimo priémimo dimensijai

8 paveikslas  Vadybinio profilio jtaka socialinés integracijos dimensijai

9 paveikslas dimensijai
LENTELIU SARASAS

1 lentelé  Vadybinés aplinkos transformacija

2 lentelé  Psichologiniy tipy preferencijos ir charakteristikos

3 lentelé  Asmenybés tipy preferencijy deriniai

4 lentele  Sékmingam vadovui budingi bruozai ir jguidziai

Slentelé  Vadovams bitiny jgudziy apibiidinimai

6 lentelé  Jgndziy kategorijy apibiidinimas

7 lentelé  Vadybiniy jgiidziy ir geb&jimy tyrimai

8 lentelé 20 ir 21 amziy vadovams budingy gebé&jimy palyginimas

9 lentelé ;izgicj?\ofg tipy raiska priklausomai nuo organizacijos vystymosi

10 lentelé  Auksciausio lygio vadovy komandy tyrimy kryptys

11 lentelé Grupé_s _paj é_gumo ir kolektyvinio veiksmingumo apibtidinimai ir
palyginimai

12 lentelé  Tyrimo klausimyno struktiira

13 lentelé  Klausimyno skaliy patikimumo vertinimas

14 lentelé  Auksciausio lygio vadovy demografinés charakteristikos

15 lentelé  AukSciausio lygio vadovy asmenybés psichologiniai tipai

16 lentelé  Psichologiniy tipy raiska pagal vadovo kuruojamos veiklos sritj

17 lentelé Psich_olo__giniq ti_pq_ir_ komandos pajégumo (vadovy nuomone)
koreliacijos rodikliai

18 lentelé  Psichologiniy tipy ir sprendimy priémimo koreliacijos rodikliai

19 lentelé fos(ij?lkllc;;(i)giniq tipy ir komandos socialinés integracijos koreliacijos

20 lentelé Psigh(?l(.)giniq tipy ir komandinio darbo veiksmingumo koreliacijos
rodikliai

21 lentelé  Vadovy asmeninés savybés ir jy poveikis komandos pajégumui

Vadybinio profilio jtaka komandinio darbo veiksmingumo

15 psl.
26 psl.
65 psl.
70 psl.
74 psl.
90 psl.
157 psl.
160 psl.

162 psl.

20 psl.
28 psl.
29 psl.
33 psl.
34 psl.
35 psl.
36 psl.
39 psl.

46 psl.
83 psl.
86 psl.

96 psl.
98 psl.
103 psl.
105 psl.
106 psl.

108 psl.
110 psl.
111 psl.

112 psl.
114 psl.



22 lentelé

23 lentelé
24 lentelé
25 lentelé
26 lentelé
27 lentelé
28 lentelé

29 lentelé

30 lentelé

31 lentelé
32 lentelé

33 lentelé

34 lentelé

35 lentelé

36 lentelé

37 lentelé
38 lentelé
39 lentelé
40 lentelé
41 lentelé

42 lentelé

43 lentelé
44 lentelé
45 lentelé

46 lentelé
47 lentele
48 lentelé
49 lentelé

50 lentelé

51 lentelé

52 lentelé

53 lentelé

54 lentelé

Vadovo asmeniniy savybiy ir ALV komandos pajégumo rysio
stiprumas
Bendroji asmeniniy savybiy sklaida

Pasukta komponenty matrica

Faktoriy tyrimo statistiniai rodikliai

Koreliacijos tarp savybiy faktoriy ir jy poveikio komandos pajégumui
Vienos imties Kolmogorovo-Smirnovo testas

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovo lyties
Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovo
amziaus

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovy
i§silavinimo lygio

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su vadovaujamo darbo stazu

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu einant dabartines
pareigas

Savybiy faktoriy jtakos sprendimy priémimui regresijos koeficienty
analizé

Savybiy faktoriy jtakos komandos socialinei integracijai regresijos
koeficienty analizé

Savybiy faktoriy jtakos komandinio darbo veiksmingumui regresijos
koeficienty analizé

Auksciausio lygio vadovy turimi gebéjimai ir jgiidziai

Turimy gebéjimy poveikis komandos pajégumui

Vadovy gebéjimy Kolmogorovo-Smirnovo testo rezultatai
Geb¢jimy poveikio komandos pajégumui rysio stiprumas

Geb¢jimy koreliacijos su sprendimy priémimo kintamuoju
Geb¢jimy koreliacijos su komandos socialinés integracijos
kintamuoju

Gebg¢jimy koreliacijos su komandinio darbo veiksmingumo
kintamuoju

Vadybinés elgsenos elementy vidurkiai

Vadybinés elgsenos elementy poveikio komandos pajégumui
vidurkiy analizé

Vadybinés elgsenos elementy poveikis komandos pajégumui
Vadybinés elgsenos elementy Kolmogorovo-Smirnovo testas
Komandos pajégumo dimensijy statistiniai rodikliai
Komandos pajégumo dimensijy Kolmogorovo-Smirnovo testas

Vadybinés elgsenos elementy jtakos sprendimy priémimui regresijos
koeficienty analize

Vadybinés elgsenos elementy jtakos komandos socialinei integracijai
regresijos koeficienty analizé

Vadybingés elgsenos dimensijy jtakos komandinio darbo
veiksmingumui regresijos koeficienty analizé

Vadovo vaidmeny jtakos sprendimy priémimui regresijos koeficienty
analizé

Vadovo vaidmeny jtakos komandos socialinei integracijai regresijos
koeficienty analizé

115 psl.

116 psl.
117 psl.
118 psl.
118 psl.
119 psl.
119 psl.

120 psl.

120 psl.

121 psl.
121 psl.

122 psl.
124 psl.
125 psl.

126 psl.

127 psl.
128 psl.
128 psl.
130 psl.
130 psl.

131 psl.

133 psl.
134 psl.
134 psl.

135 psl.
136 psl.
138 psl.
138 psl.

139 psl.
140 psl.
142 psl.
143 psl.

143 psl.



55 lentelé

56 lentelé

57 lentelé

58 lentelé

59 lentelé
60 lentelé
61 lentelé
62 lentelé

63 lentelé

64 lentelé

65 lentelé
66 lentelé
67 lentelé
68 lentelé

69 lentelé
70 lentelé

71 lentelé

72 lentelé
73 lentelé

74 lentelé

75 lentele
76 lentelé

77 lentelé

Vadovo vaidmeny jtakos komandinio darbo veiksmingumui
regresijos koeficienty analize

Vadybiniy orientacijy jtakos komandos sprendimy priémimui
regresijos koeficienty analizeé

Vadybiniy orientacijy jtakos komandos socialinei integracijai
regresijos koeficienty analizé

Vadybiniy orientacijy jtakos komandinio darbo veiksmingumui
regresijos koeficienty analizeé

Vadovo turimy geb¢jimy ir strategijy adekvatumo koreliacijos
Vadybinés elgsenos ir strategijy adekvatumo koreliacijos
Vadovy gebéjimy ir strategijy jgyvendinimo koreliacijos
Vadybinés elgsenos ir strategijy igyvendinimo koreliacijos

Vadovy gebéjimy ir darbuotojy pasitikéjimo ALV komanda
koreliacijos

Vadybinés elgsenos ir darbuotojy pasitikéjimo ALV komanda
koreliacijos

Vadowvy gebéjimy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu koreliacijos
Vadybinés elgsenos ir darbuotojy pasitenkinimo darbu koreliacijos
ALYV komandos dydzio ir jos pajégumo koreliacijos koeficientai

ALV komandos poveikis jmonés veiklos rezultatyvumui
Nepriklausomy kintamyjy ir komandos sprendimy priémimo
koreliacijos rodikliai

Regresijos modelio sklaidos analizé

Vadybinio profilio elementy poveikio komandos sprendimy
priémimui regresijos koeficienty analizé

Nepriklausomy kintamyjy ir komandos socialinés integracijos
koreliacijos rodikliai

Regresijos modelio sklaidos analizé

Vadybinio profilio elementy poveikio komandos socialinei
integracijai regresijos koeficienty analizé

Nepriklausomy kintamyjy ir komandinio darbo veiksmingumo
koreliacijos koeficientai

Regresijos modelio sklaidos analizé

Vadybinio profilio elementy poveikio komandinio darbo
veiksmingumui regresijos koeficienty analizé

143 psl.
144 psl.
144 psl.

144 psl.

146 psl.
147 psl.
148 psl.
148 psl.

149 psl.

150 psl.

151 psl.
152 psl.
153 psl.
155 psl.

156 psl.
156 psl.
157 psl.

158 psl.
159 psl.
159 psl.

161 psl.
161 psl.
162 psl.



IVADAS
Temos aktualumas

verslo aplinkoje, tieck jmoniy valdyme. Nors verslo pasauliui yra Zinomos
konkurencinio potencialo i§saugojimo prielaidos ir galimybés, problema yra ta,
kad tos prielaidos neretai biina gana individualios ir netgi unikalios, o i§likimo
galimybémis bitina mokéti pasinaudoti. Dél sudétingéjanciy ir neapibrézty
aplinkos salygy verslo jmonés, siekdamos iSlaikyti savo pozicijas ir jgyti
konkurencinj pranasuma, turi biiti pajégios numatyti ir laiku reaguoti j iSorés
bei vidaus aplinkos spaudimg ir inicijuoti biitinus pokycius.

Organizacijos reagavimo pobudis ir pasirengimas efektyviai konkuruoti
labai priklauso nuo auksciausio lygio vadovy (ALV) ir jy komandy
charakteristiky bei sudéties. Siy komandy vaidmuo jmonése yra i§skirtinis ir
glaudZiai susijes su strateginiais sprendimais, veikiancials jmongés
rezultatyvumg. Neabejotina, kad jmonés veiklos sékme¢ daugiausia lemia jos
auksciausio lygio komandos pajégumas, priklausantis nuo jvairiy veiksniy, i$
kuriy vienas svarbiausiy — vadovy vadybinis profilis, t. y. visy pirma
asmenings savybes, gebéjimai ir jgiidziai, vadovavimo stiliai, poziiiriai. Nuo to,
kiek pagal savo vadybin;j profilj yra optimali jmonés auksciausio lygio vadovy
komanda, priklauso tiek pacios komandos pajégumas realizuoti savo turimg
potencialg, tieck jmonés veiklos rezultatyvumas.

Atsizvelgdami ] aukSciausio lygio vadovy ir jy komandy ypatingg
vaidmen] bei svarbg organizacijai, strateginio valdymo ir kity sriciy
mokslininkai daug démesio skiria jy veiklos tyrinéjimams. Jy nuomone,
jmonés auksciausio lygio vadovy komanda turi reikSmingg poveikj jos
strategijos krypc€iai ir yra vienas i§ jmonés strateginiy iStekliy (Barney, 1991;
Castanias ir Helfat, 1991; Michel ir Hambrick, 1992; Finkelstein ir Hambrick,
1996; Certo ir kt., 2006; Koufopoulos ir kt., 2008).

Nepaisant sukaupty vadybos srities zZiniy ir skiriamy didziuliy investicijy
(pvz., JAV vadovy tobulinimui kasmet skiriamos milziniSkos sumos, daugiau

nei 50 mlrd. JAV dol.), daugelis organizacijy pabrézia sékmingy vadovy stoka



(Fulmer ir Conger, 2004). R. Hogan ir J. Hogan (2001) teigimu, apytikriai nuo
50 iki 75 proc. vadovy veikla neatneSa siekiamy rezultaty. Taigi vis labiau
didéja poreikis naujai mastan¢iy aukSciausiy imoniy vadovy, verslo lyderiy,
turin¢iy gebéjimy ir jgidziy transformuoti savo jmones, kad bty pasiekta tiek
geriausiy veiklos rezultaty, tiek biity suburta perspektyvi komanda, gebanti
greitai adaptuotis besikeiciancioje aplinkoje.

Nenuostabu, kad pastaruoju laiku didéja susidoméjimas auksciausio lygio
vadovy ir jy komandy veikla bei jy jtaka organizacijoms. Did¢jant] aukSc¢iausio
lygio vadovy moksliniy tyrimy populiarumg akivaizdziai demonstruoja
»aukSciausio eSelono* teorinés koncepcijos pradininky Hambrick ir Mason
(1984) citavimo lygis: 2010 m. ISI moksliniuose zurnaluose buvo cituota 1057
kartus, 0 Google Scholar — 2500. Taciau nepaisant auks¢iausio lygio vadovy
komandy tyrimy populiarumo, pagrindiniai teoriniai teiginiai dar néra
pakankamai patvirtinti empiriniais tyrimais.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis

Auksciausio lygio vadovy komandy (ALVK) tyrimai placiai paplito nuo
20 a. 9 deSimtmecio ir rémési teorinémis koncepcijomis bei modeliais,
iliustruojanciais skirtingus auksc¢iausio lygio vadovy komandy struktiiros,
sprendimo priémimo ir veiklos konteksto aspektus (Hambrick ir Maison, 1984;
Gladstein, 1984; Gist ir kt., 1987; Cohen, 1994; Hambrick, 1994). Nors ilga
laikg tarp mokslininky nebuvo tvirto susitarimo dél auks$c¢iausiy vadovy
reikSmingumo organizacijoje, o dabar ir tarp jvairiy mokslo krypciy, kaip
antai: vadybos (Carr ir kt., 2003; Parker ir kt., 2003; Carpenter ir kt., 2004;
Van Knippenberg ir kt., 2011), psichologijos (Peterson ir kt., 2003), finansy
ekonomikos (Bertrand ir Schoar, 2003) atstovy empiriniy tyrimy rezultatai
pabrézia, kad auksSciausi vadovai 1§ tiesy turi poveik] organizacijos veiklai.
Taciau auksciausiy vadovy komandy dabartiniuose tyrimuose nuo klausimo, ar
vadovy jtaka reikSminga, dazniau pereinama prie klausimo, kokiomis
salygomis jy jtaka organizacijos veiklos rezultatams yra reikSminga, t. y. kada
ir kaip auks$ciausi vadovai prisideda prie inovacijy, finansy valdymo ir jmoneés

veiklos (Carpenter, 2011; Malmendier ir Tate, 2008; Kaplan ir kt., 2012).



Anot Finkelstein ir kt. (2009), siekiant suvokti, kod¢l organizacijos veikia
vienokiu ar kitokiu biidu, daro vienus ar kitus dalykus, biitina gerai suprasti jy
virSiinéje esancius Zmones — jy patirti, gebéjimus, vertybes, socialinius rysius ir
kitas charakteristikas, nes organizacjos virSiinéje esanti santykinai maza
itakingy zmoniy grupé gali i§ esmés paveikti organizacijos veiklos rezultatus.
Tyrimai patvirtina egzistuojantj ry$j tarp auksciausio lygio vadovy komandy ir
organizacinés veiklos, o tai ypa¢ svarbu greitai besikei¢ianciy aplinkos salygy
kontekste (Eisenhardt ir Schoonhoven, 1990; Finkelstein ir Hambrick, 1990;
Hambrick ir D’Aveni, 1992; Michel ir Hambrick, 1992; Murray, 1989;
Finkelstein ir Haleblian, 1993; Shepherd ir Wiklund, 2003; Covin ir kt., 2005;
Handelberg ir Vyakarnam, 2005; Haber ir Reichel, 2007; Vasilaki ir O‘Regan,
2008).

Mokslinés literatiros analiz¢ leido pastebéti, kad vienas i§ aukSCiausio
lygio vadovy komandy tyrimy apribojimy yra susijes su vadovy vertinimo
sudétingumu. Dél to dauguma tyrimy, siekianCiy atskleisti jy jtaka
organizacijos rezultatams, yra orientuoti | §io lygio vadovy demografiniy
charakteristiky, laikomy auks$c¢iausiy vadovy kognityviniais surogatais arba
pakaitalais, analiz¢ (Datta ir Rajagopalan, 1998; Tihanyj ir kt., 2000; Berg,
2001; Herrman ir Datta, 2005; Jensen ir Zajac, 2004; Lee ir Park, 2006).
Taciau nepaisant aukSciausio lygio vadovy komandy demografinio
heterogeniSkumo tyrimy populiarumo, galima sutikti su autoriais,
kritikuojanciais pernelyg didel; Siy duomeny sureikSminimg ir gauty tyrimy
rezultaty priestaringumg (Michel ir Hambrick, 1992; West ir Schwenk, 1996;
Priem ir kt., 1999; Barsade ir kt., 2000; Ferrier, 2001; Carpenter, 2002). Taip
pat iki Siol diskutuojama, ar auks$ciausiy vadovy vadybiniy charakteristiky
skirtingumas suteikia jmonéms pranaSumg (Cannella ir kt., 2008).

Kadangi jvairiy autoriy teigiama, kad demografinis poziiiris turi svarbiy
apribojimy, taikomas kognityvinis poziiiris, pagristas socialine kognityvine
teorija, leidZia padidinti vadovy poveikio organizacijai aspekty supratimg.
Ypa¢ tai reikSminga tyrimuose, susijusiuose su aukS¢iausiy vadovy

veiksmingumo ir jy komandy pajégumo suvokimu ir sgsaja su organizacijos



rezultatyvumu. Carpenter ir kt. (2004), Boal ir Hooijberg (2001) sitilo atkreipti
démesj ] naujesnius ,,auksciausio eSelono® tyrimus, kuriuose auksc¢iausio lygio
vadovy komandoms apibtdinti naudojamos psichologinés charakteristikos ir
sutelkti démesj j auksciausiy vadovy vadybing elgseng bei asmenines savybes,
t. y. 1 vadybinj profilj, o ne i jy demografines charakteristikas. Deja, panaSaus
pobiidzio tyrimy dar stokojama (Leonard ir kt., 2005).

Vadovy kokybinj-funkcinj portreta bei jo elementus nagrin€jo ir
modeliavo ne vienas zinomas vadybos teoretikas: Boyatzis (1982), Woodcock
ir Francis (1986), Druker (1988), Whiddett ir Hollyforde (2005), Spencer ir
Spencer (2008). Vis délto vadybinio profilio sgvoka iki Siol néra pakankamai
iSnagrinéta, todél jos supratimo aiSkumas ir struktiiriniai parametrai vis dar
lieka diskusiniai klausimai.

Atskirt vadybinio profilio elementai (asmenybés tipas, asmeninés
savybés, gebéjimai bei jgiidziai, vadybiné elgsena) buvo nagrinéjami jvairiy
mokslininky ir tyréjy darbuose. Asmenybés tipy tyrimams, taikant Myer-
Briggs (MBTI) tipologija, kuri pasiteisino kaip naudingas tyrimo instrumentas
analizuojant skirtingy lygiy vadovy elgseng, démesj skyrée Oswald ir Kroeger
(1988), Marcia ir kt. (1989), Bushe ir Gibbs (1990), DiMarco (1992), Davey ir
kt. (1993), Furnham ir Stringfield (1993), Clinebel ir Stecher (2003), Till ir kt.
(2010). Asmenines vadovy savybes tyrin¢jo Stogdill (1947), Mann (1959),
Lord De Vader ir Alliger (1986), Blake ir Mouton (1990), Kirkpatrick ir Locke
(1991), Yukl (2002), Wilson (2004), Barvydiené (1982), Zakarevitius ir
Zuperkiené (2008). Vadovams budingi jgiidziai ir gebéjimai nagrinéti Katz
(1974), Kotter (1982), Whetten ir Cameron (1983), Carroll ir Gillen (1987),
Aupperle ir Dunphy (2001), McKinsey (2004), Porter ir kt. (2004),
Petkeviciiites (2003), Seiliaus (2001), Marcinsko ir Diskienés (2007, 2012),
Skarzauskienés (2008), Buoziutés-Rafanavicienés (2008), Pundzienés ir
Turausko (2009) darbuose. Iguidziy ir gebéjimy, reikSmingy aukstesnio lygio
vadovams, tipologijos atskleistos Castanias ir Helfat (1991) Christensen ir kt.,
(1978), Katz (1974), Yukl (2002), Bailey ir Helfat (2003), Johnson (2006)

darbuose. Taciau, anot Carmeli ir Tishler (2006), iki Siol nepakanka tyrimy,
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analizuojanciy auksciausio valdymo lygio komandos vadybiniy gebé&jimy jtaka
ir jy santyking reikSme¢ jmonés veiklai.

Carlson (1991), Kotter (1982), Mintzberg (1973), Stewart (1976, 1982),
Hales (1986), Luthans ir kt. (1988), Kotter (1982), Whitley (1989), Barvydiené
ir Kasiulis (2002), Zelvys (2003) gvildeno vadybine elgsena, orientuota j
vadovo darbg, analizuojant jo kasdien¢ veiklg. Atskiri vadybinés elgsenos
clementai, kaip antai vadovy tipai ir jiems budinga elgsena, tirti Richardson
(1994), Kuratko ir Hodgetts (2007), Gilley ir kt. (2008) darbuose. Kitas
elementas — vadovavimo stiliai — sulauké bene daugiausia démesio jvairiy
autoriy darbuose, pradedant sengja vadovavimo paradigma (Lewin ir White,
1939; Seilius, 1998) ir baigiant naujaja (Conger ir Kanungo, 1987; Sashkin,
1988; Burns, 1978; Bass, 1998; Tichy ir Devanna, 1986; Yammarino ir Bass,
1990; Curphy, 1992; Yukl, 1999).

Nuo 20 a. 10 desimtmecio vadovy komandy tyrimuose siekiama atskleisti
komandos sugebé¢jimy dirbti kartu, siekiant numatyty tiksly, kolektyvinio
suvokimo vaidmenj. Mokslingje literatiiroje iSrySkéjo du pozitiriai  jsitikinimy
del komandos geb¢jimy supratimg — komandos pajéguma ir kolektyvinj
veiksmingumg (Collins, Parker, 2009). Pajégumas, kaip reikSmingas
konstruktas, nagrinéjamas mokslinése publikacijose (Guzzo ir kt., 1993; Cohen
ir Denison, 1990; Gully ir kt, 2002; Sivasubramaniam ir kt., 2002) apie
komandinj darbg dél jo sgsajos su komandos veikla, atskleid¢, kad komandos
pajégumas daro didele jtaka jos veiklos atlikimui. Pastebéta, kad biitent
komandos pajégumas turi stipresnj poveikj komandos efektyvumui nei kiti
kintamieji, o jsitikinimai d¢l komandos pajégumo leidzia numatyti darbuotojy
pasitenkinimg, produktyvumg ir komandos efektyvuma.

Apzvelgiant auks$Ciausio lygio vadovy komandy skirtingy aspekty
tyrimus, tenka pripazinti, kad Lietuvos mokslininkai aukS$ciausiy vadovy
komandy problematikos praktiskai nenagrin¢ja. Atskiri komandinio darbo
aspektai (komandinio darbo prigimtis, diagnostika, jo specifika skirtinguose
sektoriuose) gvildenami Vijeikienés ir Vijeikio (2000), Kasiulio ir Barvydienés

(2001), Dromanto ir Merkio (standartizuotos ,,Team Pulls* testavimo
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metodikos pritaikymas) (2004), Merkio (2005), Sapezinskienés (2005),

Zydzianaités (2005), Dromanto (2008), Salkauskienés ir VVVeinhardt (2008),

Simanskienés ir Seiliaus (2009), Bagdonienés ir Simanavi¢ienés (2012)

darbuose. Paminétina, kad Simanskienés ir Seiliaus (2009) monografijoje yra

pateikta jvairiy uzsienio autoriy teoriniy ir praktiniy tyrimy, susijusiy su
auksciausio lygio vadovy komandy veikla, apZvalga ir iSskirtos aktualios jy
tyrimo problemos.

Did¢janti auks$c¢iausio lygio vadovy komandy vaidmens svarba, jy veiklos
tyrinéjimy aktualumas ir, galima buty teigti, nepakankamas auksciausiy
vadovy asmeniniy, kognityviniy bei vadybiniy charakteristiky, t. y. jy
vadybinio profilio ir jo poveikio komandy pajégumui bei organizacijos veiklos
rezultatyvumui, jvertinimas sukuria prielaidas suformuluoti moksling
problemg — kaip auksc¢iausio lygio vadovy vadybinis profilis lemia jy komandy
pajéguma.

Darbo tikslas — suformuluoti vadybinio profilio koncepcija, ja
struktirizuoti ir empiriSkai iStirti atskiry elementy poveiki auksciausio lygio
vadovy komandos pajégumui.

Darbo tikslui pasiekti sprendziami Sie uZdaviniai:

e apzvelgti aukS¢iausio lygio vadovy veiklos bei vaidmeny transformacija

e suformuluoti ir pagristi aukS¢iausio lygio vadovy vadybinio profilio
koncepcija, detalizuoti jo elementy turinj ir raiSkos budus, pateikiant
vadybinio profilio struktiirinj modelj;

e jvardyti aukSc¢iausio lygio vadovy komandos esminius sgveikos elementus
kaip multidimensinj konstrukta;

e jvertinti ir apibendrinti auksc¢iausio lygio vadovy komandy koncepcijas ir
modelius, leidzian¢ius konceptualiau priartéti prie komandos pajégumo
apibtudinimo;

e susisteminti auk$c¢iausio lygio vadovy komandoms ir jy pajégumui skirtus

tyrimus;
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e remiantis sudarytu teoriniu tyrimo modeliu, empiriSkai jvertinti atskiry
vadybinio profilio elementy jtaka aukSc¢iausio lygio vadovy komandos
pajégumui.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai

Disertacijoje buvo naudojama sisteminé ir lyginamoji mokslinés
literatiiros analize, apibréZiant aukSciausio lygio vadovy ir jy vadybiniy
profiliy bei komandy pajégumo sampratg, jvardijant vadybiniy profiliy ir
komandos pajégumo sgsajos aspektus, apibendrinant teorinius ir praktinius
mokslinius tyrimus.

Metodologin] tyrimo pagrindg sudaro socialiniuose moksluose
susiformavusi samprata apie kiekybinius metodus, atrankinj tyrima,
daugiamacius statistinius metodus. Empirinis tyrimas atliktas naudojant
standartizuotos anketinés apklausos metoda. Siekiant iSsiaiskinti rySius tarp
kintamyjy, atskleidZianciy jvairius vadybiniy profiliy ir komandy pajégumo bei
imoniy rezultaty sgveikos aspektus, tyrimo metu buvo taikomi matematiniai
statistiniai duomeny analizés metodai. Tyrimy duomenys apdoroti statistinés
analizés ir duomeny apdorojimo programine jranga SPSS 16.0. Apdorojant
tyrimo rezultatus, naudota apraSomoji statistiné analizé. Siekiant nustatyti
vadybinio profilio elementy jtaka auks$c¢iausio lygio vadovy komandy
pajégumui, buvo pritaikyta faktoriné, koreliacing ir regresiné analizés. Vidinis
skaliy patikimumas jvertintas apskaiciavus Kronbacho alfa koeficientus.

Mokslinis naujumas, teoriné ir praktiné reik§mé. Mokslinj disertacijos
naujumg rodo poziurio ] auks$ciausio lygio vadovy komandy pajéguma
inovatyvumas, i§pleciant vadybos mokslinio aparato spektra.

Teoriné darbo reikSmé:

e atlikta aukSc¢iausio lygio vadovy ir jy komandos sampratos ir vaidmeny
apzvalga;

e atsirado galimybé konceptualiau jvertinti §j fenomeng dabarties aktualijy
kontekste, atskleisti naujus jo nagrin¢jimo aspektus;

e pateikta 188ami aukSciausio lygio vadovy komandy teoriniy koncepcijy ir

modeliy analiz¢ leidZia akademiSkai korektiskiau apibiidinti auk$c¢iausio
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lygio vadovy komandy pajégumo lauka, sumazinti tg jo dalj, kuri
tradiciskai buvo priskiriama vadinamajai ,,juodajai dézei*;

autoriaus bandymas sisteminti tyrimus, skirtus auks$¢iausio lygio vadovy
komandoms, orientuojantis j pakankamai ilgg mokslinei analizei skirtg
laikotarpj ir skirtingas vadybos kulttiras bei ekonominio pajégumo Salis,
leido atskleisti Sio fenomeno raiskos specifiSkumga ir daugiaplaniSkuma;
iSskirting teoring reikSme¢ darbe jgauna pati aukSciausio lygio vadovy
komandos vadybiniy profiliy koncepcija, leidZianti labiau fokusuotai
apibiidinti potencialias ir faktines komandos galimybes;

pateiktas auks$c¢iausio lygio vadovy komandos vadybinio profilio elementy
struktirizavimas leis ateities vadybinio profilio tyrimuose uZtikrinti
metodologinio pagrindo bendruma;

darbe pasirinktas unikalus mokslinio tyrimo modelis uztikrins biisimy, ypac
tarpkultiiriniy, tyrimy palyginamuma, o tuo paciu ir prasmingg tgstinuma.
Praktiné darbo reikSmé:

aukSciausio lygio vadovy vadybiniy profiliy koncepcija suformuoja
reik§mingg praktinj uzsakyma jy diagnostikai ir prognozavimui, o tuo paciu
ir komandy vadybinio profilio konsultavimo plétra;

atlikto empirinio tyrimo rezultatai ir jzvalgos Lietuvos jmoniy vadovams
suteikia galimybeg jvertinti savo komandy vadybiniy profiliy suderinamumo
susidoméjimg ir galimybe projektuoti jy produktyvumo augima;

pateiktas auks$ciausio lygio vadovy komandos vaidmeny transformacijos,
koncepcijy ir modeliy apibiidinimas, vadybiniy profiliy koncepcija atitinka
vadybos universitetiniy studijy programos poreikius;

sukonstruotas vadybiniy profiliy jtakos auks¢iausio lygio vadovy komandos
pajégumui tyrimo instrumentas numato realig praktinio jo taikymo

perspektyva ir kity mokslininky tyrimuose.
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Disertacijos loginé struktiira
Disertacinio darbo loging struktiirg (1 pav.) nulémé tyrimo tikslas ir

uzsibrézti uzdaviniai.

ALV komandos
samprata
Vadybinio Tyrimo modelio
profilio koncepcija
koncepcija

ALV komandos
esminiai
saveikos
elementai q
Teoriné Tyrlmo__
auksgiausio lygio metodologijos
vadovy vadybinio pagrindimas

profilio elementy
interpretacija ALV komandy
teorinés
koncepcijos ir
modeliai

Empirinio
tyrimo
rezultatai
Demografinés
charakteristikos ALV komandy
tyrimai

Pagrindiniy
hipoteziy
tikrini
ALV komandy fKrinimas
pajégumas

1 pav. Disertacijos loginé struktira

Teorin¢ darbo dalis susideda i§ trijy skyriy. Pirmame skyriuje pateikta
vadovy vaidmeny ir jy veiklos, atskleidziant auksc¢iausio lygio vadovy aspekta,
transformacija Siuolaikin¢je organizacijoje. Antrame skyriuje pristatoma
suformuota auksciausio lygio vadovy vadybinio profilio koncepcija ir jo
elementy teoriné interpretacija. Tre¢iame skyriuje atskleidziama auksciausio
lygio vadovy komandos samprata ir teoriniy bei empiriniy tyrimy radiniai ir
iSvados. Ketvirtame disertacijos skyriuje pristatomas vadovy vadybiniy profiliy
jtakos ALV komandy pajégumui empirinis tyrimas. Aptariama tyrimo modelio
koncepcija ir jos pagrindimas. Atskleidziama pasirinkta metodologija:
empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai, suformuluojamos hipotezés, aptariama
kiekybinio tyrimo atlikimo metodika, instrumentai ir duomeny analizés
metodai. Analizuojami empirinio tyrimo rezultatai ir tikrinamos iSkeltos

hipotezés. Remiantis tyrimo duomenimis nustatomas auksc¢iausio lygio vadovy
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vadybinis profilis ir jo jtaka ALV komandy pajégumui bei kaip tai lemia

jmoniy veiklos rezultatus. Darbas baigiamas iSvadomis ir pasiilymais

tolesniems §10s srities tyrimams.

Mokslinio darbo rezultaty aprobavimas ir sklaida
Disertacijos pagrindu paskelbty publikacijy sqrasas:

1. Marcinskas, A., Diska, V. (2009). Vadovy vadybiniy vaidmeny prioritetai
vieSajame sektoriuje. Viesasis administravimas, NO. 3 — 4, p. 45 — 54,

2. Stankeviéiené, A., Diska, V. (2010). Leader in the strategic management
system of organization. The Proceedings of International Conference
,QGlobal Challenges for Economic Theory and Practice in Central and
Eastern European Countries®. Vilnius, p. 333 — 339.

3. Binkauskas, G., Diska, V. (2011). The Leader and Innovation Processes in
the Time of Change. The Proceedings of the 4 th International Conference
,Managerial Challenges of the Contemporary Society” Cluj Napoca,
Romania. Issue 2, p. 28 — 35. http://www.ceeol.com.

4. Diska, V., Marcinskas, A. (2013). Auksciausio lygio vadovy komandy
vaidmuo ir poveikis organizacijy veiklai Ziniomis grindZiamos visuomeneés

5. Diska, V., (2013). Auksciausiy vadovy vadybinio profilio raiska
organizacijose. Viesasis administravimas, No. 3, p. 35 — 43,

Pranesimai tarptautinése mokslinése konferencijose:

1. Diska, V., Stankevi¢iené, A. (2010). Leader in the strategic management
system of organization. Tarptautiné moksliné konferencija ,,Global
Challenges for Economic Theory and Practice in Central and Eastern
European Countries. Vilnius, September 16 — 17.

2. Binkauskas, G., Diska, V. (2011). The Leader and Innovation Processes in
the Time of Change. 4 th International Conference ,,Managerial Challenges
of the Contemporary Society June 3 — 4, Cluj Napoca, Romania.

Disertacijos apimtis

Darbo apimtis - 227 psl. Joje pateikti 9 paveikslai, 77 lentelés ir 23 priedai.
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1. VADOVU VAIDMENYS IR JU TRANSFORMACIJA
SIUOLAIKINEJE ORGANIZACIJOJE

Vadovy vaidmeny, jy svarbos ir darbo turinio klausimai tapo svarbiis jau
nuo 20 a. pradZios. Skirtingy autoriy tyrimuose iSryskéjo keli aspektai.
Ankstyvuosiuose vadovo vaidmens tyrimuose (Griffith, 1963; George, 1972;
Seagrave, 1995) vyravo apraSomieji metodai — buvo apraSoma iSskirtiniy
vadovy reikSmé ir jy jgudziai. Tyrimai buvo susij¢ tieck su bandymais
apibiidinti veikla, kuriai vadovai skiria savo darbo laika, tiek su vadovy veiklos
nagrinéjimu klasikiniy vadybos funkcijy kontekste (Mount ir Bartlett, 1999).

20 a. prasidéjusi informaciniy technologijy revoliucija paskatino naujo
tyrimy etapo atsiradimg, susijusio su padid¢jusio vadovy vaidmens
organizacijose pripazinimu ir jo poky¢iais (Pearson ir Chatterjee, 2003). Sie
tyrimai jau susij¢ su vadovy vaidmenimis (Mintzberg, 1973, 1975) ir vadybinio
darbo ribojimais, reikalavimais ir pasirinkimais (Stewart, 1982), vadybinio
darbo tikslais bei uzduotimis (Kotter, 1982). Carroll ir Gillen (1987),
nagrinédami dar Faylol iSskirtas vadybines funkcijas (numatyma,
organizavimg, tvarkyma, koordinavimg ir kontrolg), pri¢jo prie i§vados, kad $i
klasifikacija yra naudinga, siekiant apibidinti vadybinés veiklos jvairove.
ISryskeéjo tokios vadovy vykdomos veiklos kategorijos, kaip antai: prieziiira,
planavimas, organizavimas, sprendimy priémimas, rodikliy stebéjimas,
kontrolé, atstovavimas, koordinavimas, konsultavimas ir administravimas
(Cooper, 2005). Minétos funkcijos — tai vadovy vaidmeny sudedamosios dalys,
atskleidziancios vadovo veiklos turinj ir reikSmg.

Vykstant pokyciams tiek iSorés aplinkoje, tiek organizacijy viduje,
susidométa vadovo darbo, vykdomy funkeijy ir atliekamy vaidmeny pokyciy
problema. Vieni autoriai laikési nuomonés, kad vadovy darbe itin zymiy
poky¢iy nevyksta (Carlson, 1951; Mintzberg, 1973; Kurke ir Aldrich, 1983).
Kiti teige, kad jau jvyko ir tebevyksta kardinaliis poky¢iai (Drucker, 1988;
Kanter, 1989; Peters, 1989; Morgan, 1993) (Tengblad, 2006, p. 1438).

17



Kartu vadybinéje literatiroje jau seniai teigiama, kad vadovo darbas
rySkiai skiriasi priklausomai nuo organizacinio lygio. Sutinkama daug
Jvairiausiy apraSymy, kaip nuo vadovo padéties valdymo hierarchijoje
priklauso jy atlieckami vaidmenys ir vadybiniam darbui atlikti reikalingi
igiidziai (Dai ir De Meuse, 2013). Beje, dar 7 deSimtmetyje tyréjai atskleidé
10 vadybinio darbo dimensijy (Hemphill, 1959) ir pasteb¢jo, kad skirtinguose
valdymo lygiuose $iy dimensijy raiska stipriai varijuoja.

Véliau Mintzberg (1973) savo placiai pripaZzintame darbe pateike
auksciausiy vadovy deSimties vaidmeny apibtidinimg. Vadovo darbo prigimtis,
jo nuomone, gali biiti apibréZzta taikant tris vaidmeny kategorijas:

e tarpasmeniniai vaidmenys (nominalus vadovas, lyderis, rySininkas);

¢ informaciniai vaidmenys (pataréjas, platintojas, kalbétojas);

e sprendimo priémimo vaidmenys (organizatorius, nesutarimy Salintojas,
iStekliy skirstytojas ir derybininkas).

Anot Mintzberg, vadovas — tai asmuo, atsakingas uz organizacijos ar jOS
padalinio veikla. Jis turi formalig valdzig organizacijoje, kuri lemia jvairius
tarpasmeninius santykius, leidziancius gauti tam tikrg informacijg. O
turédamas informacija vadovas gali priimti sprendimus. Mintzberg tyrimai
parod¢, kad vadovo darbe yra daugybé nuolatiniy uzduociy, kurias atliekant
vadovui bitina tiesiogiai dalyvauti — tai jvairiis ritualai, ceremonijos, derybos,
informacijos apdorojimas bei perdavimas savo pavaldiniams ir kt. (Vecchio,
1997). Nors Mintzberg aiskiai neiSskyré vadovy veiklos skirtingumy,
priklausomy nuo valdymo lygio, jo tyrimy rezultatai atskleide, kad skiriasi
laiko kiekis, skiriamas vaidmenims atlikti.

Mintzberg idéjos sulauké nemazai kritikos (Martinko ir Gardner, 1985)
dél pernelyg mazos tyrimo imties, d¢l pasirinkty respondenty lygio, nes
aukscCiausio lygio vadovai, anot jo, reprezentuoja tipiSkus vadovaujancius
darbuotojus ir, kas svarbiausia, tai, kg vadovai daro, nebiitinai yra susij¢ su
efektyvumu. Kritikuojama buvo ir d¢l to, kad stebint atskiras vadybinés veiklos
apraiskas, sudétinga jas priskirti vienai ar kitai vadybiniy vaidmeny grupei

(McCall ir Segrist, 1980).
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Taciau kiti tyrimai (Whitley, 1978; Harrison, 1978; Alexander, 1979; Lau
ir Pavett, 1980; Kurke ir Aldrich, 1983; Tsui, 1984) patvirtina Mintzerg idéjy
pagristuma ir teigia, kad vadybiniy vaidmeny atlikimas yra susijes su vadovo
veiklos kriterijais bei organizaciniu efektyvumu. Kotter (1982), i§ esmés
patvirtindamas Mintzbergo apibendrintg vadovo darbo aprasyma, teigia, kad jis
galéty buti praplestas tokia veiksmy grupe: trumpalaikiy ir ilgalaikiy veiksmy
darbotvarkés nustatymas, vidaus ir iSorés tinklo formavimas bei tinklo
pritaikymas darbotvarkei jgyvendinti. Kiti mokslininkai taip pat skyré démesj
vadybiniams vaidmenims apibiidinti (Morse ir Wagner, 1978; Luthans ir
Lockwood, 1984; Quinn, 1990). Quinn iSskyré ir apibiidino 8 tarpusavyje
susijusius vaidmenis, kuriuos atlicka sékmingas vadovas: direktorius,
gamintojas, stebétojas, koordinatorius, padéjéjas, pataréjas, inovatorius ir
tarpininkas. Mintzberg i§vados siejasi su Penfield (1974) bei Tornow ir Pinto
(1976) tyrimy rezultatais, teigianciais, kad vadybinés veiklos profiliai skiriasi
priklausomai nuo valdymo lygio organizacijos hierarchijoje ir vadybinio darbo
tipy.

Kartu bitina pabrézti, kad kai kurie autoriai vadybinio darbo
apibendrinimo siekius vertina gana kritiSkai. Anot Stewart (1982), svarbiau yra
paaiskinti vadybinio darbo variacijas ir veiksnius, turinius jtakos darbo
lankstumui. Vadybinis darbas gali biiti paaisSkinamas trijy kategorijy kontekste:
reikalavimy, ribojimy ir pasirinkimy. Priklausomai nuo ribojimy kai kuriy
vadovy atsakomybé yra labiau neapibrézta, kiti gali daugiau ar maziau
pasirinkti spresdami, kaip turi biiti atliekamas darbas, o vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianc¢iy lankstuma, yra organizacinis projektavimas.

Hales (1986) nuomone, tam, kad biity galima kalbéti, kaip vadovai
prisideda siekdami organizacijos tiksly, vadybinis darbas turéty biiti
vertinamas darbo procesy organizacijoje visumos kontekste. Hales jo
pasireiskimus susistemino (Hales, 1986):

e vadybinis darbas susideda 1§ pagrindiniy vadybiniy ir specializuoty

profesiniy elementy;
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e be esminiy elementy, apimanciy rySininko vaidmenj, Zmoniy valdyma ir
atsakomybe uz darbo procesy vykdyma, yra detalesniy darbo elementy;
e darbo elementy pobudis kinta priklausomai nuo trukmés, laiko,
kartojimosi daznio, netikétumo ir Saltinio. Daug laiko kasdien¢je
veikloje skiriama netikétoms problemoms spresti ir pan.;
e verbalin¢ komunikacija atima daug laiko, skirto vadybiniam darbui, ir
priklauso nuo komunikacijos subjekty bei tematikos;
e laikas, skiriamas sistemingam plany formulavimui;
e daug laiko skiriama neformaliems santykiams;
e vadybinis darbas daugiausia susijes su socialiniy ir techniniy konflikty
sprendimu bei derybomis.
Pabréztina, kad dideli iSorés aplinkos pokyciai turéjo jtakos ir vadybinés
aplinkos pasikeitimams (1 lentel¢). Lentel¢je aiSkiai matosi, kaip pasikeité
vadybin¢ aplinka, kurioje veikia dabartiniai vadovai.

1 lentelé. Vadybinés aplinkos transformacija
20 a. 21 a.

e Dominuoja gamybos sektoriaus jmonés | ¢ Dominuoja paslaugy sektoriaus jmonés

e Pabréziama funkciné patirtis e Pabréziama valdymo procesy svarba

e Salies rinka e Uzsienio rinkos and kulturos

e Jteisinti valdzios jgalojimai e Virtualios komandos ir tinklinés
organizacinés strukttiros hierarchijoje organizacinés struktliros

e Aiskiai apibudintos veiklos procediiros | e Lankscios veiklos procediiros

e Aiskiai apibréztos pramonés ribos e Neapibréztos pramonés ribos

e Pakankamai pastovi rinka e Turbulentiné rinka

e Realts biurai e Virtualts biurai

e [éta ir nepatikima komunikacija ¢ Nuolatiné ir momentiné komunikacija

e Proporcingai didéjantis technologijos

¢ Kylantis technologijos augimas augimas

e Darbuotojai, turintys pana$ius jgidzius | e Darbuotojai, turintys unikalius jgidzius
ir atsakomybe ir atsakomybe

Saltinis: Harvey, Buckley (2002)

Tad suprantama, kad dél vadybinés aplinkos transformacijy keiciasi ir
vadybinis darbas, o tai skatina tiek vadovy vaidmeny atlikimo pokycius, tiek
naujy vaidmeny atsiradimg, kaip antai: pataréjo, ugdytojo, mentoriaus. Ypac

tai tapo aktualu besimokanciose ir Zinias kurian¢iose organizacijose, kuriose
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nauji vadovo vaidmenys leido efektyvinti komunikacija, daugiau galiy suteikti
darbuotojams, sustiprinti komandinj darbg (Akella, 2006).

Lygia greta Kiechel ir Sacha (1999) numat¢ darbo aplinkos poky¢iy

tendencijas, kurios turi jtakos vadovy veiklai (Heames ir Harvey, 2006):

e standartiné jmoné taps maZesné ir joje dirbs maZiau Zmoniy;

e tradiciné hierarchiné organizacija uzleis vieta organizaciniy formy
jvairovel, tarp jy — specialisty tinklams formuoti;

e gamyboje dominuos technikos specialistai;

e horizontalus darbo pasidalijimas pakeis vertikaly pasidalijima;

e verslo veiklos paradigma i§ produkto gamybos transformuojasi j paslaugos
teikima;

o keiciasi darbo samprata: nuolatinis mokymasis, aukStesnio lygio mastymas,
didesnis lankstumas.

Akivaizdu, kad visa tai turi jtakos aukSciausio lygio vadovy vaidmeny
atlikimo poky¢iams organizacijose. Anot Porter ir kt. (2004): a) bus
nejmanoma vienam vadovauti jmonei, jau biitina talentingy Zmoniy komanda;
b) vien jsakinéti tampa per brangu (turimos galios vienpusiSkam nurodin¢jimui
ir kity aukSciausiy vadovy pasiiilymy nepaisymas didina socialinio kapitalo
kaStus); c) sunku suprasti tame, kas vyksta (informacijos apimties kiekis ir jos
Saltiniy gausa); d) nuolatinis vadovo veiksmy vidaus ir iSorés aplinkos
steb¢jimas; €) nesijaucia Seimininkas (atskaitomyb¢ prie§ direktoriy taryba); f)
akcininky interesy tenkinimas nebéra pagrindinis jmonés tikslas (strategijos,
susijusios su akcininky interesais, gali neatitikti ilgalaikiy jmonés tiksly); Q)
jsitvirtina nuostata, kad vadovai yra tik zmonés.

Ir visgi dél skirtingy tyréjy nuomoniy jvairovés néra prieita prie
vieningos nuomonés dél vadovo darbo turinio pasikeitimo. Ypac truksta
sutarimo dél auksciausio lygio vadovy darbo turinio apibiidinimo. Selznick
(1957) pabrézeé, kad auksCiausio lygio vadovy darbas i§ esmés susijes su
institucine misija ir tikslais, institucinio integralumo palaikymu ir
bendradarbiavimo tarp organizacijos nariy uZtikrinimu. AukS$c¢iausi vadovai

turéty demonstruoti transformacing lyderystg, formuoti organizacijos misijg bei
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vertybes, turéti aiskig ateities vizijg ir perteikti ja darbuotojams (Thombhill ir
Saunders, 1998).

Veéliau paplites analitinis poZiiiris 1 sprendimy priémimg ir informaciniy
technologijy plétrg iSkélé ilgalaikio planavimo, portfelio analizés svarbag
vadovo darbe. AukSCiausio lygio vadovas jau suvokiamas kaip atidziai ir
visapusisSkai nustatantis pagrindines veiklos kryptis asmuo (Finkelstein ir kt.,
2009). Vadinasi, Sio lygio vadovai vaidina esminj vaimenj priimant
strateginius sprendimus, diegiant inovacijas (Camelo ir kt., 2011). Gebhardt,
Carpenter ir Sherry (2006) nuomone, aukS¢iausio lygio vadovai inicijuoja ir
vadovauja organizaciniy poky¢iy procesui.

Kai kurie autoriai pabrézia, kad dalis vaidmeny galéty biiti priskirta visy
lygiy vadovams, kity vaidmeny paskirtis priklauso nuo valdymo lygio ar
funkcijos organizacijoje (Khandwalla, 2004). Vertéty atkreipti démesj | tai, kad
pastaruoju metu sparciai kinta ribos, skiriancios skirtingy valdymo lygiy
(aukSc¢iausio, vidurinio ir Zemiausio) vadovy darbg, o vadybinés pozicijos ir su
jomis susijusi atsakomybé tampa vis maziau statiSkos ir neturinCios grieztai
nustatyty riby. Naujame organizaciniame kontekste tai jau gali biti visy lygiy
vadovy prerogatyva. Operatyvinio lygio vadovams jau be kity priimty
sprendimy jdiegimo tampa biitini ir verslumo jgidziai. Vidurinio lygio vadovy
administratoriaus, kontrolieriaus vaidmenys kei¢iami j ugdymo ir paramos. O
auksciausio lygio vadovy resursy skirstytojo vaidmuo transformuojasi j
institucinio lyderio vaidmenj (Diskiené ir Marc¢inskas, 2007).

Apibendrings ankstesniy tyrimy rezultatus, Finkelstein (2009) isskyré Sias
auksciausio lygio vadovy darbo dimensijas: iSorés ir vidaus veikla, strategijos
formavimas, jdiegimas ir tam palankiy aplinkybiy kiirimas, turinys ir simboliai.

ISorés ir vidaus veikla. AuksCiausio lygio vadovy veikla vyksta tarp
organizacijos vidaus bei iSorés aplinkos, kai iSor¢je renkama informacija ir
perteikiama atgal, siekiant sudaryti atitinkamg jspudj ir perteikti garantijas.
Vidaus aplinka jspéja apie iSorés naujoves bei plétrg ir imasi veiksmy,

uztikrinan¢iy organizacijos atitikties iSorés aplinkos dabarties ir ateities
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salygoms. Esant galimybei, stengiamasi modifikuoti aplinka, pasitelkiant
prekybos asociacijy, bendry jmoniy kiirimo, lobizmo mechanizma.

Strategijos formavimas, jdiegimas ir tam palankiy aplinkybiy kiirimas.
Auksciausio lygio vadovai vaidina dominuojantj vaidmen; formuojant jmonés
strategijas, apimancias produkto, rinkos, konkurenty, jmonés augimo ir
panaSius aspektus (Ansoff, 1965; Porter, 1980; Cocks, 2010). Taip naujy
produkty  kiurimas reikalauja  aukSCiausiy  vadovy  jsipareigojimo,
pasireiSkiancio jy darbuotojy palaikymu, juos skatinant ir padedant spresti
iSlylan¢ias problemas, bei pozitiriu ] rizikg, pabrézZianciu teigiamag
komunikacijos poveikj bendradarbiavimui (Rodriguez ir kt., 2008). Ne maziau
svarbus yra vadovy ind¢lis diegiant numatytas strategijas. Tai susije su iStekliy
skirstymu, politikos ir procediiry formavimu, organizacijos vystymosi
kryptingumo, atitinkancio strategija, palaikymu (Chandler, 1962; Quinn,
1980). Taciau, anot Dandira (2011), auksc¢iausio lygio vadovy darbo stilius,
vadovavimas i§ virSaus ] apacig ir silpna vertikali komunikacija gali tapti rimtu
barjeru strategijos jgyvendinimui.

Pabréztinas reikSmingas auksciausio lygio vadovy darbo aspektas —
palankiy aplinkybiy strategijai formuoti ir diegti kurimas. Pasitelkiant
personalo politikos, atlyginimo ir vertinimo sistemy, organizacinés kultiiros
instrumentus, daroma jtaka kity vadovaujan¢iy darbuotojy bei specialisty
nuostatoms ir strateginiams pasirinkimams (Finkelstein, 2009).

Turinys ir simboliai. Anot Dandridge ir kt. (1980), auks¢iausio lygio
vadovai veikia simboliy pasaulyje, nes jy veiksmai (pvz., Sio lygmens vadovo
dalyvavimas jmonés reklaminéje kampanijoje ar iSskirtinio Sventinio renginio
vedimas), kaip uzimanciy virSuting pozicija organizacingje hierarchijoje,
daznai jgauna papildomg prasme¢ arba turi taip vadinamas ,,simbolines
pasalines pasekmes®, kg ir stengiasi perprasti iSoriniai stebétojai, bandydami
atskleisti vadovo intencijas, vertybes ar polinkius. Kitaip tariant, viena i$
pagrindiniy vadovy uzduoCiy yra sukurti ir perteikti organizacing veiksmo

prasmg (Finkelstein, 2009).
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Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant to, jog vadybinis darbas,
priklausomai nuo kulttiros, geografijos, laiko veiksniy jtakos, gali reikSmingai
skirtis, vis delto vadovy atlieckamy vaidmeny konstruktai yra labiau
universalts. Taip yra todél, kad skirtingy autoriy iSskirti vaidmenys apibiidina,
ka daro vadovas, t. y. tiesiogiai atspindi vadybinio darbo turinj, kuris gali
varijuoti priklausomai nuo valdymo pozicijos organizacijoje. Auks¢iausio
lygio vadovams potencialiai priskiriami plataus rakurso vaidmenys,
Isipareigojimai ir veiklos riiSys. Taciau realyb¢je vadovai gali atlikti visiSkai
skirtingus vaidmenis, tam jtakos turi tokie atsitikiniai veiksniai kaip aplinka,
organizaciniai, situaciniai ir individualiis veiksniai, vadovo asmenybe¢
atspindintys atributai (patirtis, iSsilavinimas, funkciniai gebéjimai, asmeninés

savybes ir pan.), kas lemia jo elgseng ir pasirinkimus organizacijoje.

2. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU VADYBINIS PROFILIS IR JO
ELEMENTAI

2.1. Vadybinio profilio koncepcija

Suprantama, kad kiekviena vadybos moksle naujai atsirandanti sgvoka
negimsta tusc¢ioje vietoje, o veikiau yra logiSkai sekanc¢ios mokslinés terminijos
sintezés seka. Tai taikytina ir vadovy vadybiniam profiliui. ISties jau ne vienas
zinomas vadybos teoretikas skirtingu laiku (Boyatzis, 1982; Woodcock ir
Francis, 1986; Druker, 1988; Duffeld, 1992; Whiddett ir Hollyforde, 2005;
Spencer ir Spencer, 2008 ir kt.) nagrinéjo ir modeliavo vadybinio personalo
kokybinj-funkcin; portreta bei jo elementus, kaip antai: funkcinj profilj,
profesing kompetencija, darbo patirtj, karjeros planus, poziiirj i sprendimy
priemimg, mastymo tipa, asmenines savybes, jgiidZius, demografines
charakteristikas. Bet vis délto vadybinio profilio sgvoka iki Siol néra i§samiai
iSnagrinéta, todel jos supratimo aiSkumas ir struktiiriniai parametrai vis dar

lieka diskusiniai klausimai (Diska, 2013).
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Bendriausia prasme profilis — tipisky bruozy, apibtidinanciy profesija,
specialybe, visuma (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2001). Orientuojantis j
profilio apiblidinima, vadybinis profilis turéty biiti suprantamas kaip
pagrindiniy, tipinsky bruozy, apibtidinan¢iy vadybinge veikla, visuma.
Vadybinio profilio koncepcija yra platesné nei kartais vartojama vadovo
pozicijos profilio sgvoka, kuri suprantama kaip konkretus charakteristiky
rinkinys, atitinkantis vadovo pozicijg organizacijoje ir paprastai yra siejama su
pareigybés profiliu, atspindin€iu organizacijos poreikius bei reikalavimus.
Vadybinis profilis veikiau yra multidimensinis konstruktas, atspindintis
pagrindinius vadova charakterizuojan€ius parametrus: asmeninj profilj,
kognityvinj profilj, profesiniy kompetencijy modelj, socialinj-demografinj
profil;. Vadybinj profilj sudaro Sie struktiiriniai elementai: asmeninés savybeés,
geb¢jimai, jgiidZiai, vadybinés elgsenos orientacijos, patirtis, zZinios ( 2 pav.).

Profilis yra gana lanksti sistema, kuri gali biti modifikuojama
priklausomai nuo tam tikry situaciniy veiksniy. Taip vadybinio profilio turinj
stipriai veikia tokie faktoriai kaip valdymo lygis, organizacijos vystymosi
stadijos, organizacjos veiklos pobudis. Valdymo lygis lemia profilio ypatumus,
nes atskiruose hierarchijos lygiuose sprendziamos skirtingo masto ir kokybés
uzduotys. Kaip Zinoma, aukS$¢iausio, vidurinio ir Zemiausio lygiy vadovy
veikla skiriasi priklausomai nuo valdymo lygio (institucinis, vadybinis ir
gamybinis-techninis), valdymo objekty sudétingumo (organizacija, padaliniai,
Zzmong¢s), i8silavinimo ir jgidZiy komplekso (bendrieji, techniniai, darbas su
personalu), sprendimy priémimo pobiidzio (standartiniai, nestandartiniai) ir t. t.

Savo ruoZtu organizacijos vystymosi stadijos ir organizacijos veiklos
pobudis bei jg veikiantys veiksniai (rinkos biiklé ir tendencijos, verslo aplinka,
inovaciné politika ir t. t.) suponuoja skirtingy kompetencijy rinkiniy bei
vadybinés elgsenos apraiSky reik§mingumga. Lygiai taip pat akivaizdu, kad
vadybinio profilio struktiira lemia ir tokiy veiksniy jtaka kaip kultiirinés

aplinkos specifika, religinés pazitiros, iSsilavinimas (ypac vadybos pakraipos).
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Demografinés charakteristikos

o Amzius
Y o Lytis Y
e |Ssilavinimas

o Vadovaujancio darbo stazas
o Funkcinés veiklos sritys

Kiti veiksniai

o Kultdriné aplinka
» Religija
o Svietimas

*Kita — vertybés, pomégiai. Kadangi nagrinéjamamos tematikos kontekste $ie elementai mazai tyrinéti, todél Siame

tyrime jie eleminuoti.

2 pav. Vadybinio profilio modelis
Sudaryta autoriaus

Siy veiksniy poveikio jvertinimas yra itin reik§mingas, kai veikiama
kultiiry sandiiros sglygomis, analizuojama tarptautiniy jmoniy veikla, bendry

jmoniy  kiirimas ir pan. Kadangi Lietuvoje kultiirinés aplinkos
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heterogeniSkumas yra nezymus ir dominuoja viena religiné konfesija,
mokslinio tyrimo poziiiriu $iy veiksniy jtakos vertinimas néra tikslingas.

Kalbant apie $vietimo poveikio vertinima, reikéty pabrézti, kad misy
Salyje iSsilavinimas vadybos srityje visiSkai atspindi pasaulyje vyraujancias
tendencijas. Tai leidZia kalbéti apie vadovy vadybiniy kompetencijy vienokiu
ar kitokiu laipsniu atitikimg Vakary Saliy kompetencijos reikalavimus bei
standartus. Todé¢l konstruojant vadybinio profilio elementus tikslinga buvo
orientuotis ] uzsienio Saliy mokslininky bei specialisty patirt; kuriant ir
plétojant kompetencijy, leidzianciy pasiekti gery rezultaty ir uztikrinti efektyvy
organizacijy valdyma, sistemas.

Apibendrinant butina pastebéti, kad tik sisteminis pozitris gali biiti
produktyvus tiek auks$¢iausio lygio vadovy vadybinio profilio struktiirizavimui,
jo teoriniam pagrindimui, tiek galimybiy paversti j; empirinio tyrimo objektu

prasmingumui.

2.2. Teoriné auksciausio lygio vadovy vadybinio profilio elementy
interpretacija

2.2.1. Asmenybés psichologiniai tipai

Vienas populiariausiy asmenybés bruozy klasifikavimo metody, taitkomy
asmenybés tinkamumo darbui ir darbo asmenybei nustatyti, yra Myers-Briggs
asmenybes tipy rodiklis (Furnham, 1996; Hammer, Barger, 1996; Quenk,
2009). Sis diagnostinis metodas yra pagrjstas Jungo (1923; 1990) psichologiniy
asmenybés tipy teorija. Myers-Briggs tipologija, remiantis keturiais
dichotominiais tipais — ekstravertas (E) — intravertas (l); sensorikas (T) —
intuityvusis (N); mastantysis (M) — jauciantysis (J); vertinantysis (V) —
suvokiantysis (S) — leidzia nustatyti individy skirtingumus ir jy preferencijas. 2
lentel¢je tikslingai pateikiamas psichologiniy tipy preferencijy, potencialiy
stiprybiy bei silpnybiy apibendrinimas, pagrjstas Zinomy autoritetingy autoriy

tyrinéjimais (Barr ir Barr, 1989; Gardner ir Martinko, 1996; Myers ir Myers,
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1980). Manytina, kad Sios esminés preferencijos yra siejamos su Zmogaus

suvokimo ir pazinimo aspektais.

2 lentelé. Psichologiniu tipy preferencijos ir charakteristikos

Asmuo skiria démesj | ...

Psicholiginis tipas Fokusas Stiprybés Silpnybés
F?nngIJ OS SCIMIASL IS Saveikaujantys;
iSorés pasaulio; entuziastingi ir Mastymo
Ekstravertas (E) |démes;j sutelkia j pavirSutiniSkumas;

... i8orés Zzmoniy ir

zmones ir daiktus;
aktyvis; platlis

pasitikintys savimi;
skatinantys
komunikacijg ir id¢jas;

landis; neretai negerbia
kity privatumo; lengvai

Intravertas (I)

... vidaus minciy ir idéjy
pasauliui

Energijos semiasi i$
\vidaus pasaulio;
démes;j sutelkia |
mintis ir idéjas;
interesy platumas;
geba koncentruotis

saveikavimas; iSlicka
ramiis ir i$laiko
démesj; geba
susikoncentruoti;

turi savo nuomong;
ktria idéjas

daikty pasauliui interesai; meégsta ir . e iSblaskomi iSorés
. raginantys veikti; . .
moka bendrauti su . veiksniy
o atviri
Kitais
Tarpasmeninis Gali prarasti kontakta

su iSorés pasauliu;
islaiko distancijg su
Zmonémis; slepia
emocijas; intensyvi
\veikla gali greitai
ISsekinti

Asmuo renka informacija

Sensorikas (T)

... detalig ir pastebima

\Vertina faktus,
duomenis, detales;
konkretiis; praktiski;
realisti$ki; siekiantys
naudos; orientuojasi j
esamus jvykius.

Pragmatiski; tikslis;
stabills; orientuoti |
rezultata; nuovokis

Stokoja ilgalaikés
perspektyvos matymo;
kartais nesuvokia
situacijos esmés; gali
atmesti inovatyvias
idéjas

Intuityvusis (N)

... abstrak¢ig ir
remdamasis nuojauta

Prasmé; asociacijos;
galimybés;
spéliojimai;

i ateit].

naujumas; orientuojasi

Gera vaizduoté;
kiirybiskas; holistinis
pozitris; linkes ]
idealizma

Nekonkretus; gali
nepastebéti esminiy
dalyky ar fakty;
nemégstantis rutinos;
iSsiblaskes

Asmuo priima sprendimg

Mastantysis (M)

... remdamasis logika ir
faktais

lAnalizé;

kritika; kriterijali,
teisingumas,
sisteminis mastymas,
principai

objektyvumas; logika;

Racionalus; analitinis;
atkaklus; logiskas;
apmasto alternatyvas;
tvirtas, bet teisingas

Nepakankamai vertina
ar malSina savo ir kity
jausmus; pernelyg
analizuojantis; santarus,
nejautrus;

pernelyg formalus

jektyvumas; Y - Pernelyg jautrus;
v . Subje té/ umas, Itikinantis; empatiskas; € e_ygjaut.us,_
Jauciantysis (J)  |humaniskas; . . . permainingas; gali
h o ... [iltas; jautrus; lojalus; s ey
armonija; empatija; N pasielgti beatodariskai;
. .. e paiso kity jausmy; . .
... subjektyviai pasitikéjimas; Siltas negali duoti
uzuojauta; atidumas nemalonaus atsakymo
= Vertinantysis (V)  (Organizuotas; Gerai planuoja, Siaury pazitry;
5 planuojantis; savo organizuoja ir nelankstus;
%% ... planuodamas ir  |gyvenimo kontrolé;  [kontroliuoja; ryztingas;netolerantiskas;
2, E organizuodamas  [tiksly nustatymas saziningas; patikimas |kritiskas
=~ @ . i .
£ 8| Suvokiantysis(S) [Lankstus; smalsus; ﬁ?;gﬁ;ﬁ?sm Neryztingas;
e .2 spontaniskas; linkes | P N nekryptingas;
=2 oy . e . spontaniskas; . .
£ 2 ... spontaniskai ir  pokycius ir - . neorganizuotas;
] v . supratingas; o
< lanksciai eksperimentus 2 iSsiblaskes
tolerantiSkas

Sudaryta autorias remiantis Gardner ir Martinko (1996); Kroeger ir Thuesen (2002),
Till ir kt. (2010)
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Kaip tik remiantis pagrindiniais asmenybés tipais individag galima
apibiidinti vienu 1§ 16 galimy Siy aspekty deriniy, kuriems biidingi tam tikri
bruozai ir vertybés (3 lentele ).

3 lentelé. Asmenybés tipy preferencijuy deriniai

Tipas Vertybés PozZymiai
ETMS Konkurencingumas |Aktyvus, pragamatiskas, jZzvalgus, reiklus
ITMS Darbingumas \Aktyvus, gabus, konkretus, jgiides
ETJS Realizmas Energingas, smalsus, drasinantis
ITJS Kooperavimas  [Lankstus, sgveikaujantis, pragmatiSkas
ETMV Organizuotumas  [Metodiskas, susikaupgs, planuojantis
ITMV Produktyvumas  |Atkaklus, logiSkas, praktiskas
ETIV Darnumas Paslaugus, skubantis padéti, praktiskas
Imv Démesingumas  [Bendradarbiaujantis, jsipareigojes, suprantantis
ENMV Valdingumas  |AnalitiSkas, Siurkstokas, planuojantis
INMV Efektyvumas /AnalitiSkas, grieztas, sistemingas
ENMS Zinios Kategoriskas, konkurencingas, sumanus
INMS ISmoningumas  |[Konceptualus, analitiSkas, kritiskas
ENJV Bendradarbiavimas |[Nuosirdus, skubantis padéti, draugiskas
INJV Kiurybingumas  [[Sradingas, idealistiskas, jZvalgus
ENJS Inovatyvumas  |Lakios vaizduoties, entuziastingas,ekspresyvus
INJS Empatija |Aistringas, intuityvus, kiirybingas

Saltinis: Northouse (2009)

Pabréztina, kad Myers-Briggs (MBTI) psichologiniy tipy modelis yra
pladiai paplites biidas verslo praktikoje, leidziantis suvokti individualius
atskiry individy elgsenos tipy skirtumus. Nustatant vadovy elgsenos skirtumus,
galima pastebeti skirtingus pozitirius j problemy ir uzduociy sprendima, streso
valdyma, elgseng konfliktinése situacijose, reakcija 1 poky€ius organizacijoje.
Moore (1987) ir Goby bei Lewis (2000) pastebéjo, kad jmonés daznai naudoja
MBTI, siekdamos padéti vadovams ne tik geriau suvokti savo komunikacijos
stilius, bet ir suprasti tuos, kurie turi kitokig nuomong. Taip pat pazymétina ir
esama jmoniy patirtis, kai Sis instrumentas taikomas komandoms formuoti,
grupés skirtingumams derinti, karjerai planuoti, poky¢iams ir plétrai skatinti

(Tan ir Tiong, 2001).
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Nepaisant MBTI tipologijos populiarumo, $io instrumento patikimumas ir
validumas kelia kai kuriy tyréjy abejoniy. Ypac tai susij¢ su pilno 16 tipy
modelio validumu (DeVito, 1985; Furnham ir Stringfield, 1993; McCrae ir
Costa, 1989). Tuo tarpu keturiy pagrindiniy tipy dichotomija jrodé¢ savo
pagristumg, ka patvirtina nuolat atliekami tyrinéjimai, nustatant MBTI
individualias preferencijas (Myers ir kt., 1998; Zeisset, 2000; Lawrence ir
Martin 2001). Myers ir McCaulley (1989) atskleidé, kad vidinis nuoseklumas
ir patikimumas yra aukstesni nei 0,75 (Desai ir Sharda, 2009, p.6). Gardner ir
Martinko (1996) bei Myers ir McCaulley (1989) nustaté reikSmingg koreliacija
tarp MBTI asmenybés tipy ir jvairiy asmenybés tyrimo instrumenty,
pabrézdami auksta MBTI validuma.

Taciau MBTI tipologijos pritaikymas organizacinéje aplinkoje leido
sukurti kompetencijy modelj, skirtg organizacijos plétros specialistams (Bushe
ir Gibbs, 1990) istirti problemy sprendimo stilius tarp kasybos specialisty
(Davey ir kt., 1993) ir, kas reik§mingiausia, — atlikti vadovavimo efektyvumo
jvairose pramonés Sakose ir grupése tyrimus (Oswald ir Kroeger, 1988; Roush
ir Atwater, 1992; Van Eron ir Burke, 1992; Furnham ir Stringfield, 1993).
Taciau gauti rezultatai atskleidzia ir tam tikrus prieStaravimus asmenybés ir
vadybinés elgsenos kontekste. Pvz., Furnham ir Stringfield (1993) pastebéjo,
kad egzistuoja tik keletas reikSmingy koreliacijy tarp asmenybés psichologinio
tipo, nustatyto remiantis MBTI instrumentu, ir auks¢iausio bei vidurinio lygiy
vadovy elgsenos aspekty (Till ir kt., 2010, p.29).

Taciau MBTI pasiteisino kaip naudingas tyrimo instrumentas vadybos
srityje, tod¢l placiai taikomas tiriant skirtingy lygiy vadovy elgseng (DiMarco,
1992; Gardner ir Martinko, 1996), sprendimo priémimo stilius, vadybiniy
vaidmeny atlikimg (Furnham ir Zacherl, 1986; Marcia ir kt., 1989), darbuotojy
ir vadovy komandy formavima bei jy dinamikg (Rideout ir Richardson,1989;
Coe, 1992; Clinebel ir Stecher, 2003; Sample 2004). Anot Coe (1992), kai
komandos nariai suvokia jy bendradarbiy psichologiniy tipy specifika, jie
iSmoksta toleruoti skirtumus ir juos pritaikyti kaip pranasumo istekliy, o ne

traktuoti kaip konflikty Saltinj. Woodruffe (2006) atskleid¢, kad egzistuoja
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reikSmingas asmenybés tipy skirtumas vadovy ir kitose (ne vadovy) grupése.
Viena i§ skirtumy sri¢iy — mastantysis (M) — jauciantysis (J) tipai, kuomet
absoliuti dauguma vadovy ir tik maZiau nei pusé ne vadovy grupés atstovy
sprendimus priima loginés, objektyvios analizés pagrindu. Walck (1992),
apzvelges 60 atlikty tyrimy, pastebéjo, kad, nepriklausomai nuo verslo srities ir
funkcinés patirties, vyrauja vadovai, teikiantys preferencijas N, M ir MV
tipams. Reynierse (1993), tirdamas vadovy grupes, nustaté, kad dominuoja E,
M ir V tipai. Beje, renkant ir dirbant su informacija, auk$¢iausio valdymo lygio
vadovai pasizymi N tipu, o Zemesnio lygio — J tipu.

[vairiy autoriy (Bak ir kt., 1994; Bradley ir Herbert, 1997; Church ir Alie,
1986; Church ir Waclawski, 1998; Hartmann ir Patrickson, 1998; Jessup,
2002) atlikti iSsamis tyrimai atskleidé egzistuojancig reikSminga sgsajg tarp
individy psichologinio tipo, jy elgsenos komandoje ir komandos veiklos.
Nustatyta, kad MBTI profiliy panasumas ar skirtingumas turi poveikij
komandos veiklai. Jei ALV komandoje vyrauja panaSis MBTI tipai, individai
yra linke i suderintg darba, sprendimai priimami greitai. Taciau kyla pavojus,
kad 1 mazumos nuomong¢ nebus atsizvelgta ir dél to gali buti praleistos naujos
galimybes bei galimi kiirybiniai sprendimai. Komandoje, kurig suformuoja
skirtingy MBTI tipy vadovai, paprastai labiau paisoma nariy nuomoniy, taciau
tai gali prailginti sprendimy priémima ir uzduociy atlikima.

Apibendrinant galima biity daryti prielaida, kad vadovy psichologiniai
asmenybeés tipai yra iSskirtinai svarbis jy vadybinio profilio konstrukcijoje,

galimai tarnaujantys apibréztu pagrindu.

2.2.2. Vadovy asmeninés savybés, gebéjimai ir jgiidZiai

Vadovy asmeninés savybes, jgiidZiai ir geb&jimai jau seniai yra daugelio
mokslininky doméjimosi objektas. Asmenines vadovy savybes tyrinéjo Mann
(1959), Miner (1978), Lord DeVader ir Alliger (1986), Blake ir Mouton
(1990), Kirkpatrick ir Locke (1991), Wilson (2004) ir kt. (Zuperkien¢, 2008).

Ankstyvesni tyrimai vadovy s€kme siejo su ypatingomis asmeninémis vadovy
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savybémis, kurios i$skiria juos i$ kity. Taciau zymiy praeities vadovy nustatyty
savybiy jvairové ir prieStaringumas netgi leido suabejoti pac¢iu metodologiniu
tyrimo principu. Manytina, kad vienas rimc¢iausiy trikumy yra situaciniy ir
aplinkos veiksniy, turin¢iy nemazg jtakg vadovo efektyvumo lygiui,
ignoravimas.

Tyréjai, skirdami démes] asmeninéms vadovo savybéms, ligi Siol
nesutaria, kokios savybés lemia vadovavimo ar lyderiavimo sékmingumg. Nors
pastaruoju metu dél itin pabréziamo vadovo lyderio vaidmens organizacijos
veikloje kai kurie autoriai bando iSskirti savybes, biidingas lyderiui. Bresson
(2002) nuomone, vadovas lyderis pasiZymi noru ir ambicijomis siekti rezultaty,
energingumu, jgaliojimy suteikimu darbuotojams, veiksmingu ir kryptingu
darbu, atkaklumu, naujy galimybiy ir sprendimy atradimu, aiskiu ir
vienareikSmisSku bendravimu, dome¢jimosi kitais Zmonémis, pasitikéjimo
suktirimu.

Savo ruoZtu Horner (1997), apibendrinusi skirtingy autoriy nuomones,
nustaté, kad vadovui lyderiui biidinga tokios charakteristikos: potencialiy
galimybiy numatymas; vizijos formavimas ir poky¢iy skatinimas; darbuotojy
geb¢jimy ugdymo skatinimas; Zmoniy skirtingumy vertinimas; polinkio i}
komandinj darbg ugdymas; techninés Zinios; sekmingas konkuravimas; auksta
asmeniné¢ kompetencija ir pasiekimai; pasirengimas perduoti jgaliojimus;
vertybiy paisymas.

Remiantis Yukl (2002) nuomone, sékmingi vadovai turi daug energijos,
atkaklumo, yra pasitikintys savimi, emociskai stabilis, pripazjsta pavaldiniy
vertg, sugeba juos suprasti, linke ] pragmatizma, orientuoti j rezultatus, mégsta

Biitina pastebeti, kad Lietuvoje, remiantis bruozy poziiriu, 1979 — 1982
m. atlikta jvairiy asmeniniy charakteristiky lyginamoji analizé, siekiant
sudaryti sé¢kmingai vadovaujanfio vadovo normatyvinj modelj. Tyrimo
rezultatai parod¢, kad sékmingai vadovaujancio vadovo darbo rezultatyvuma

lemia ekstraversija, atsakomybé, intelektas, autoritetas, impulsyvumas,
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teigiamo  socialinio  vertinimo siekimas, siekimas eksperimentuoti,
pasitikijémas savo jégomis (Barvydiené, 1982).

4 lentelé. Sékmingam vadovui biidingi bruozai ir jgudziai

Bruozai IgudZziai
e Budrumas e Sumanumas
e Adaptacijos geb¢jimas o Konceptualiis jgudZiai
e Ambicingumas e Kirybingumas
o Atkaklumas e Diplomatiskumas ir taktiSkumas
e DPolinkis j bendradarbiavima o Geri oratoriai
e Ryztingumas e Profesionalumas
e Nepriklausomumas e Organizuotumas
e Energingumas e [tikingjimo galia
e Linkes ] dominavimg e Bendravimo jgudziai
e Paistikéjimas savimi
e Linkes prisiimti atsakomybe

Saltinis: Yukl (2002)

Tuo tarpu Zuperkienés (2008) tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos
organizacijy darbuotojai, dirbantys jvairiais organizacijos hierarchiniais
valdymo lygiais, pabrézia vadovo veiklos sékme¢ Ilemiancias asmenines
savybes, apibiidinamas socialumo, sgZiningumo ir pasiryZimo kategorijomis.
Darbuotojy nuomone, dabartinémis salygomis aktualiausios vadovo asmenines
savybés yra Sios: emocinis stabilumas, apsukrumas, atkaklumas,
komunikabilumas, Zodzio laikymasis, konfidencialumas, gebéjimas suprasti ir
atjausti, tolerancija, taupumas, reputacija, patriotizmas, atsidavimas Seimai. I8
dalykiniy savybiy, kaip svarbiausios vadovui, iSskirtos konceptualiyjy jgiidziy
kategorija apibiidinangios savybés (Zuperkiené, 2008).

Nors asmeninés savybés ir bruozai yra biitina sékmingo darbo salyga,
taiau jo negarantuoja, nes efektyvus vadovo funkcijy atlikimas priklauso ir
nuo jo turimy jgudziy ir gebéjimy. Specifiniy jgudziy bei geb¢jimy turéjimas,
anot skirtingy tyréjy (Bigelow, 1991; Carroll ir Gillen, 1987; Katz, 1974;
Kotter, 1982; Mintzberg, 1973; Whetten ir Cameron, 1983; Aupperle ir
Dunphy, 2001; McKinsey, 2004; Porter ir kt., 2004), turi tiesioginj poveikj
vadovy veiklos efektyvumui. Anot Katz (1974), trys jgudziy grupes, t. y.

konceptualiis, techniniai ir zmogiskieji jgidziai, leidzia vadovui gerai atlikti
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savo darbg (5 lentelé). Kartu pazymétina, kad dabartiniu metu dél reikSmingy

poslinkiy informaciniy technologijy srityje atskiri jgiidZiai neretai savo turiniu

»persidengia‘

(9

5 lentelé. Vadovams biitiny jgudZiy apibiidinimas

Autoriai

Konceptualis jgudziai

Zmogikieji jgidZiai

Techniniai jgiidZiai

Katz (1974)

Igtidziai, leidziantys
vadovams suprasti
organizacijos sudétinguma,
joje vykstancius procesus ir
potenciala, identifikuoti
problemas ir galimybes,
rasti ir diegti optimalius
sprendimus.

Tarpasmeniniai jgidziai
bendrauti ir dirbti su kitais
darbuotojais, ugdyti ju
kompetencija, motyvuoti,
vertinti bei tobulinti jy
darba.

Konkretaus darbo jgudziai.
Zinios ir metodai, reikalingi
atlikti uzduotis ir pasiekti
numatytus rezultatus.

Bartol, Martin

Igtidziai, susij¢ su gebéjimu
matyti organizacija kaip
visuma, jzitréti
organizaciniy padaliniy

Igtdziai, siejami su vadovo
gebéjimu gerai dirbti kartu
su Kitais darbuotojais tiek

Igtidziai, atspindintys
supratimg ir jgiidima

(1991) tarpusavio ry§j ir suprasti, |kaip grupés narys, tick kaip C ST
kiek organizacija jsilicja | [lyderis, organizuojantis kity PPECIAIZUOLOJe srityje.
platesnj pramonés, bendrijosveikla.
bei pasaulio kontekstg.

Leidzia vadovui turéti
Gilbert ir kt pladius pozitrius j 'Vadovo taikomi gebéjimai [[gidziai, jgyti mokymo

(1995) " lorganizacija, jos aplinkg ir |dirbti tarp ir su kitais procese ar atliekant specifinj
isivaizduoti galimas ateities [Zmonémis. darba.
veiksmy kryptis.

Apavl%tlnlal igudziai, .[Leidzia vadovams
leidziantys vadovams atrasti - . .
. efektyviai komunikuoti su o .
problemy sprendimus. N . . |Atspindi patyrima
Inkson, Kolb Matyti organizacijg kai Frnonemis o1gan1zacljos specifingje funkcinéje ar
(1995) yti org Ja Kaip viduje ir uZ jos riby; apima P ! !

visuma, suprasti visus jos
veiksmus, tarpusavio rysius,
pozicijg ir tikslus.

tiek komandinio darbo, tiek
lyderystés jgudzius.

[pramonés srityje.

Robbins (1996)

Protiniai gebéjimai
analizuoti ir diagnozuoti
sudétingas situacijas.

Gebé¢jimai dirbti kartu,
suprasti ir motyvuoti kitus
zmongs tiek individo, tiek
grupés lygmeniu.

Gebéjimas pritaikyti
specizlizuotas Zinias ar
patirtj.

Daft (1997)

Kognityviniai gebéjimai

matyti organizacija kaip

\visuma ir ry$j tarp jos
adaliniy.

Gebé¢jimas dirbti kartu su
zmonémis bei tarp jy ir
efektyviai dirbti kaip grupés
narys.

Supratimas ir jgadimas
atliekant specifines
uzduotis.

Kaiser ir kt.
(2011)

Igtidziai reikalingi susieti
organizacijg su iSorés
aplinka, siekti sutarimo dél
ateities, formuoti politikg ir
strateging kryptj, formuoti
organizacing kultiira,
saugoti kapitalinius
iSteklius.

Igtdziai reikalingi
strategijai ir politikai
perkelti j operatyvinius
planus, koordinuoti
skirtingy funkciniy vienety
veikla, skirstyti resursus,
uztikrinti komunikavimo
rySius organizacjoje, padéti
darbuotojams susitvarkyti
su pokyciais.

Igtidziai reikalingi
paskirstyti uzduotis, vykdyti
operatyvinius planus,
prizidiréti ir nukreipti
kasdienius darbus, nustatyti
ir spresti gamybines
problemas, skirstyti iSteklius
atskiriems darbuotojams ir
ju komandoms.

Sudaryta remiantis Page ir kt.(1999), Kaiser ir kt. (2011)

Sie esminiai jgiidziai néra vadovy jgimtos asmeninés savybeés, bet jie

turéty buti ugdomi, jsisavinant vadybines zinias ir metodus. Jei vadovai siekia
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savo veiklos efektyvumo, jiems yra tiesiog biitinos specifinés vadybinés zZinios
(Peterson ir Van Fleet, 2004).

Taciau standartinis jgtidZiy priskyrimas skirtingiems valdymo lygiams
dar nenusako, kad jy turéjimas uZtikrins vadovo darbo efektyvuma.
Pazymeétina, kad santykiné jgtidZiy grupiy svarba labai kinta priklausomai nuo
situacijos, o optimalus techniniy ir specifiniy jgiidZiy rinkinys siejamas su
organizacijos tipu (Boyatzis, 1982, Kotter, 1982).

Netgi toje pacioje organizacijoje, anot Szilagyj ir Schweiger (1984),
jgidziy rinkinys priklausys nuo veiklos strategijos. Visgi tokie specifiniai
jgudZiai kaip analitiniai, jtikinimo ir oratoriniai gebéjimai, taktas, jsijautimas
(empatija) reikSmingi bet kurioje valdymo pozicijoje.

Nepaisant vadybinéje literatiiroje vyraujancios Katz (1955) esminiy
jgidziy koncepcijos, pastaruoju metu buvo nustatytos naujos jgiidziy
kategorijos (6 lentelé). Mosley ir kt. (1996) nustatyti administravimo jgudziai
atlieka integruojantj kity jgiidziy atzvilgiu vaidmen;.

6 lentelé. JgudZziy kategorijy apibiidinimas

Iguidziai Apbiidinimas

Gebé¢jimas panaudoti metodus, procediras, priemones ir specializuotas Zinias

Techniniai e y . o
specifinéms uzduotims atlikti.

Gebé¢jimas nustatyti kelis kintamuosius, jy tarpusavio ry$j ir suprasti, kuris i$ jy

Analitiniai . . SO
reikalauja daugiausia démesio

Sprendimo priémimo |Gebéjimas pasirinkti optimaly sprendimg i§ keliy alternatyvy.

Gebg¢jimas bendradarbiauti su kitais, efektyviai komunikuoti, motyvuoti kitus,

Zmogiskieji spresti konfliktus ir biiti komandos nariu.

Gebg¢jimas perduoti ir gauti informacija, mintis ir jausmus, formuojancius

Komunikaciniai bendra supratima.

Gebg¢jimas formuoti ir palaikyti atvirus ir pasitikéjimu pagristus santykius su
Tarpasmeniniai  |[vadovais, pavaldiniais, bendradarbiais, skaitinti laisvg informacijos judéjima ir
formuoti darbingg aplinka.

Gebé¢jimas matyti organizacija kaip visuma, spresti problemas, vadovaujantis

Konceptualiis . . L
sisteminiu poziuriu.
Diagnostiniai Gebéjimas nustatyti problemos Saltinj, nagrinéjant jos simptomus.
Lankstumo Gebg¢jimas dirbti sudétingose ir neapibréztose situacijose, nuolat did¢janciy

reikalavimy aplinkoje.

Gebéjimas vykdyti organizacijos politikg ir procediiras, atlikti kasdienj darba,

Administraciniai oo S L s
laikantis numatytos tvarkos ir veikti nevir§ijant biudzeto.

Sudaryta remiantis Peterson ir Van Fleet (2004)
Analoui’s (1997, 1998) vadybinius jgudzius sitlo skirstyti j tokias
grupes: kaip orientuoti ] uzduotj, orientuoti j Zmones, analitiniai ir ] save

orientuoti jgiidziai.
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Neturédami esminiy jgidziy vadovai negaléty efektyviai planuoti,

koordinuoti, kontroliuoti ar vertinti veiklos rezultaty. Galima teigti, kad minéti

jgidZiai yra biutini vadovams, kad galéty sékmingai vykdyti vadybines

funkcijas, siekdami uztikrinti efektyvy organizacijos funkcionavimag (Peterson

ir Van Fleet, 2004, p. 1304).

Tyréjai, analizuodami vadovy geb¢jimus ir jgiidzius, daro prielaida, kad

butent jie atskiria vadovus lyderius nuo vadovy, kurie néra lyderiai (Ghiselli,

1963; Stogdill, 1948, 1974; Katz, 1974; Whetten ir Cameron, 2001; Yukl, 2002

ir kt.) (7 lentelé). Butent Sios vadovy charakteristikos turi poveikj organizacijos

veiklai ir gali nulemti jos rezultaty svyravimg (Carmeli ir Tishler, 2006) bei

tapti konkurencinio pranasumo S$altiniu (Finkelstein ir Hambrick, 1996;
Mahoney, 1995).

7 lentelé. Vadybiniy jgiidZiy ir gebéjimy tyrimai

Autoriali Tyrimo esmé Teoriniai nustatymai AT;:]lizes
C . [Néra reikSmingo rySio tarp specifiniy bruozy ir
: Sayyblq ir jgudziy tyrimo efektyviaus vadovavimo. Sékmingi lyderiai, Atskiras
Stogdill (1948)apzvalga siekdami atitikimo, pritaiko specifines savybes vadovas
(1904— 948) ” N
konkreciose situacijose.
y
. o Kai kurios savybés ir jgiidZiai asocijuojasi su
Tolesnis savybiy ir . . e L. .
. S . efektyviu vadovavimu. Taciau Sios savybés ir Atskiras
Stogdill (1974)jigtdziy tyrimas (1949— |7 "~ .| ) _ ) .
1970) lgudm_z_u néra universaliis, o labiau susij¢ su vadovas
situacija.
Igtidziy suskirstymas i
kategorijas priklausomai
nuo jy svarbos
sékmingam vadovavimui.[Pagal Katzg, konceptualts jgudZiai turi didesng | Atskiras
Katz (1974) Trity ietidziu k .. gl e .
jy jgudziy kategorijy |reikSme auksciausio lygio vadovams. vadovas
sistema, susidedanti i$
techniniy, zmogiskyjy ir
konceptualiniy jgudziy.
Organizacijos vadovai yra reikliis vir§ininkai,
tarpininkai, motyvatoriai (reikalingi Zzmogiskasis
Christensen ir Vadyb_lnlq lgl_ldzu; _ ]autmmas ir adrplnstrac.lma.l g.ek.)gl.m'flll.); . Atskiras
suvokimas priklausomai |asmenims lyderiams reikalingi jtikinéjimo ir
kt. (1978 . . o g e T T T vadovas
nuo vadovavimo tipo.  jminciy iSreiSkimo jgtidziai; organizacijos
lyderiams bitini kiirybiniai, intelektiniai,
lkonceptualis jgudziai.
K?gg;etegczzn(;:)\] yoi, 'Vadovy skirtumai tarp efektyviy ir neefektyviy
Boyatzis Leudziy, e18se gali biiti paaiskinami kompetencijy, apimanciy Atskiras
rinkinio, biidingo . L
(1982) : . asmenines savybes, tarpasmeninius ir vadovas
efektyviam vadovui, Lo e
konceptualius jgtidzius, jvairove.
nustatymas.
. |ALV komandos Egzlstlvl'ojg 1%u(vi'21'q hle?ratc'hug. B.end.rOJo Auksm_ausm
Castanias ir P . |pobtdzio jguidziai gali biti kilnojami tarp lygio
vadybiniy jgudziy sasaja . L
Helfat (1991) | ™. . . organizacijy ir sektoriy; jgtidziai kilnojami vadovy
su imonés rezultatais . A
sektoriaus viduje. komanda
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Specifiniai organizaciniai jgiidziai yra unikaliis
ir budingi konkreciai organizacijai. Jie visi
suformuoja pagrindinj konkurencinio pranasumo
Saltinj.

7 lentelés tesinys. Vadybiniy jgiidZiy ir gebéjimy tyrimai

Goleman Emocinis intelektas kai
(1998). sckmineo vadovavimo P Sékmingi vadovai gali suvokti ir valdyti savo ir | Atskiras
Goleman ir kt. <al tinisg kity emocijas. vadovas
(2002)

\Vadovavimas yra susijes su trijy igidziy tipy
veikimu: problemy sprendimo jgidziai,

Daugiaaspek¢io jgtdzi . L T
£12asp teudziy sprendimo vertinimo jgiidziai, socialiniai

Mumford ir kt.modelio, aiskinanc¢io R TSNS g Atskiras
) gebéjimai. Sie jgiidziai turi poveikj vadovo
(2000)  [fefektyvy vadovavima, - . AR vadovas
e charakteristiky (asmenybé, kognityviniai
pateikimas. TN ; o
gebéjimai) ir problemy sprendimo bei veiklos
rysiui.
Buvo identifikuota 60 charakteristiky, tarp kuriy
yra deSimt daZniausiai minimy. T. y. elgsenos
igtidziai, apimantys verbaling komunikacija
. 1402 ypac¢ efektyviai (klausymas ir kt.), laiko ir streso valdymas,
Whettenir |,.7 7% o . .
Cameron dirbanciy vadovy gebéjimas priimti sprendimus, problemy Atskiras
pagrindiniy vadybiniy  [nustatymas, apibidinimas ir sprendimas, vadovas
(2001) ST . : . .
igiidziy identifikavimas. |motyvavimas ir jtakos darymas, delegavimas,
tiksly nustatymas ir vizijos perteikimas, saves
suvokimas, komandos formavimas ir konflikty
\valdymas.
ALV l.<0.melln(i10§. . Organizacijos ALV komandos turimy vadybiniy |[Auks¢iausio
. (vadybiniy jgidziy ir Lo . . . . -
Carmeli, unicipaling igiidziy rinkinys daro jtaka tiek objektyviems, lygio
Tishler (2006) paiiniy tiek subjektyviems organizacinés veiklos vadovy

organizacijy veiklos rysio
empiriné analizé.
Sudaryta autoriaus remiantis Carmeli, Tishler (2006)

rezultatams. komanda

Kaip matyti, daugumos atlikty tyrimy iSvados pagristos analize individo
lygmeniu, t. y. démesys sutelkiamas ] atskiro vadovo sékmes prieZastis. Tuo
tarpu ALV komandy tyrimai palaiko iSvada, kad biitent aukS¢iausiy vadovy
komanda, o0 ne atskiras vadovas, turi didZiausig poveikj organizacijos
funkcionavimui (O‘Reily ir kt., 1993, p. 150). Tebevykstantis svarbiausiy ALV
komandy charakteristiky ir jgidziy identifikavimas ir supratimas yra i§ esmes
siekimas suprasti pranaSesnés (aukStesnés kokybés) vadybinés veiklos prigimtj
(Castanias ir Helfat, 1991).

Taciau, anot Carmeli ir Tishler (2006), iki Siol nepakanka tokiy tyrimy,
kurie analizuoja auksciausio lygio vadovy komandos vadybiniy geb¢jimy jtaka
ir jy santykine reikSme jmoneés veiklai. Néra abejojama, kad auks$ciausio lygio
vadovy komanda vaidina esminj vaidmenj, kuriant jmonés ilgalaikj
konkurencin] pranaSumg ir uZtikrinant jos s¢kmingg veikla (Hambrick ir

Mason, 1984; Wiersema ir Bantel, 1992). Norint pasiekti Siuos tikslus, biitinas
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atitinkamy (unikaliy, tinkamy konkreciai jmonei) vadybiniy gebéjimy
integravimas. Jeigu auks$c¢iausiy vadovy komandoje jvyksta permainos, tai gali
paskatinti poky€ius ir jmonés strategin¢je orientacijoje, kuriai galéty turéti
jtakos jy darbiné patirtie, iSsilavinimas, asmeniniy charakteristiky skirtumai
(Fondas ir Wiersema, 1997).

Taciau biitina pastebéti, kad daznai bruozy ir jgiidziy terminai yra
kintantys. Pagal Yukl (2002), bruozai — tai individualiy bruozy jvairove,
apimanti asmenybés aspektus, temperamenta, poreikius, motyvus ir vertybes.
Tuo tarpu jgiidziai siejami su gebé¢jimu atlikti kazka efektyviai (Yukl, 2002,
p. 175). Atskiras vadovas, kad ir koks jis biity talentingas, vargu ar gali turéti
visus jgiidzius ir gebéjimus, reikalingus sékmingai organizacijos veiklai. Anot
Hunt (1991), tikétina, kad veiksminga ALV komanda turés tarpusavyje
papildanc¢ius vadybinius gebéjimus bei jgilidZius, atitinkan¢ius organizacijos
strategija ir modelj, kaip sudétingg rinkinj, integruojantj iSorés ir vidaus
elementus (Carmeli ir Tishler, 2006, p. 13).

Siame darbe yra orientuojamasi biitent j auks¢iausio lygio vadovy
komandy turimus vadybinius jgidzius, gebé¢jimus bei bruozus, papildancius
vienas kitg ir integruotus j atitinkamus rinkinius.

PabrézZtina, kad akademinéje literatiiroje esama skirtingy jgidZiy ir
geb¢jimy, reikSmingy auksStesnio lygio vadovams, tipologijy (Castanias ir
Helfat, 1991; Christensen ir kt., 1978; Katz, 1974; Shipper, 1995; Yukl, 2002;
Bailey ir Helfat, 2003; Johnson, 2006; Ancona, 2007; Boyatzis, 2007).

Biitent Castanias, Helfat (1991) ir Bailey ir Helfat (2003) tyrimy pagrindu
buvo suformuota keturiy gebéjimy tipy hierarchija (Carmeli ir Tishler, 2006):

e bendrojo pobiidZio gebéjimai, kurie gali biiti perkeliami i§ organizacijos
] organizacijg ir i$ sektoriaus  sektoriy;
e geb¢jimai, susij¢ su sektoriaus specifika;
e specifiniai, reik§mingi organizacijai gebéjimai;
e geb¢jimai, susij¢ su Sakos specifika.
Bendrojo pobiidzio gebéjimai realiai nesukuria iSskirtiniy rezultaty, nes

lengvai kilnojami 1§ organizacijos ] organizacija. Tuo tarpu specifiniy
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vadybiniy jgtdziy svarba priklauso nuo Sakos, kurioje veikia jmoné. Taciau
visi keturi jgiidziy tipai gali tapti yjmonés konkurencinio pranasumo Saltiniu.

Carmeli 1r Tishler (2006) iStyré Siuos gebéjimus, kurie bidingi
sékmingam auks$ciausio lygio vadovui: intelektas, konceptualiis gebéjimai,
kiirybiSkumas, diplomatiSkumas ir taktas, iSkalbingumas, grupiniy uzduociy
Zinojimas, organizaciniai geb¢jimai (administraciniai gabumai), jtikinamumas,
socialiniai gebéjimai. Sie vadybiniai gebéjimai savo prigimtimi priskiriami
bendrojo pobiudzio geb¢jimy grupei. Taciau jie gali tapti specifiniais dél
unikalios kombinacijos, kuri yra budinga atskirai organizacijai. Anot Carmeli
(2006), svarbiausia, kad veiksminga auksc¢iausio lygio vadovy komandai biitina
turéti integruota papildant] vienas kita jgudziy ir gebéjimy rinkinj, galintj
padéti sukurti didesne vertg ir siekti i§skirtinumo.

Taciau nepaisant sutarimo de¢l vadybiniy jgudziy ir gebéjimy svarbos
vadovo veikloje, vis aktualiau tampa nustatyti, kokie geb¢jimai bus itin
reikSmingi  ateityje greitéjanCios  globalizacijos, techninés paZangos,
neiSvengiamy socialiniy pokyc¢iy salygomis. Heames ir Harvey (2006)
palygino geb¢jimus ir jgiidZius budingus 20 ir 21 amZiy vadovams (8 lentele).

8 lentelé. 20 ir 21 amzZiy vadovams biidingy gebéjimy palyginimas

20 a. (Barnard, 1948) 21 a. (McCall, Hollenbeck, 2002)
e  Platas interesai, laki vaizduoté ir supratimo e Platus akiratis ir mastvmo lankstumas
gebéjimai astym

e  Techniniai ir verslo jgiidziai, uztikrinantys

*  Auksto lygio intelektas pridétinés vertés gavima

e Zmogiskyjy santykiy srities i§manymas e  Domg¢jimasis kultiira ir jautrumas

e Lankstumas, sumanumas, optimizmas,
energingumas

e [tikinéjimo svarbos pripazinimas

e Racionali elgsenasusidiirus su nezinomais ir

nesuprantamais dalykais e  Gebeéjimas veikti sudétingomis salygomis

e  Stabilus asmeninis gyvenimas

e  Saziningumas ir patikimumas

Saltinis: Heames ir Harvey (2006)

Yukl (2002) nuomone, ypaC svarblis tokie jgiidziai ir gebéjimai:
kognityviniai geb¢jimai, emocinis ir socialinis intelektas, saves suvokimas,
kultiirinis jautrumas, elgsenos lankstumas, adaptacijos geb&jimai.

Apibendrinant galima akcentuoti vadovy asmeniniy savybiy, gebéjimy ir

igidziy integralumg. Ir tuo paciu pazymeti, kad savybés ir bruozai yra
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pagrindas vystomy jgudziy salygojamiems pasikeitimams, susijusiems su

organizacjos veiklos pokyciais.

2.2.3. Vadybiné elgsena kaip vadybinio profilio elementas

Vadybinés elgsenos pozilris, anot tyréjy, orientuotas ; vadovo darbo,
analizuojant jo kasdien¢ elgseng, supratimg (Carlson, 1951, 1991; Kotter,
1982; Mintzberg, 1973; Sayles, 1964; Stewart, 1967, 1976, 1982), t. v.
atskleidzia, kaip vadovai elgiasi, atlikdami savo darbg. Anot Fiedler (1967),
vadybin¢ elgsena gali biiti apibiidinama kaip ypatingi vadovo atlieckami
veiksmai, vadovaujant ir koordinuojant savo darbuotojy darbg. Tai veiksmai,
susij¢ su darbo santykiy struktiirizavimu, darbuotojy kritika ar pagyrimu,
ripinimusi jy gerove. Tuo paciu vadybine elgsena yra susijusi ir su vadybiniy
vaidmeny atlikimu.

Skirtinguose tyrimuose nurodomos vadybinés elgsenos dimensijos turi
savyje daug panasumy. 20 a. 7-8 desimtmetyje Ohajo ir Micigano universitety
atlikti vadovo elgsenos tyrimai pabrézia tiksly siekimo (orientacija | gamyba)
ar riipinimosi darbuotojais (orientacija j darbuotojus) nuostaty svarbg. Yukl
(1994) vadovo elgsenai apibiidinti nurodo Sias vadybines orientacijas:
orientacija ] uzduotj, santykius ar pokycius, taip pat vadovo darba,
realizauojant valdymo funkcijas ar atliekant tam tikrus vaidmenis. Bass (1990)
atskleidZia vadovo darbo stiliy (transakcinio, transformacinio) reik§minguma.
Martinsen (1999), remdamasis Bass ir Yukl tyrimais, iSskiria dimensijas,
leidzianCiais geriau suprasti vadybinés elgsenos raiskg. T. y. orientacijos 1]
versluma, uzduotj, galig, santykius ir veikla.

Taciau vadybinés elgsenos tyréjai yra daugiau suinteresuoti ne kokiy nors
standartiniy rekomendacijy parengimu vadovams, bet siekia suprasti, kaip
realiai atlickamas vadovo darbas ir kodél, pvz., visuotinai pripazinti
normatyviniai modeliai ,,neveikia®“ realiomis salygomis (Noordegraaf ir
Stewart, 2000, p. 428). Tyrimai vykdomi vadybinés elgsenos srityje i§ esmés

sutelkia démesj | empirinj aspektg ir atspindi mikrolygj, t. y. tyrimai siejami su
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atskiry vadovy darbu. Be to, jie yra daugiau indukcinio pobiidZio, kai teorinés
koncepcijos kuriamos empirikos pagrindu. Atskiri vadybinés elgsenos tyrimy
aspektai atspindeéti jvairiy mokslininky darbuose. Hales (1986) pristaté iSsamig
vadybinés elgsenos tyrimy analize, Luthans ir kt. (1988) pastebéjo, kad
nepakankamai démesio skiriama vadybinio darbo efektyvumui, Martinko ir
Gardner (1985) atskleidé metodologinius tyrimy trikumus. Kotter (1982),
Whitley (1989), Hales (1986) pabrézé vadybinio darbo prigimties rySj su
organizaciniu kontekstu. Kadangi vadybinés elgsenos tyrimai yra siejami su
vadovy darbu, tai, anot Stewart (1976), jo empiriSkai pagrjsty charakteristiky,
poreikiy, apribojimy ir pasirinkimy supratimas gali biti pritaikytas kuriant
s¢kmingo vadovo profilj.

Siame darbe vadovy vadybinei elgsenai atskleisti yra i$skiriami Sie

elementai: vadovy tipai, vadovavimo stiliai ir vadovo vadybinés orientacijos.

2.2.3.1. Vadovy tipai

Jau seniai néra abejojama, kad efektyviai vadovo elgsenai, vadovaujant
darbuotojams, labai svarbu lyderysté, pasireiSkianti vadovo gebéjimu sutelkti
zmones sekmingai realizuoti numatytus tikslus.

Atsizvelgiant ] lyderystés aspekta vadovavime, galima kalbéti apie
,vadovo* sgvokos savotiskg dvilypuma, t. y. i§ vienos pusés — tai vadovas
administratorius, 1§ kitos — vadovas lyderis. Visa tai suformuoja kontinuuma,
kurio kraStutines pozicijas uZima administratoriaus ir lyderio tipai. Taciau
lyderiavimas nepakeic¢ia administravimo, bet papildo ji. Be to, lyderiavimas ir
administravimas gali transformuotis vienas ] kitg. Lyderis taip pat yra vadovas,
tik jo veiksmy pobiidis yra kitoks nei vadovo administratoriaus.
Administratorius vadovauja liepdamas, jsakydamas ir nurodinédamas. Ypac
svarbu galutinis rezultatas, tvarkos ir struktiirizuoty uzduociy vykdymo
kontrol¢. Pavaldinys 1§ esmés tampa savotiSku jrankiu, atliekan¢iu vieng ar kita
funkcija, o jo santykiuose su vadovu beveik nelieka ZmogiSkyjy elementy.
Vadovas lyderis riipinasi tiek veiklos rezultatu, tiek visu darbo procesu. Jam

svarbu pritaikyti inovacijas ir uZtikrinti poky¢ius organizacijoje. Lyderis
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domisi savo darbuotojais, siekia juos geriau pazinti ir kuo produktyviau
panaudoti jy turimas Zinias bei gebé¢jimus. Prioritetas skiriamas draugiskai ir
kiirybiSkai atmosferai kurti, nes suvokiama, kad kuo geriau Zmoneés jausis
darbo vietoje, tuo geriau jie dirbs.

Taciau realioje praktikoje retai kada esama vadovy, kurie visiSkai atitikty
Krastutiniy pozicijy charakteristikas, nes tai riboja tiek iSorés, tick vidaus
aplinkos veiksniai ir reikalavimai. Esminis akcentas turi biiti skirtas dviem
pozicijoms suderinti, nes, anot W. Bennis (1998), ,,daugelyje organizacijy per
daug vadovaujama ir mazai lyderiaujama...”. Faktiskai triiksta efektyviy
vadovy, kurie bity ir lyderiai, ir administratoriai.

Administratoriaus ir lyderio pozicijoms subalansuoti daro poveikij
vadovo vieta monés hierarchin¢je struktiroje, veiklos specifika ir
organizacijos vystymosi stadija. Kaip rodo tyrimai, verslo organizacijy vadovai
mano, kad auks$c¢iausiame valdymo lygyje turéty dominuoti vadovo lyderio
vaidmuo, viduriniame lygyje, priklausomai nuo veiklos specifikos, tam tikru
santykiu turéty pasireiksti abu vaidmenys, Zemiausiame lygyje turéty biiti
stipresnis administratoriaus vaidmuo (Marcinskas, Diska, 2009). Vertinant
administratoriaus ir lyderio tipy santykj skirtingose valdymo lygiuose, reikéty
atkreipti démes] ir ] tai, kokie pagrindiniai jgidziai yra ypac svarbiis
efektyviam vadovui — konceptuallis, zmogiskieji ar techniniai. Auksciausio
lygio vadovy veikloje turéty biti rySkesnis lyderystés akcentas, nes tai susije su
tokiy konceptualiy gebéjimy, kaip antai: vizijos turéjimas, sisteminis
mastymas, gebéjimas modeliuoti, platus poziiiris | vykstanCius reiskinius,
turéjimu ir jy panaudojimu.

Biitent vadovo lyderio tipas, susijes su ziniy generavimu, jsisavinimu ir
valdymu, yra pripazjstamas daugelio mokslininky (Drucker, 1987; Mohrman ir
kt., 2006; Kuratko ir Hodgetts, 2007; Gilley ir kt, 2008; ir kt.) kaip itin
reikSmingas veiksnys, lemiantis inovacijy proceso sékminga plétrg jmonéje.
Organizacijy nesugeb¢jimas keistis ir diegti inovacijas visy pirma priklauso

nuo vadovy lyderiy, kurie atsakingi uz sékminga poky¢iy organizavima, t. y.
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priklauso nuo jy ziniy ar nory, kliudanciy sékmingai jgyvendinti pokycius
(Gilley ir kt., 2008).

Savo ruoztu Rowe (2001) lyderius skirsto 1 tris grupes: 1) AiSkig ateities
vizija turintys lyderiai; 2) lyderiai vadovai; 3) jungiantys abiejy prieS tai
buvusiyjy savybes — strateginiai lyderiai. Ireland ir Hitt (2001) §1 lyderiy
skirstyma papildo jtraukdami verslininkisko (angl. entrepreneurial) lyderio
sgvoka. Carneiro (2008) jvardija Sios strateginiam lyderiui biidingas savybes:
tikslus, nustato motyvacijas inovuoti, ugdo integralius jgudZius. Ta¢iau tam,
kad lyderiai galéty kurti ir puoseléti sekmingg ir nuoseklig inovacijy kultiira,
jie turi buti jzvalgiai jautris jy aplinkai, atsizvelgti | tai, kaip jie patys ta
aplinkg veikia. Kitas svarbus dalykas lyderiui — tai neaiSkumy priémimas ir
sugeb¢jimas su jais susidoroti. NeaiSkumy toleravimas leidzia sukurti tam tikra
erdve rizikos toleravimui, priemoniy, kurios ne visada biina palankios verslo
rezultatams, jgyvendinimui (Binkauskas, Diska, 2011).

Kiek stipriai ] inovacijas yra linkusi organizacija, leidZia nusakyti
auksciausio lygio vadovy turimos charakteristikos (Ahmed, 1998):

e AuksCiausio lygio vadovai suteikia finansing ir emocing pagalba
inovacijoms, iSkelia sektinus asmenis ir visg laikg gina inovacijas.

e AukscCiausio lygio vadovai turi laiduoti, kad realistinis ir kruopStus
rinkos jvertinimas yra biitinas planuotoms inovacijoms.

e Auksciausio lygio vadovai laiduoja, kad inovacijy projektai turés
reikalingg paramg visuose organizacijos lygiuose.

e Auksciausio lygio vadovai laiduoja, kad sukurta sistema veiks taip, kad
galéty kiekvieng inovacijg atriiSiuoti prie$ pradedant jg jgyvendinti.

Bitent su lyderyste, kuri laikoma reik§mingu konkurencinio pranasumo
Saltiniu, vis labiau siejamas modernios organizacijos strateginio valdymo
sistemos veiksmingumas. Taciau reikia sutikti, kad kiekvienam vadovo tipui
biidingas savo darbo stilius, jgiidziai ir savo perspektyva bei strategija

(Stankeviciene, Diska, 2010).
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Siuo poziiiriu, anot Richardson (1994), remiantis vadybos literatiira
galima i$skirti strateginiy lyderiy tipy kontinuuma. Sie vadovo lyderio tipai
yra:

1. Klasikinis administratorius (angl. Classical administrator) — tai
vadovas, nustatantis planus, skirstantis uzduotis darbuotojams bei
kontroliuojantis, kaip uzduotys jgyvendinamos. Sio vadovo tipo pagrindiniai
privalumai — energingas, nepriklausomas, pasitikintis savimi, geras
organizatorius, linkegs prisiimti atsakomybe, o trikumai — linkes dominuoti,
nemégsta prieStaravimy, grieztai kontroliuoja pavaldinius, nekantrus, siekiant
rezultato naudoja tik materialinj skatinimg.

2. Dizaino mokyklos planuotojas (angl. The Design School Planner) — tai
vadovas projektuojantis strateging plétra, formuluojatis ir jgyvendinantis
strateginj valdyma organizacijoje. Sio vadovo tipo pagrindiniai privalumai —
strateginis bei analitinis mastymas, organizuotas, ryztingas, uZzZsispyres, o
trilkumai — grieztai laikosi pasirinktos strategijos, nelankstus.

3. Desimt veidy turintys vadovas (angl. The Role Playing Manager) — tai
universalus vadovas, kuris apima Siuos vaidmenis: lyderio, koordinatoriaus,
idéjy generatoriaus, stebétojo, kalbétojo, tarpininko, skirstytojo, konflikty
sprendéjo, darbdavio, auklétojo. Sio tipo vadovas turéty jungti geriausius
vadovo bruozus — chrarizmatiSkas, energingas, atkaklus, nepriklausomas,
pasitikintis savimi, geras organizatorius, linkes prisiimti atsakomybe,
kiirybiskas, gebantis suburti, vienyti zmones ir skatinti juos veikti, diplomatas,
pasizymintis jtikinimo galia ir kt.

4. Politinés rizikos specialistas (angl. The Political Contingency
Responder) — tai vadovas, gebantis jvertinti iSorés ir vidaus aplinkos veiksnius,
turésiancCius jtakos organizacijai ateityje. Tai vadovas, gebantis identifikuoti
biisimas strategines problemas ir mokantis jas spresti. Sio vadovo tipo
pagrindiniai privalumai — strateginis ir analitinis mastymas, organizuotas,
ryztingas, gebantis greitai priimti sprendimus, o trikumai — turi polinkj

pernelyg rizikuoti, nenuspéjamas, nesirtipina pavaldiniais.
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5. Konkurencingumo pozicionierius (angl. The Competitive Positioner) —
tai vadovas, kuriam svarbiausia organizacijos pelnas ir jmonés konkurencinis
pranasumas rinkoje. Sio vadovo tipo pagrindiniai privalumai — strateginis bei
analitinis mastymas, organizuotumas, ryztingumas, pasitikéjimas savimi,
nepriklausomumas, o trilkumai — nelankstus, nesirlipina pavaldiniais,
emociskai Saltas, nelinkes bendradarbiauti.

6. [Zvalgus pertvarkytojas (angl. The Visionary Transformer) — tai
vadovas, intuityviai jauciantis stiprigsias ir silpngsias verslo puses, prioriteta
teikiantis analitinei verslo vertinimo sistemai, apimanciai didel; kiekj
informacijos. Sio vadovo tipo pagrindiniai privalumai — analitinis mastymas,
gebéjimas kaupti ir apdoroti informacijg, kiirybiSkumas, o trilkkumai — klaidy
tikimybé, mazai apgalvotas sprendimy priémimas.

7. Saviorganizuotumo skatintojas (angl. The Self-Organizing Facilitator)
— tai vadovas, inicijuojantis pokycius organizacijoje bei ruoSiantis personalg
Siems poky¢iams. Sio vadovo tipo pagrindiniai privalumai — novatorius,
kiirybiskas, gebantis suburti, vienyti Zmones ir skatinti juos veikti, geras
oratorius, diplomatas, pasizymintis jtikinimo galia, o trukumai -
neorganizuotas, nekantrus, stokoja démesio detaléms.

8. Reiksmingy posiukiy strategas (angl. The Turnaround Strategist) — tai
vadovas jgyvendinantis organizacinius pokyéius. Sioje situacijoje vadovas turi
biti autokratas. Jo pagrindiniai privalumai — greitas sprendimy priémimas,
geras organizatorius, linkes prisiimti atsakomybe, o silpnybés — linkes i
dominavimg, nemégsta prieStaravimy, grieztai kontroliuoja pavaldinius.

9. Antikrizinis strategas (angl. The Crisis-Avoider Strategist) — tai
vadovas, organizacijoje kuriantis sistemas, padedancias iSvengti kriziy ir jy
padariniy. Jo pagrindinés stiprybés — strateginis ir analitinis mgstymas,
organizuotas, ryztingas, gebantis greitai priimti sprendimus, novatorius,
kiirybiSkas, diplomatas, pasiZymintis jtikinimo galia.

Taigi matome, kad kiekvienas 1§ paminéty vadovo tipy turi savo stiliy,
jgiidzius ir pozitrj ] veiklos sritj, pasizymi savo specifika, priimant

sprendimus, vertinant perspektyvas, sprendZiant problemas, ta¢iau né vieno

45



vadovo tipas negali individualiai susitvarkyti su Siuolaikinés verslo aplinkos
isSukiais (Richardson, 1994, p. 27). O tai ypac reikSminga, turint omenyje
auksSciausio jmonés vadovo (angl. CEO) santykius su kitais auksS¢iausiy
vadovy komandos nariais.

Apibudinti tipai 1§ esmés pagristi teorine Siy vadovy taikomy stiliy
klasifikacija. Taciau realyb¢je vadovams biidinga arba vienas dominuojantis
stilius, arba miSrus stilius, t. y. keliy stiliy kombinacija. Vadovo stratego tipai
glaudziai susieti su administratoriaus ir lyderio vadovo vaidmenimis, kuriy
santykis keiCiasi priklausomai nuo organizacijos vystymosi stadijos (9 lentelé).

9 lentelé. Vadovo tipy raiSka priklausomai nuo organizacijos vystymosi stadijos

.. L . .. Energijos
Stadijos Pirminiai tikslai| Vadovy tipai gio Valdymo metodas
koncentravimas
Gimimas I$gyvenimas Novatorius Naujovés Vienvaldysté
Vaikysté Trumpalaikis Oportunistas Konkurencija VienminCly grupés
pelnas valdymas
Paauglysté Greitas augimas Konsultantas UZkariavimas Igahojl.mq
delegavimas
Ankstyva branda Slasltjz?lr:];l;as Dalyvis Koordinavimas Decentralizavimas
Branda Subala_nsuotas Korpqrgtyvmw Integravimas, Centralizavimas
augimas veikéjas valdymas
Vélyva branda Unikalumas Valsfty'tl)mls Prisitaikymas Kolegialus valdymas
veikéjas
Senatvé Aptarnavimas | Administratorius Egmstepcuos Pagrjstas tradicijomis
pratesimas
Atsinaujinimas Atsinaujinimas | Reorganizatorius Vystymasis Konku_ru_qantm,
skatiniantis

Sudaryta remiantis Milner (2002)
Organizacijos gimimo stadijoje tikslai dar néra aiSkiai suformuluoti,

vyksta laisvas kirybinis procesas, orientuojamasi ] naujoves, siekiama
uZztikrinti organizacijos i§gyvenimg. Visa tai savaime pabréZia vadovo lyderio
(netgi charizmatinio lyderio) svarbag tokioje organizacijoje. Butent lyderis,
turintis naujy idéjy, tikslo vizija, gali jkvépti savo darbuotojus siekti numatyty
uzduoCiy. Bet kadangi valdymas yra orientuotas ] vienvaldyste, siekiant
uztikrinti organizacijos funkcionavima gali buti taikomas ,.tvirtos rankos*
principas. Sioje stadijoje tikty vadovo stratego ,,Desimt veidy turincio vadovo
tipas, turintis naujy idéjy, tikslo vizija, galintis jkvépti savo darbuotojus siekti

numatyty uzduociy.
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Vaikystés stadijoje jau tikimasi pelno gavimo ir tai glaudziai susij¢ su
oportunistunistiniu vadovo tipu, orientuotu j naudos siekimg, nepaisant netgi
savo principy. Organizacijos struktiira ir komunikacijos sistema dar lieka
neformalios. Taciau valdyme jau dalyvauja ne vien vadovas, bet ir jo jtemptai
dirbantivienminéiy komanda, sickiama neprarasti augimo galimybiy. Sioje
stadijoje taip pat svarbus vadovo lyderio tipas, vedantis Zmones paskui save,
motyvuojantis juos savo pavyzdziu, bet jau aiSkéja ir administratoriaus
vaidmens bitinumas, kadangi numatyti tikslai reikalauja i1déjy realizavimo
maziausiomis sgnaudomis.

Organizacijos paauglystés stadijoje vyksta netolygus augimas, nes néra
iki galo suformuota veiksmy koordinavimo tvarka. Did¢ja personalo skaicius,
stipr¢ja valdymo sistema ir su tuo susijusiy funkcijy (planavimas,
koordinavimas, kontrol¢) vykdymo bitinumas, o tai iSkelia vadovo
administratoriaus vaidmenj ir atitinkamai mazina lyderystés reikSminguma.

Brandos (nuo ankstyvos iki vélyvos) stadijoje vyksta tolesnis
organizacijos augimas ir siekiama jos unikalumo. Stabilizuojasi organizaciné
struktira, vyksta veiklos formalizavimas ir standartizavimas. Didé¢ja
biurokratizacijos laipsnis ir su tuo susij¢ negatyvis reiSkiniai. Veiklos
vertinimo  kriterijjai  grindZiami  gaunamu  pelnu.  Stipréja  vadovo
administratoriaus vaidmuo, ypa¢ veélyvos brandos stadijoje. Pamazu formuojasi
taip vadinamos ,,visuotinés gerovés™ atmosfera, nepastebimai letéja augimo
tempai, nukrypstama nuo tiksly ir atsiranda pavojus pervertinti savo galimybes
(Milner, 2002). Anks¢iau paminétose stadijose reikalingas ,,klasikinés valdymo
mokyklos lyderis®, padésiantis organizacijai i§laikyti stabiluma.

Jei organizacija nenori pasiekti toliau einancios senatvés stadijos, svarbu,
kad aukSciausioji vadovybé, kurioje tvirtai jsigaléjo vadovas administratorius,
laiku jsisamoninty atsinaujinimo butinuma. Sioje stadijoje turéty sparéiai
keistis administratoriaus ir lyderio vadovy tipy santykis lyderystés link.
Prasideda kova uz iSgyvenima, t. y. grjztama ] praeit]. Taigi atsiranda

waviorganizuotumo skatintojo *“ vadovo tipo poreikis.
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Atsinaujinimo stadijoje tik nauja auks¢iausiy vadovy komanda su ryskiu
lyderiu prieSakyje gali padéti organizacijai veél iskilti. Todél reikalingas
vadovas, gebantis derinti ,,ReikSmingy posikiy stratego* ir ,, Desimt veidy
turincio vadovo “ tipy bruozus.

Taciau biitina pabrézti, kad ateityje lyderystés supratimas skirsis nuo
dabartinio jo suvokimo, pabrézian¢io koordinavimo ir kontrolés svarba,
geb¢jima suvokti sistema apskritai, atskiry daliy tarpusavio priklausomybe,
darbuotojy reakcijag. Tam didel¢ itakg turés organizacijy peréjimas 1
sudétingesnj lygj, buidingg taip vadinamai ,,povadybinei* visuomenei (Karp ir
Helgo, 2008):

e organizacijos veikia ir ateityje vis labiau veiks sudétingéjanciomis
iSorés bei vidaus aplinkos salygomis;

e organizacijoms vis labiau bus budingi struktiiry, veiklos, procesy ir
kultiiry skirtumai, todél lyderiui ar vadovybés komandai bus labai
sudétinga pilnai suvokti priezasCiy — pasekmiy rysj;

e organizacijoje stipréja Zmoniy tarpusavio jtaka formuojant individualig
ir kolektyvine motyvacija, elgseng bei tapatuma;

e vis labiau giléja ir stipréja Zmoniy tarpusavio santykiai, tai atsiliepia tieck
individo, tiek ir grupiy formavimui;

e organizacijy vadovai jau nebegali tikétis racionalaus darbuotojy elgesio,
nes jy elgsena ir reagavimas vis labiau tampa nenuspéjami.
Apbendrinant reikéty pabrézti, kad jau dabartiniu laikotarpiu verslo

jmones, siekian€ios uzimti ir iSlaikyti pirmaujancig padét] rinkoje, negali
pasikliauti paklusniais ir siaurai mastanc¢iais vadovais vykdytojais. Tai itin
reikSminga aukSciausiame valdymo lygyje, kur vadovy lyderiy poreikis, t. y.
vadovy, gebanciy ne tik atlikti kasdienes vadybines uzduotis, bet ir

transformuoti savo organizacijas, sparc¢iai did¢ja.

2.2.3.2. Vadovavimo stiliali

Vadovavimo stilius yra vienas i§ reikSmingy vadybinés elgsenos

elementy. Bet kurios jmonés sékmé ar iSlikimas daugiausia priklauso nuo
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vadovavimo ir aukSCiausios vadovybés darbo stiliy. Priklausomai nuo
situacijos vadovy, gali buti taikomi skirtingi stiliai, atitinkantys laikotarpio
specifikg. AukSciausio vadovybés vadovavimo ypatumy ir preferencijy
atskleidimas leidZia geriau suprasti jos jtakg darbuotojams.

Kadangi Siame darbe analizuojamas vadybinio profilio elgsenos aspektas,
tikslinga kalbéti apie jj atitinkancias koncepcijas. Tradicin] poZitr] atspindi
Lewin (1939) pasialyti klasikiniai vadovavimo stiliai — autokratinis,
demokratinis ir liberalus (pasyvus). Si tradiciné klasifikacija, nepaisant
organizacijy aplinkoje vykstanciy pokyciy, vis dar daznai ir be jokiy iSlygy
taikoma nustatant vadovy darbo stiliy. AiSku, néra pagrindo teigti, kad Sie
stiliai jau praeitas laikotarpis, kad jie nebetaikomi paZangiausiose
organizacijose. Ne veltui specialistai teigia, kad dar nemaZzai vadovy jmonése
taiko autokratinj vadovavimo stiliy. Bet pazymétina tai, kad ,,gryni stiliai
egzistuoja tik teorijoje, autokratizmas ir demokratizmas — tai krastutinés
diapazono pozicijos. FaktiSkai néra vadovy, kuriy vadovavimo stilius bty
priskirtinas i§grynintam vienam ar kitam tipui (Diskieneé, Mar¢inskas, 2007).

Pabréztina, kad autokratinis stilius buvo itin populiarus ,,senoje
paradigmoje®, vadovavimg traktuojancioje kaip procesa, kuris vyksta grupés
kontekste, susijusi su jtaka kitiems ir orientuota ] tikslo siekimg (Northouse,
2009). Buvo manoma, kad Sio stiliaus taikymas leidzia kurti organizacijoje
profesionalig aplinkg ir uZztikrinti jos s€kme¢. Kaip Zinoma, autokratinis stilius
pasizymi polinkiu i vienvaldiSkumg sprendziant ne tik pacias sudétingiausias,
bet ir gana paprastas problemas. Dominuojantis valdymo metodas -
jsakin¢jimas. Nevertinamas pavaldiniy savarankiSkumas, daznai nepaisoma jy
nuomonés. Stengiamasi grieztai kontroliuoti darbuotojy darbg ir kiekvieng
veiklos etapg. Biidingas santykiy oficialumas, pasitikéjimo stoka, pagarbos
pavaldiniams triikumas. Toks stilius tiesiog lemia kolektyvo pasyvuma. Sio
stiliaus taikymas yra bitinas, kai vadovybés parengtos priemonés susiduria su
zmogiskojo veiksnio barjeru, kai yra menkas darbuotojy pasirengimas atlikti

numatytas uzduotis, esant kritinei situacijai, ar sudétingoms salygoms.
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Vis délto anot Lewin ir White (1939), demokratinis vadovavimo stilius
latkomas vienu efektyviausiy vadovavimo stiliy. Demokratinio stiliaus
besilaikantys vadovai skatina darbuotojus dalyvauti priimant sprendimus,
nepaisant to, kad Sis procesas ilgéja (Denhardt ir Denhardt, 2003), daznai teikia
prioriteta daugumos nuomonei, de¢l to stipréja socialiné grupés integracija.
Demokratinis stilius siejamas su didejanciu produktyvumu, pasitenkinimu
dirbant, jsipareigojimu (Hackman ir Johnson, 1996), didesniu pasitikéjimu ir
auksStesniu moralés lygiu (Sharma ir Singh, 2013). Demokratinis vadovas
palaiko darbuotojy iniciatyva prisiimant i$Siikius ir atsakomybe, suteikia
galimybe panaudoti savo intelektinj bei profesinj potencialg, tokiais vadovais
labiau pasitikima. Visa tai yra itin svarbu aukSciausiy vadovy komandos
veiklos kontekste. Taciau pabréztina, kad demokratinis stilius yra sékmingas
tada, kai darbo kolektyvas stabilus, darbuotojy kvalifikacija pakankamai
auksta, atskiri darbuotojai yra aktyvis, nestandartiskai mastantys.

Tuo tarpu liberaliam arba pasyviam vadovavimo stiliui labiau biidingas
minimalus vadovo dalyvavimas nustatant tikslus, pavaldiniy nuomonés
dominavimas, neformali darbin¢ atmosfera ir draugiSski darbuotojy santykiai.
Sis stilius gali buti sékmingai taikomas ten, kur darbas yra individualus ir
kiirybiskas, esant labai motyvuotai ir savarankiSkai darbuotojy komandai, kuri
pati siekia rezultato. Taciau ilgainiui mazai kontroliuojama darbuotojy elgsena
gali tapti net zalinga, daZniausiai prasideda intrigos, konkurencija. Taigi
liberalus darbo stilius yra maziausiai efektyvus ir netinka esant sudétingoms ir
dinamiSkoms veiklos salygoms, nes dél to gali gerokai sumazéti darbo
rezultatyvumas ir nukentéti kokybe.

»,Naujoji vadovavimo paradigma®, kurios atsiradimas siejamas su
nuolatiniy pokycCiy realijomis, apima tokias koncepcijas kaip charizmatinis
vadovavimas (Conger ir Kanungo, 1987), | vizijg orientuotas (angl. visionary)
vadovavimas (Sashkin, 1988), transformacinis vadovavimas (Burns, 1978;
Bass, 1985, 1998; Tichy, Devanna, 1986), neotransformacinis vadovavimas
(Yammarino ir Bass, 1990; Curphy, 1992; Yukl, 1999), (Diskiené ir
Mar¢inskas, 2007).
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Itin populiar@s tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektais yra transakcinis ir
transformacinis vadovavimo stiliai. Transakcinis vadovavimas susijes su
mainais, kai vadovas ir pasekéjas prisideda prie abiejy tikslo ir poreikiy
tenkinimo ir tuomet uZztikrinamas toks darbuotojy veiklos efektyvumas, kurio
tikimasi (Burns, 1978).

Transakciniam vadovui labiau biidingas administratoriaus vaidmuo, nes
organizacijos struktiiroje remiamasi teiséta valdzia ir nustatomi darbuotojy
veiklos tikslai, formuluojami laukiami rezultatai, uZtikrinamas grjZtamasis
rySys ir konkretinama, kokius apdovanojimus jie galés gauti, jei sékmingai
atliks uzduotj. Vyraujant transakciniam vadovavimui, atlygis faktiSkai tampa
pagrindiniu darbuotojy veiklos motyvu (Mullins, 2005). Taciau didZiausig
sékmg patiria tas vadovas, kuriuo pozitiris j darbuotojy motyvacijg neapsiriboja
supaprastintu transakcijos tipu ,atlikta uzduotis — atlygis uz uZduoties
atlikimg*®.

Transakcinj vadovavimg apibtidina $ios dimensijos (Limsila ir Ogunlana,
2008):

e Atsilyginimas. Sis veiksnys susijes su mainy sistema, kai vadovas ir
pavaldiniai kartu siekia organizaciniy tiksly ir uz tai pavaldiniams turi
buti atlyginta. Vadovai turi aiskiai atskleisti likesCius ir uz pasiektus
tikslus pasitlyti atlygj.

o Valdymas pagal isimties principg (aktyvus). Sis tipas susijes su gerokai
aktyvesniu vadovo dalyvavimu nustatant jvairias problemines situacijas
(pvz., organizaciniy kriziy priezasCiy identifikavimas ir jy prevencija)
bei domintis darbuotojy veikla (ypa¢ jy nukrypimu nuo organizaciniy
normy). Vadovo veikloje faktiSkai vyrauja kontrolés funkcijos
realizavimas.

e Valdymas pagal isimties principg (pasyvus). Tai siejama su tokiu
vadovo elgesiu, kai jis pradeda veikti tik tuomet, kai iSkyla problema,
bet dazniausiai pavéeluotai, kai problemos pasalinimo galimybés
sumaz¢ja iki minimumo. Bitent vadovo pasyvumas uzkerta kelig

problemy prevencijai ir ankstyvai diagnostikai bei darbuotojy veiksmuy,
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nukreipty ] organizaciniy problemy analiz¢, koordinavimui. Vadovo
sgveika su aplinka faktiSkai apsiriboja neigiamu grjztamuoju rysiu bei
pavaldiniy veiklos koregavimu drausminimo priemonémis.

Visgi transakcinis vadovavimas turi ribotumy, kurie yra siejami su
aplinka, nes transakcija efektyviausia stabilios ir prognozuojamos aplinkos
salygomis. Kai pusiausvyra pazeidZiama ir pokyc¢iai darbuotojy veikloje tampa
butini, transakciniais rySiais pagrjsta motyvacija apriboja vadovo galimybes
itikinti darbuotojus priimti 18Stikius.

Taciau Thompson (2012) nuomone, nepaisant daugybés skirtingy
vadovavimo stiliy analizés, vadybing¢je literatiroje vyraujantis lieka
transformacinis vadovavimas. Tai grindZiama ] transformacinj stiliy orientuoty
vadovy moralinémis vertybémis, gebéjimais rodyti pavyzd;j ir aiskiai nustatyti
tikslus, susijusius su pozityviais poky¢€iais organizacijos socialin¢je struktiiroje
ir individy elgsenoje. Biitent transformaciniai vadovai organizacijose inicijuoja
poky€ius bei inovacijy diegima, o asmeniniai interesai jgauna mazZesnj
prioriteta uz aukStesnio lygio vertybes ir principus, t. y. uzmezgami tokie
tarpusavio santykiai, kad veiklos efektyvumas gerokai virSija likes¢ius (Bass,
1985; 1990).

Kita vertus, tansformacinis vadovavimas daugiau susij¢s su lyderyste,
kurios pagrindiniu komponentu tampa charizma. Darbuotojams biidinga stiprus
emocinis rySys su vadovu lyderiu, jo jsitikinimy ir misijos pripazinimas,
zavejimasis juo ir vadovui demonstruojama didelé pagarba (Pastor ir Mayo,
2008). Transformaciniai vadovai skatina veikti komandos narius, ragindami
juos keisti poziiirj j save ir j savo darba. Sie vadovai pasikliauja savo charizma
ir geb¢jimu suzavéti jkvepiancia ateities vizija, naudoja emocinius arba
ideologinius kreipinius, kad pakeisty komandos elgesj, paskatinty galvoti apie
visa komandg ir apie tai, kaip padéti organizacijai (West, 2011).
Transformaciniai vadovai darbuotojy veiklos motyvacijai skiria neeilines
uzduotis, reikalaujancias neeiliniy sprendimy. IS tiesy, geb¢jimas rasti

originaly sprendimg nestandartingje situacijoje daznai lemia s¢kme. Be to,
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gebéjimas mastyti kiirybiskai ir veikti nestandartiSkai siekiant tikslo, yra

efektyvus darbuotojy profesionalumo lygio jtvirtinimo buidas.

Vertinant transformacinio stiliaus pasireiSkimg skirtinguose valdymo

lygiuose, pastebéta, kad Sis vadovavimo stilius yra dazniausiai taikomas ir yra

stipriausiai 1iSreikStas tarp aukS¢iausio valdymo lygio vadovy (Oshagbemi,
2008).

Anot Avolio (1991), transformaciniam vadovavimui yra priskirtinos

keturios charakteristikos, atspindincios Sio tipo vadovams budingg elgesi, o jy

sintezé suformuoja transformacinj stiliy, kuris leidzia ugdyti pavaldiniy

lyderiavimo savybes (Huczynski ir Buchanan, 2007):

ldealizuota jtaka apibiidina vadovo elgesj, ji pagrista tokia sgveika su
pavaldiniais, kad jis pats tampa pavyzdziu savo darbuotojams. Todél
neatskiriama idealizuoto transformacinio vadovo elgesio ypatybé yra
dalijimasis turima vizija ir jos ugdymas (Jung ir Avolio, 2000). Tai
padeda kitiems suprasti siekiamg ateities vaizda ir suderinti asmenines
vertybes bei interesus su kolektyvo interesais ir vertybémis siekiant
tiksly (Bass, 1990; Jung ir Avolio, 2000; Avolio ir Bass, 2002).
lkvepianti motyvacija atskleidzia tokj vadovo elgesi, kai jo
individualumas, kurj sudaro asmeniniy (pasitikéjimas savimi,
aktyvumas, humoro jausmas ir pan.), profesiniy (kompetentingumas,
patirtis, etiniai principai ir t. t.), socialiniy (komunikabilumas, emocinis
jautrumas ir pan.) charakteristiky kompleksas, tampa pavaldiniy
motyvacijos Saltiniu. Komandos dvasia yra suzadinama, 0 entuziazmas
ir optimizmas yra ypa¢ demonstruojami (Bass, 1998).

Intelektiné galimybiy stimuliacija Siejama su vadovo elgsena, Kai
skatinamas pavaldiniy inovacinis mastymas, jy gebéjimai rasti naujus
seny problemy sprendimo biidus, taip jtraukiant juos ] problemy
sprendimo procesa.

Individualus démesys nusako vadovo elges], atspindint] jo démesj
pavaldiniams, siekiama jy asmeninio ir profesinio ugdymo bei

organizacijos ir darbuotojy asmeniniy tiksly darnos.
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Carles, Wearing ir Mann (2000) nuomone, transformacinis vadovas

turéty pasiZzymeéti tokiais elgesio bruozais, kaip antai:

Aiski vizijos komunikacija. Vadovas turi pats aiSkiai suvokti vizija, tikéti
numatomu rezultatu ir sugebéti tg vizija perteikti savo pavaldiniams.
Personalo ugdymas. Vadovui svarbu aiskiai identifikuoti personalo
poreikius ir trukumus, siekiant ugdyti pavaldinius, atsiZvelgiant j jy
asmeninius gebéjimus, Zinias bei savybes.

Palaikantis vadovavimas. Tai siejama su pozityvaus grjztamojo rysio
teikimu pavaldiniams ir jy pasiekimy jvertinimu. Vadovui svarbu
suprasti, kad reik§mingas ne tik individualiy pasiekimy, bet ir komandos
rezultaty jvertinimas. Itin svarbu, kad vadovas palaikyty savo komanda
tuo metu, kai priimami sudétingi iS$Sukiai ir siekiama komplikuoty
tiksly.

Igalinimas. Efektyviis vadovai butinai jtraukia savo pavaldinius j
sprendimy priémimo proces3. Kai vadovas dalijasi turima informacija ir
savo galia, skatinama pavaldiniy autonomija, t. y. jie tampa
savarankiSkesni, jgauna daugiau pasitikéjimo savo jégomis. Komandos
»lgalinimas® formuoja mikroklimata, kuriam budinga pasitikéjimas,
pagarba, atviresné komunikacija ir bendradarbiavimas.

Inovatyvus ir nestandartinis mgstymas. Sékmingi transformaciniai
vadovai numatytiems tikslams pasiekti daznai naudoja inovatyvias,
nestandartines strategijas ir nebijo rizikuoti naudodami naujus metodus.
Jie skatina savo pavaldinius placiau mastyti, ieSkoti naujy idejy, skiria
uzduotis, reikalaujancias inovatyviy sprendimy.

Pavyzdzio rodymas. Efektyvus vadovas stengiasi elgtis ir komunikuoti
taip, kad jo pavaldiniai noréty sekti savo vadovo pavyzdziu, tapti
panasiais ] jj, perimti vertybes, darbo metodus.

Charizmatinis vadovavimas. Charizmatiski vadovai dazniausiai kity yra
matomi kaip patikimi, verti didZiausios pagarbos ir pasiZymintys auksto
lygio kompetencijas. Jie sugeba paskatinti savo darbuotojy motyvacija

ir palaiko pavaldinius, siekiant organizacijos tiksly.
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Tuo tarpu Tichy ir Devanna (1990), Ross ir Offerman (1997) nuomone,
esminés transformacinio vadovo charakteristikos turéty biiti kiirybiSkumas,
inovatyvumas, polinkis rizikuoti, drgsa, tikéjimas Zmonémis, vertybiy
aukStinimas, noras mokytis, pragmatizmas, pasitikéjimas savimi, polinkis
padeti ir glob¢jiSkas elgesys. Hautala (2005), atlikes tyrima, paremtag MBTI
asmenybiy tipy ir transformacinio vadovavimo stiliaus (LPI) nustatymo
metodais, atskleidé¢, kad sékmingam transformaciniam vadovui yra labai
svarbios tokios asmeninés charakteristikos, kaip greitas sprendimy priémimas,

ekstravertiSkumas, stiprus loginis mastymas ir jautrumas.

2.2.3.3. Vadybinés orientacijos

Ankstesnése vadovavimo koncepcijose (Hemphill ir Coons, 1957; Katz ir
Kahn, 1951; Likert, 1967; Blake ir Moutone, 1967), atsispindin¢iose Ohajo ir
Micigano universitety tyrimus, vyrauja dviejy faktoriy poziiiris | sékmingg
vadovavimg: struktiiros inicijavimas, arba orientacija ; uzduotj, bei démesys
darbuotojams, arba orientacija j santykius (Northouse, 2009, p. 69). Yukl
(2002) nuomone, trijy dimensijy (orientacijos j uzduotj, santykius ir pokycius)
subalansavimas vadovo elgsenoje leidzia pasiekti geresniy rezultaty.
Orientacija 1 uzduot] susijusi su uzduoties atlikimu, numatytos tvarkos
paisymu, personalo ir kity iStekliy efektyviu panaudojimu. Orientacija |
santykius pabrézia santykiy gerinimo svarbg, pagalba personalui, skatina
komandinj darbg ir bendradarbiavimg, identiteto su organizacija formavima.
Orientacija ] pokyc¢ius i§ esmés siejama su strateginiy sprendimy tobulinimu,
poky¢€iy jvairiose srityse (darbo procesy, produkty ir paslaugy vykdymu),
adaptacija prie aplinkos poky¢iy, lankstumo ir inovatyvumo didinimu (Yukl,
2002).

Savo ruoztu Martinsen (1999), remdamasis Bass ir Yukl tyrimais, iSskiria
kelias dimensijas, leidZiancias geriau suprasti vadybinés elgsenos raiska. T. y.
orientacijos ] versluma, uzduotj, galia, santykius ir veiklg (Kvélshaugen, 2001).

Orientacija j verslumg. Si orientacija siejama su tuo, kiek vadovas yra

orientuotas ] transformacinj; darbo stiliy. Vadybiniy vaidmeny Mintzberg
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(1973) kontekste $§i orientacija yra susijusi su lyderio ir antreprenerio
vaidmenimis. Transformacinis vadovas jkvepia pasekéjus atlikti daugiau negu
numatyta, keliant jy samoningumo lygj, skatinant komandos, organizacijos
interesams suteikti didesnj prioriteta nei savo asmeniniams.

Orientacija j uzduotj. Anot Hersey ir Blanchard (1993), 1 uzduotj
orientuotas vadovas apibiidina kity vaidmenis, paaiskina, kg daryti ir kodél,
suformuoja komunikacijos kanalus ir nustato uzduociy atlikimo budus.
Vadybiniy vaidmeny Mintzberg (1973) kontekste $i orientacija atspindi iStekliy
skirstytojo vaidmenj. ] wuzduot] orientuotas vadovas paprastai iSlaiko
psichologinj atstumg su kitais darbuotojais (Blau ir Scott, 1962), gali
pasizyméti netgi agresyvumu ir tikisi pagarbos. Taciau Sios orientacijos
vadovai daZznai pasiekia pozityviy rezultaty.

Orientacija j galig. Sie vadovai naudojasi turima galia ir nevengia
politinio manipuliavimo. Galios orientacija susijusi su asmenybés bruozais ir
autoritarizmu. Mintzberg (1973) vadybiniy vaidmeny kontekste §i orientacija
atspindi lyderio, platintojo ir nesutarimy Salintojo vaidmenis. | galig orientuoti
vadovai linke nurodinéti, priversti ir jtikinti, nori iSskirtinés sprendimy
priémimo galios, pabrézia tiksly siekimo biitinuma.

Orientacija j santykius. Sie vadovai palaiko darbuotojus, riipinasi jy
gerove. Mintzberg (1973) vadybiniy vaidmeny kontekste §i orientacija siejama
su lyderio, rySininko, patar¢jo ir derybininko vaidmenimis. | santykius
orientuoti vadovai didel] démes; skiria asmeniniams santykiams,
komunikacijos kanalams, delegavimui, skatindami darbuotojus panaudoti
turimg potencialag (Hersey ir Blanchard, 1993). Demokratinis vadovavimo
stilius yra vyraujantis.

Orientacija | veiklumg. Si orientacija asocijuojasi su polinku j
dominavimg ir lyderyste, uZsispyrimu, ekstravertiSkumu (Bass, 1990).
Mintzberg (1973) vadybiniy vaidmeny kontekste Si orientacija atspindi lyderio,
kalbétojo ir derybininko vaidmenis. Sie vadovai turi savikontrolés gebéjimy ir

pojitj, kg deréty daryti.
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Vadovai, ypa¢ wuzimantys organizacijoje auksCiausias pozicijas,
priklausomai nuo situacijos specifikos turéty jvertinti, kuri elgsenos orientacija,
(t. y. 1 uzduotj, santykius, galig, veiklumg ar pokyc¢ius) yra tinkamiausia ir
kokiu laipsniu viena ar kita orientacija turéty biiti integruota j bendra
vadybinés elgsenos tipa.

Apibendrinant bitina pabrezti, kad vadybiné elgsena, kaip vadybinio
profilio elementas, kaip neabejotinai turjs vadovo prigimtiniy savybiy,
potencialiai grupéje uzprogramuoja viding konkurencijg. Taciau bet kokiu
atveju biitina nustatyti tuos vadybinés elgsenos bruozus, kurie gali kiek

jmanoma adekvaciau atspindéti dabarties realijas.

Demografinés charakteristikos

,,Auk$Ciausio eSelono® teorijos (Hambrick, Mason, 1984) teigimu,
organizacijos  auk$¢iausio lygio vadovy komandos demografinés
charakteristikos nulemia komandos kognityving struktiirg ir kartu organizacijy
rezultatus bei jy strategine padétj (Patzelt ir kt., 2008). Siy demografiniy
charakteristiky tyrimai yra susij¢ su tokiy elementy analize kaip vadovy
iSsilavinimas (Wiersema ir Bantel,1992; Jensen ir Zajac, 2004), patirtis (Kor,
2003), jy funkciné sritis (Hambrick, Cho ir Chen, 1996), darbo stazas
(Herrmann ir Datta, 2006; Bergh, 2001; Johnson ir kt., 1993), komandos
heterogeniskumas (Knight ir kt., 1999; Lee ir Park, 2006) ir amzius (Bantel ir
Jackson, 1989; Wiersema ir Bantel, 1992; Datta ir Rajagopalan, 1998; Tihanyi
ir kt., 2000). Anot tyréjy, auksciausio lygio vadovy komandos demografinés
charakteristikos gali atspindéti vadovy kognityvinius atributus ir leidzia
numatyti auksc¢iausio lygio vadovy komandy strateginius prioritetus (Carpenter
ir kt., 2004; Hambrick ir Mason, 1994) bei kompetencijas (Hodgkinson ir
Sparrow, 2002).

Bitent aukS$ciausio lygio vadovy komandos kognityviné struktiira, kaip
jos nariy demografiniy charakteristiky funkcija, lemia, kaip jie renka ir filtruoja
informacijg i§ aplinkos, j3 interpretuoja ir sprendzia, kaip veikti remiantis savo

interpretacijomis (Hambrick, Geletkanycz ir Fredrickson, 1993). Daugelyje
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tyrimy pazymima, kad auksciausio lygio vadovy demografinés charakteristikos
yra svarbios pasirenkant vadybines technologijas (Fiss ir Zajac, 2004; Davila
ir Foster, 2007; Naranjo-Gil ir kt., 2009).

Tacdiau pastaruoju metu dalis auksciausio lygio vadovy komandy
charakteristiky poveikio organizacinei veiklai tyrimy atskleidé kiek
prieStaringus rezultatus (Patzelt ir kt., 2008). Tyr¢jai nustate, kad tokie
veiksniai, kaip antai nacionaliné kultira  (Geletkanycz, 1997),
internacionalizacijos lygis (Carpenter, 2002), socialinés sgveikos aukSciausio
lygio vadovy komandoje biidai (Simons ir kt., 1999), apriboja komandy
sudeéties poveik] organizacijos rezultatams.

AmzZius

Amzius, kaip viena 1§ vadovy demografiniy charakteristiky, daznai tampa
skirtingy ALV komandy veiklos aspekty tyrimo objektu. Nustatyta, kad amzius
negatyviai koreliuoja su geb¢jimais priimti pokyc¢ius, su inovatyvumu, polinkiu
rizikuoti ir organizaciniu augimu. Bantel ir Jackson (1989) atkreipé démes;j j
tai, kad auksciausio lygio vadovy komandy nariy vidutinis amzius ir stazas
neigiamai susijes su inovacijomis, o aukStesnis iSsilavinimo lygis turi pozityvy
ry$j. Finansiniy sprendimy priémimo iSmanymas irgi varijuoja priklausomai
nuo amziaus (Agarwal ir kt., 2009).

Wiersema ir Bantel (1992) nuomone, jaunesnio amziaus vadovai yra
labiau linke  strateginius jmoneés pokycius, o vyresni auk$¢iausio lygio vadovy
komandy nariai paprastai labiau vengia pokyciy ir suteikia prioriteta maziau
rizikingiems sprendimams bei rizikingoms strategijoms jgyvendinti nepaisant
to, kad informacijg jie gali interpretuoti panasiai kaip jaunesni komandos nariai
ir turi daugiau patirties. Beje, yra tam tikry jrodymy, kad asmeninis
nusiteikimas vengti rizikos su amziumi yra linkes didéti, mazdaug iki 70 mety,
o véliau pradeda mazéti (Shefrin, 2005).

Nors, anot Elis ir Child (1973), jaunesnis vadovy amzius yra teigiamai
susijes su sparéiu jy organizacijy augimu, kadangi jauni vadovai gali daugiau

skirti tiek fizinés, tiek mentalinés energijos organizacijos augimui uZztikrinti bei
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dél auganciy organizacijy polinkio samdyti jaunesnius vadovus,vis délto Sios
iSvados néra pakankamai pagrjstos.
Darbo stazas

Auks¢iausio lygio vadovy darbo stazas organizacijoje yra bene
daZniausiai tyrin¢jama tiek teoriniu, tiek empiriniu aspektu auks$c¢iausios
vadovybés demografiné charakteristika. PabréZiama, kad aukS¢iausi vadovai
savo darbo komandoje pradzioje labiau linke taikyti naujoves vadybingje
praktikoje ar inicijuoti strateginius pokyc¢ius (Boeker, 1997; Finkelstein ir
Hambrick, 1996; Naranjo-Gil ir kt., 2009). Akivaizdu, kad ilga darbo staza
organizacijoje turincios auk3Ciausios vadovybés komandos pasizymi ir
aukstesniu socialinio susitelkimo lygiu (Michel ir Hambrick, 1992) bei
auksciausiy vadovy didesniais jsipareigojimais savo organizacijy politikai ir
veikimo budams (Katz, 1982). Nors ilgesnis stazas ir uZtikrina geresnj
organizacinés politikos ir procediiry supratimg, kartu didéja nenoras keisti
ankstesnius veiklos biidus (Hambrick ir Mason, 1984).

Taciau skirtingi empiriniai tyrimai rodo, kad ilgesnis auksciausiy vadovy
komandy stazas maZzina organizaciniy ir strateginiy pokyciy tikimybe. Anot
Finkelstein ir Hambrick (1990), pastebétas neigiamas auksciausios vadovybeés
darbo stazo ir strateginiy pokyc¢iy rySys. Bantel ir Jackson (1989) pabrézia, kad
komandos, turin€ios organizacijoje ilgesnj darbo staza, didesn; démesj skiria
savo esamai padéciai (Status quo) ir savo organizacijos kultliros normoms.
Wiersema ir Bantel (1992) tyrimy rezultatai parodé, kad trumpesnis vadovybés
stazas labiau skatina strateginius pokyc¢ius. Tuo tarpu ilgai organizacijoje
dirbantys auks$c¢iausi vadovai laikosi savo valdymo bidy ir kasdienés veiklos
kaip sékmés ,recepty” (Finkelstein ir Hambrick, 1996; McClelland ir kt.,
2010), kurie leido jiems pasiekti ir iSlaikyti dabarting pozicijg (Burkert, Lueg,
2013, p. 7). Auksciausio lygio vadovy komandos nariai, turintys ilgesnj
organizacinj staza, priimdami strateginius sprendimus paprastai renkasi ir
remiasi mazesniu kiekiu iSorés Saltiniy nei tik pradéj¢ organizacijoje dirbti
vadovai (Miller, 1991). Naujesni tyrimai taip pat palaiko Siuos argumentus,

atskleisdami negatyvy ilgo staZo ir inovatyvios vadybinés praktikos taikymo
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ry$i (Naranjo-Gil ir kt., 2009) bei ilgo stazo neigiamo poveikio auks¢iausiy
vadovy pasiryzimui inkorporuoti naujg informacijg j savo mastymo bitida (Hall,
2011).

Pabréztina, kad svarbi ne tik absoliuti stazo trukmé, bet ir stazo
homogeniSkumas komandoje. Grupés homogeniSkumas demografiniu poZiiiriu
labiau leidZia suvokti panaSuma su kitais ir patrauklumg kitiems (Pfeffer,
1983). Ir prieSingai, jeigu komandg sudaro skirtingg stazg turintys vadovai,
labiau tikétina, kad jy pozitiriai j organizacijg bei jos strategijg bus skirtingi dél
ju stazo skirtingumo (Katz, 1982). Stazo heterogeniskumas didina auksciausio
lygio vadovy komandos galimybes atsisakyti anks¢iau naudoty veiklos bidy ir
pertvarkyti organizacing strategija (Wiersema ir Bantel, 1992). Vadinasi,
auksciausio lygio vadovy komandoje stazo heterogeniSkumas turéty uztikrinti
skirtingy nuomoniy buvimg ir strateginiy poky¢iy galimybg.

ISsilavinimas

Darbuotojy issilavinimo lygis yra svarbus organizacijos veiklos veiksnys.
Auksciausi vadovai, turintys aukstesnj iSsilavinimo lygj, pajégis interpretuoti
sudétingesne informacijg ir jg susisteminti, siekiant greitesnio strateginiy
sprendimy priemimo (Wally ir Baum, 1994). Tyrimai atskleid¢, kad
iSsilavinimo lygis teigiamai susijes su gebéjimu priimti pokycius, polinkiu
rizikuoti (Wiersema ir Bantel, 1992), su inovacijomis (Bantel ir Jackson,
1989), kurybiskesniu problemy sprendimu (Goll ir kt., 2001).

Hambrick ir Mason (1984) manymu, vadovy kognityvinius modelius
veikia ne tik iSsilavinimo lygis, bet ir jo tipas. O tai reiskia, kad egzistuos
vadovy, igijusiy i8silavinimg inzinerijos, verslo ar kitose srityse, kognityviniy
modeliy skirtumai.

Apibendrinant biitina pastebéti du su nagrinéjama problema Susijusius
dalykus. Pirma, demografinés vadovy charakteristikos gali turéti gana platy
variacijos spektra. Tarkime, amziaus pozitriu nuo mazdaug 25 iki 65 mety.
Antra, demografinés auksciausio lygio vadovy komandos charakteristikos yra

pakankamai jautrios atsitiktinumui. T. y. neturint dazny atvejy, kokiy nors
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normatyviniy rémy (pvz., ne jaunesnis nei 25 metai, ne vyresnis kaip 50 mety)

gana stichiSkai susiformuoja konkrec¢ios komandos struktiira.

3. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU KOMANDOS
ORGANIZACIJOJE: TEORINES KONCEPCIJOS IR EMPIRINIAI
TYRIMAI

3.1. Auksciausio lygio vadovy komandos samprata

Organizacijos aukS$Ciausioji vadovybé vadybinéje literatiiroje yra
vadinama auk$¢iausio lygio vadovy grupe, auksciausio lygio vadovy komanda,
vyriausiy vadovy komanda, dominuojancia koalicija, jtakinga grupuote
(Matthews, 1998; Finkelstein ir kt., 2009).

Taciau labiau konceptualiu pozitriu Siai auk$¢iausiai grupei priskiriami
darbuotojai, uzimantys organizacijoje auksé¢iausias pozicijas. Tai organizacijos
struktiiros virSuje esanti individy grupé, kuri atsakinga uZz strateginius ir
organizacinius sprendimus, turin€ius poveikj jmonés, kaip visumos, krypciai,
procesams bei veiklai (Helfat ir kt., 2006).

Pabréztina, kad néra vieningos nuomonés, kaip traktuoti auks$ciausig
vadovybg — ar kaip komanda, ar kaip grup¢. Kai kurie autoriai, apibtidindami
auksc¢iausiy vadovy grupes, oponuoja auks$c¢iausio lygio vadovy komandos
termino vartojimui. Hambrick (1994, 1995) teigia, kad tokios auksciausiy
vadovy grupés néra tikros komandos, nes jos nariai neveikia priklausomai
vienas nuo kito ir kaip vieningas vienetas, kartu atliekantis savo darba. Taigi jis
teikia prioriteta terminui ,,aukS$ciausio lygio vadovy grupé®. Anot Murray
(1989), auksciausia vadovybé — tai uz strategijos formavimg ir struktiirinj
reagavimg atsakinga grupé. Manytina, kad terminas ,.komanda® reiksty, kad
tokioje vadovy grupéje yra didesnis suderinamumas.

Vis délto dauguma tyrimy, susijusiy su auksciausio lygio vadovy veikla,
juos charakterizuoja kaip komanda, nepaisant esan¢io darnos ar

bendradarbiavimo lygio. Taigi priimtina vartoti auks¢iausio lygio vadovy
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komandos ir auk$c¢iausio lygio vadovy grupés terminus kaip sinonimus. Todél
Siame darbe abudu terminai bus vartojami sinonimiSkai, nors pripazjstama, kad
komandos samprata platesné uz grupés sampratg jos identiSkumo, pasitikéjimo,
tarpusavio priklausomybeés ir jgalinimo kontekste.

Kita vertus, nemazai diskusijy kelia klausimas, kas gi organizacijoje
sudaro auksciausio lygio vadovy komanda: ar tai jmonés vadovui pavaldi
skirtingy departamenty vadovybé, ar arCiausiai jmonés vadovo esantys
aukSciausio lygio vadovaujantys darbuotojai, dalyvaujantys priimant
svarbiausius sprendimus, ar visi jmonés auks$Ciausio lygio vadovai (West,
2012). Dazniausiai aukSciausio lygio vadovy komanda yra apibiidinama kaip
oficialiai dokumentuose skelbiamas aukS$¢iausiy vadovy sgraSas arba
auksciausio organizacijos vadovo nurodomi vadovai (O’Reily ir kt., 1993;
Sutclife, 1994; Finkelstein ir Hambrick, 1996). Tai viceprezidento ir aukstesnio
lygio vadovai (Michel ir Hambrick, 1992; Keck ir Tushman, 1993). Tai yra
geriausiai apmokami vadovai (Carpenter ir kt., 2001). Anot Cyert ir March
(1963), tai ,dominuojanti koalicija®, jtakingy Zmoniy grupé, jungianti
organizacijg su iSorés aplinka ir priimanti jtakingus sprendimus. Kity autoriy
nuomone, tyrimuose, susijusiuose su komandos demografiniy charakteristiky
jtakos strategijos pasirinkimui, tokiai komandai tikslinga buty priskirti
vadovus, atsakingus uz strateginiy sprendimy priémima (Jackson, 1992). Tokiu
atveju komandg galéty sudaryti ne vien auSciausio lygio vadovai, bet ir kity
organizaciniy lygiy vadovai ar specialistai. Roberto (2003) teigia, kad
auksciausio lygio vadovy komanda suformuoja stabilus centras ir dinamiska
periferija, kuri gali kisti priklausomai nuo strateginiy pasirinkimy situacijos.
Finkelstein (1992) nuomone, auksciausio lygio vadovy komanda suformuoja
vadovai, turintys didZiausig galig paveikti bendra organizacijos strateging
kryptj. Tai zmonés, kurie formuoja ir diegia strateginius sprendimus, yra labai
reikSmingi, o jy jtaka organizacinei kultiirai yra galinga ir visg apimanti (Flood
ir kt., 2001). Kadangi sudétinga biity suteikti prioritetg vienam auksciausio
lygmens vadovy komandos apibiidinimui, tikslinga bity ji derinti su

pagrindiniais konkretaus tyrimo tikslais.
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Atkreiptinas démesys | tai, kad aukSCiausio lygio vadovy komandos
organizacijose veikia skirtingai nei kitos komandos. Jy uzduotis organizacijoje
yra uztikrinti jos veiklos efektyvuma ir sekme. Tai reiSkia, kad aukSciausiy
vadovy komanda prisiima atsakomybe uz atitinkamos strategijos formavima, 0
tai leisty organizacijai sékmingai veikti aplinkoje, kad bty aiskiis sékmés ir
efektyvumo orientyrai. Komanda turi uZtikrinti strategijos jgyvendinimg ir
tinkamas salygas, leidZzianc¢ias tikslingai panaudoti visus turimus iSteklius,
siekiant organizacijos efektyvumo bei sékmés (West, 2012).

Savo ruoztu Katzenbach ir Smith (1993) palaiko id¢ja, kad auksciausio
lygio vadovy komandos yra unikalios. Jos gali biiti sudétingesnés, jas sunkiau
transformuoti j tikraja komanda ir jy atlickamag darbg neretai yra sunku
apibudinti. Tokiy komandy nariai vykdo strateginj, operatyvinj ir institucinj
vadovavimg. Kiekvienas narys atsakingas uZ savo atskiros funkcijos vykdyma
ir kartu prisiima ypatingg korporatyving atsakomybe (Matthews, 1998).

Taip pat svarbu pazyméti Ancona ir Nadler (1989) nuomong, kad
auksciausio lygio vadovy komandg nuo kity darbo komandy skiria dvejopy
uzduo€iy, valdant iSorés ir vidaus organizacijos aspektus, atlikimas, didelé
politinio veiksnio jy veikloje svarba. Tokiy komandy nariams bidingi stipris
individualiy laim¢jimy siekimo motyvai ir atitinkamas statusas organizacijoje.
Auksciausio lygio vadovy komanda yra hierarchijos virSiingje ir turi
pakankamai galios bei laisvés. Be to, dél jsitraukimo j konkurencijg, pokycius
ir strategijy kiirimg bei jdiegima, $ios komandos pasizymi Stipriu savo svarbos
ir veiklos padariniy pojtciu.

Pagaliau Hambrick (1994) auks¢iausio lygio vadovy komandas nuo kity
atskiria pagal kelias dimensijas. Auksc¢iausio lygio vadovy komandos darbas
yra sudétingas ir daugiaaspektis. Jos nariai uzima pozicijas tarp iSorés verslo
aplinkos ir vidaus organizacijos aplinkos. Komanda susiduria su milzinisku
informacijos, kuri i§ dalies néra tinkamai apibuidinta, kiekiu. Darbas neturi
apibrézty laiko rémy, o pats darbo procesas yra lankstesnis ir dinamiskesnis nei

kity grupiy darbas. Komandos nariai turi tiek korporatyviniy, tiek funkciniy
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jsipareigojimy. Auksciausio lygio vadovy grupés nariai gali teikti prioriteta
individualiam, o ne komandiniam darbui.

Biitina pastebéti, kad auks¢iausio lygio vadovy komandos vaidmuo yra
susijes su organizacijos veiklos organizavimu bei valdymu, formuojant ir
jgyvendinant strateginius ir operatyvinius sprendimus, galinCius turéti
ilgalaikius padarinius (Castanias ir Helfat, 1991). T. y. auksciausio lygio
vadovy komanda atsakinga uZz viska, kas vyksta organizacijoje. Hambrick ir
Mason (1984) nuomone, aukSciausios vadovybés vaidmuo yra nustatyti
organizacijos strateging pozicijg (pvz., aiSkiai atskirti organizacijos pozicijg
nuo jos konkurenty). Kaip rodo praktika, organizacijai siekiant uzimti
lyderiaujancias pozicijas, auks$¢iausia vadovybe turi ypatingg reikSme
(Carmeli, 2006).

Anot Christensen ir kt. (1978), aukS¢iausios vadovybeés vaidmuo gali biiti
apibudintas kaip organizacijos lyderio (vadovauja organizacijai, realizuojant
jos planus), asmeninio lyderio (tiksly ir politikos komunikatorius) ir
pagrindinio organizacijos tikslo ir vizijos kuréjo (uztikrinti organizacijos
plétra, vadovaujantis ateities vizija) (Carmeli, 2006, p. 155).

Apibendriant galima pastebéti, kad auksciausio lygio vadovy komandos
samprata néra nusistovéjusi tiek pagal valdymo hierarchija, tiek pagal tai, kas
ja apibiidina kaip i$skirtine. Sio darbo tyrime bus orientuojamasi tik j
organizacijy strateginio valdymo lygj ir iSskiriami labiau kokybiniai komandos

parametrai.

3.2. Esminiai auksc¢iausio lygio vadovy komandos sgveikos elementai

Dauguma tyréjy, analizuodami skirtingus aukS¢iausio lygio vadovy
komandos aspektus, pripazjsta, kad tai multidimensinis konstruktas, kurj
suformuoja trys tarpusavyje susij¢ esminiai elementai: sudétis, struktiira ir

procesai (3 pav.).
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Sudeétis

v

Procesai

e HeterogeniSkumas

A

Socialiné integracija —— Konsensusas

Struktura *

e Vaidmeny tarpusavio priklausomybé

3 pav. Auks¢iausio lygio vadovy komandos saveika
Sudaryta remiantis Finkelstein ir kt. (2009)

Sudeétis atspindi kolektyvines komandos nariy charakteristikas, kaip antai
Ju vertybes, kognityving baze, asmenines charakterisktikas, patirt, ir gali buti
gvildenama homogeniskumo (komandoje dominuojancig tendencijg) ar
heterogeniskumo pozitriu. Anot Finkelstein ir kt. (2009), auksciausio lygio
vadovy komandos heterogeniSkumas apima tiek psichologinius veiksnius
(vertybes, isitikinimus, kognityvinius gebéjimus), tiek aukSciausiy vadovy
patirt] (amziy, darbo staza, i$silavinima, funkcing kvalifikacija).

Vienas i§ dazniausiai tyrinéjamy ALV komandos sandaros aspekty yra
demografinis heterogeniskumas. Anot Knight ir kt. (1999), vienas i§ esminiy
»auksCiausio eSelono* teorijos teginiy yra tai, kad demografinés
charakteristikos yra glaudziai susijusios su psichologiniais ir kognityviniais
vadovy orientacijy elementais. Sios orientacijos veikia strateginius
pasirinkimus bei sprendimus, todél turi reikSminga poveikj jmonés rezultatams
(Carson ir kt., 2004, p. 122).

Demografinis ir kognityvinis heterogeniSkumas didina aukSciausio lygio
vadovy komandos sitlomy strateginiy sprendimy alternatyvy ir jy jvertinimy
skai¢iy (Finkelstein ir Hambrick, 1996). Kognityvinés komandos struktiros
skirtingumas leidzia rinkti ir interpretuoti jvairesn¢ informacija ir generuoti
sprendimus, kurie, savo ruoztu, gali paskatinti organizacinius bei strateginius
poky¢ius (Dutton ir Duncan, 1987). Wiersema ir Bantel (1992) teigia, kad
labiau heterogeniskos auksciausio lygio vadovy komandos, priimdamos
strateginius sprendimus, gali biiti kiirybiSkesnés uz labiau homogeniskas

auksciausio lygio vadovy komandas ir yra daugiau linkusios j poky¢ius.
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Tyrimy rezultatai pabrézia, kad aukSciausiy vadovy komandos
heterogeniskumas gali uZtikrinti teigiamus organizacinius rezultatus, kaip antai
didesn; pasitenkinima darbu, didesnj jsipareigojimg organizacijai, geresnius
veiklos rezultatus (Wright ir kt., 1995; Jehn ir kt., 1999; Gilbert ir kt., 1999).
Atskiri tyrimai rodo, kad auksciausio lygio vadovy komandy demografiniai
rodikliai veikia inovacijas (O’Reilly ir Flatt, 1989), vadovy kaitg (Wagner ir
kt., 1984), imonés veikla (Hambrick ir D’ Aveni, 1992; Keck, 1991).

Auksciausio lygio vadovy komandos, pasizymincios didesniu amZiaus,
iSsilavinimo, stazo, lyties jvairumu, turi platesnes integracijos galimybes, o tai
organizacijoms gali biiti naudinga. Komandos, kurias sudaro skirtinga staza
turintys vadovai su, jgauna potencialy pranasumg dél jvairesniy jgudziy ir
gebéjimy, panaudojamy sprendimo priémimo procese. Tokios komandos geba
parengti platesnj pasirinkimy ir kriterijy strateginiams sprendimams priimti
diapazong (Goodstein ir kt., 1994).

Taciau itin heterogeniSkos komandos susiduria su daugybe kliti¢iy, pvz.,
skirtingo pasirengimo individy integracija | darnig grupg. Heterogeniskose
komandose iSkyla didel¢ konflikty atsiradimo grésme, o tai gali sulétinti
strateginiy sprendimy priémimg ir neigiamai atsiliepti konkurencingumo
iSlaikymui (Carson ir kt., 2004, p. 122). Be to, didesné jvairoveé gali biiti
susijusi tiek su aukstesniais darbuotojy kaitos bei pravaiksty rodikliais
(Milliken ir Martins, 1996), tiek su socializacijos, komunikacijos ir sutelktumo
problemomis komandy viduje (Jackson ir kt., 1992).

Struktiira siejama su komandos nariy vaidmenimis ir jy rySiu bei
komandos dydziu. Itin svarbu pabrézti, jog egzistuoja veiklos priklausomybé
nuo informacijos ir iStekliy pasidalijimo laipsnio bei kity koordinavimo formy
komandoje (Finkelstein, 2009).

TreCiasis elementas — komandoje vykstantys procesai siejami su
auksc¢iausiy  vadovy sgveika komandoje, jiems priimant strateginius
sprendimus. Tai socialiné integracija ir konsensusas. Konsensusas komandoje—

tai visy nariy sutarimas dél priitmamy sprendimy.
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Socialiné integracija atspindi grupés patraukluma, pasitenkinimg dirbant
su kitais komandos nariais, socialing sgveika tarp grupés nariy (O‘Reilly ir kt.,
1989). Kiek auksciausiy vadovy komanda geba veikti kaip vieninga komanda,
kiek ji pajégi siekti nustatyty tiksly, parodo komandos elgesio (ar socialinés)
integracijos kriterijus. Anot Hambrick (1994), auksciausio lygio vadovy
komandy tyrimuose elgesio integracija atspindi, kokiu mastu auksciausiy
vadovy komandos nariai sugeba priimti bendrus sprendimus, atvirai dalytis
informacija bei nuomonémis ir bendradarbiauti (Raes ir kt., 2013). Elgesio
integracijos tyrimai parodé¢, kad tai turi teigiamg jtakg jmoniy strategijoms
igyvendinti ir veiklos rezultatams, kaip antai, strateginiy sprendimy kokybei,
ekonominei ir Zzmoniy Veiklai (Carmeli, 2008; Carmeli ir Halevi, 2009;
Carmeli ir Schaubroeck, 2006; Ling ir kt.,, 2008; Lubatkin ir kt., 2006).
Auksciausio lygio vadovy komanda, kurioje socialinés integracijos lygis yra
pakankamai aukstas, vertina kiekvieno komandos nario ziniy bei gebéjimy
integravimg ir papildo vienas kita, 0 tai suteikia jiems galimybe efektyviau
priimti ir diegti strateginius sprendimus.

Neabejotinai reikSminga tyrimy i§vada yra susijusi su auks$¢iausiy vadovy
funkciniais ir simboliniais vaidmenimis. Darbuotojy savo auks¢iausiy vadovy
komandos elgsenos suvokimas ir vertinimas turi poveikj jy darbo rezultatams
(Mayer ir Gavin, 2005; Kim ir kt., 2009). Raes ir kt. (2007) nuomone, tuo
atveju, kai auksciausio lygio vadovy komanda demonstruoja elgsenos
vientisuma ir auks$tg vienybés lygj darbuotojy atzvilgiu, darbuotojai gauna tiek
aiSkesng, nuoseklesne ir sudétingesne informacija, tiek nustatomi tikslai geriau
atitinka skirtingus organizacijos padalinius. Visa tai sukuria klimata, orientuota
] bendradarbiavima bei komandinj darba ir leidzia darbuotojams skirti savo
laikg ir energijg produktyviam darbui. PrieSingu atveju, jeigu auksciausio lygio
vadovy komandos integracijos lygis yra nepakankamas, darbuotojus ne tik
erzins informacijos bei reikalavimy priestaringumas, bet atsiras pagrindas
manyti, kad komandinis darbas néra vertinamas ir biitinas (Raes ir kt., 2013).
Tai, anot Kim ir kt. (2009) ir Rosen ir kt. (2009), gali sukurti tokj klimata, kai

darbuotojai savo pastangas skirs save apsaugoti, gynybos elgsenai ir
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organizacinei politikai, 0 tai turés neigiamg poveikj darbuotojy veiklos
rezultatams.

Socialin¢ integracija traktuotina kaip esminis auksciausio lygio vadovy
komandos jvairovés laipsnio veiksnys. Kiek komandoje bus pasinaudota ta
jvairove, priklauso nuo socialinés integracijos laipsnio ir laiko, kurj auks$¢iausi
vadovai praleidzia kartu kaip komanda. Esant Zemam integracijos lygiui,
didelis jvairovés laipsnis turés neigiama jtakg priimant strateginius sprendimus,
nes sanaudos, susijusios su Zema socialine integracija, nusvers Ziniy, igtidziy ir
pozitriy skirtingumo nauda.

Komandy veiksmingumo tyrimai taip pat atskleidzia, kad kartu
komandoje praleistas laikas turi reik§mingg poveikj tiek grupés procesams ir
dinamikai, tick komandos nariy susitelkimui ir socialinei integracijai (Cohen ir
Bailey, 1997). Be to, socialiné integracija turi jtakos komandos sandaros
aspektams. Sis konstruktas parodo, kick komandos narius traukia ir kiek jie
psichologiskai yra linke bati kartu (Hambrick, 1994). Susitelkimo ir
integracijos laipsnis stipriai veikiamas darbo stazo: kuo panasesnis komandos
nariy darbo stazas, tuo stipresné¢ komunikacija komandoje ir aukStesnis
integracijos laipsnis.

Komandos socialin¢ integracija ir tarpusavio patrauklumas ypac
reikSmingi komandose pasiZyminCiose didesniu jvairovés laipsniu. Taciau
vadybinés patirties jvairové nereikalauja auksto socialinés integracijos lygio,
nes sgnaudos, susijusios su vadybinés patirties skirtingumu, gali biiti mazesnés
nei neigiami skirtingo issilavinimo padariniai. Mazai tikétina, kad vadybinés
patirties skirtingumai gali turéti neigiamy padariniy, tuo tarpu iSsilavinimo

skirtumai gali neigiamai atsiliepti veiklos rezultatams.

3.3. Auksciausio lygio vadovy komanduy teorinés koncepcijos ir modeliai
Auksciausio lygio vadovy komandy tyrimai placiai paplito nuo 20 a. 9

deSimtmecio. [vairlis atlikti tyrimai rémeési teorinémis koncepcijomis ir

modeliais, iliustruojanciais skirtingus aukSc¢iausio lygio vadovy komandy

struktiiros, sprendimo priémimo ir veiklos konteksto aspektus. Zinomiausi yra
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,,auksciausio eselono® teorija (Hambrick ir Maison, 1984), Gladstein (1984),
Gist ir kt., (1987), Cohen (1994), Hambrick (1994), Carpenter ir kt., (2004)
modeliai.

~Auksc¢iausio eselono* teorijos (angl. Upper Echelon Theory) autoriy
Hambrick ir Maison (1984) nuomone, organizacijos tam tikra prasme yra jy
aukSciausios vadovybés asmenybiy atspindys. AuksSciausio lygio vadovy
komanda jmong¢je turi zymig veiksmy laisve nustatant jos ateities strateginius
kontiirus. Imoniy auks$c¢iausia vadovybé¢ pasirenka veiklos sriti ir organizuoja
jmonés  veiklag, remdamasi savo asmeninémis bei  profesinémis
charakteristikomis. Siy charakteristiky diagnostikos ir jy jtakos objektyviems
organizacijos rezultatams prognozés problema jgauna esming reikSme. Biitent
Sial problemai spresti skirtas Hambrick ir Maison (1984) konceptualus
»aukséiausio eselono* modelis. Jo esminius principus atspindi Sie teiginiai
(Kosheleva, 2008, p. 90):

e strategijos pasirinkimas, strateginiai sprendimai yra jtakingy organizacijos
asmeny vertybiy ir kognityviniy ypatumy atspindys;

e savo ruoztu §iy asmeny vertybés ir kognityviniai ypatumai yra daugelio
pastebimy charakteristiky, pvz., amziaus, i$silavinimo, darbo stazo,
finansinés padéties ir kt., funkcija;

e egzistuoja organizaciniy rezultaty ir Siy jtakingy asmeny pastebimy
charakteristiky rysys.

Pasitilytas strateginio pasirinkimo modelis pabrézia aukS¢iausiy vadovy
demografiniy charakteristiky sgsaja su organizaciniais procesais 1ir jy
rezultatais. Esminis modelio veiksnys yra vertybés bei kognityviniai ypatumai,
suformuojantys atrankinio suvokimo ir aplinkos veiksniy interpretacijos
prizme ribotame vadovy akiratyje.

Modelj sudaro keturios dalys: objektyvi situacija, aukSciausio lygio
vadovy charakteristikos, strateginiai pasirinkimai ir veikla (4 pav.). Objektyvi

situacija apibudina padétj iSorés ir vidaus aplinkoje.
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“Auksciausio eSelono” charakteristikos

Strateginiai pasirinkimai

Pastebimos

Psichologines o Produkto inovatyvumas A 4
i . NeS‘l:ISI].uS-I dlve?rl5|f|kflcua Veikla
- o ) o Kognityvines o Funkcings sitys . Sl.JS.I.].uSI'dIVerSIfIkaCI]a
Objektyvi situacija charakteristikos o Karjera o [sigijimai X
- o Kapitalo intensyvumas — ® Pelningumas
(iSoreés ir vidaus) o Vertybés * Patirtis ® Jmonés ir technikos ® Pelningumo svyravimai

e |Ssilavinimas . !
Aoy naujumas ® Augimas

e Socialinés- . o |Slikim

ekonominés oracl ° 8

e Finansiniai svertai

e Administracinis
sudétingumas

® Atsako laikas

?

priezastys
e Finansiné padétis
e Grupés
charakteristikos

4 pav. ,,Auksciausio eSelono* teorinis modelis (Hambrick, Maison, 1984)

Auksciausio lygio vadovy charakteristikos skirstomos | dvi kategorijas:
psichologines (apimancios vertybes ir kognityvinj pagrinda) ir pastebimas.
Anot Hambrick ir Maison (1984), pastebimos vadovy charakteristikos yra
amzius, funkciné ir kita patirtis, iSsilavinimas, socialinés-ekonomingés
charakteristikos, finansiné pozicija ir grupés charakteristikos. Autoriy buvo
pasitilyta 21 charakteristika, kurios siejamos su strateginiais pasirinkimais ir
organizacinés veiklos rezultatais (Chuang ir kt., 2009, p. 186).

Strateginiai pasirinkimai yra daugiau susij¢ su elgsenos veiksniais, o ne
su ekonominio optimizavimo skaiciavimais. Taigi strateginiai pasirinkimai
apima nemazai elgsenos komponenty ir atspindi sprendimg priimancio asmens
i§skirtinius bruoZzus, t. y. kognityvinj supratimg ir vertybiy prioritetus (Chuang
ir kt., 2009, p. 186). Sie bruozai apibrézia situacijos, su kuria susiduria
vadovas, rémus ir suformuoja jo suvokimg. Kadangi kognityvinis supratimo
pagrindas (angl. cognitive base), vertybés ir suvokimas yra nematomi, svarbios
btina matuojamos vadybinés charakteristikos, kurios tampa to nematomo
konstrukto adekvaciais pagristais indikatoriais. Veikla siejama su tokiais
organizacijos veiklos rezultatais, kaip antai augimas, pelningumas.

Hambrick ir Maison (1984) poziurio originalumas yra susijes su
pasitlymu akcentuoti nebe vertybes ir kognityvinius ypatumus, Kkuriy
objektyvus diagnostinis vertinimas yra gana sudétingas, o pastebimas vadovy

charakteristikas, kaip objektyvias ir matomas asmeniniy charakteristiky
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apraiskas, kurios netiesiogiai, bet gana patikimai atspindi vadovy vertybines ir
kognityvines savybes.

Antrasis Hambrick modelis (1994) buvo sukurtas, siekiant sisteminio
auksciausiy vadovy tyrin€jimy organizavimo ir yra sudétingesnis nei autoriaus
pasiiilytas ankstesnis modelis (1984). Tai yra integruota teorin¢ auksciausiy
komandy koncepcija, jungianti keturis elementus: sudétj, struktiirg, skatinimag
ir procesus. Komandos nariy charakteristikos (individualios ir grupinés)
atspindi komandos sudéti. Struktiiros elementas Siejamas su vaidmenimis ir
santykiais. Skatinimas apima atlyginimg ir paaukStinimg. Procesai susije¢ su
vidine komandos elgsena ir komunikacijos modeliais (Matthews, 1998).

Hambrick nuomone, yra dviejy tipy jégos — iScentriné (iSstumia
elementus i$ centro) ir jcentriné (stumia j centrg, t. y. elgsenos integracija),
kurios gali turéti jtakos aukS¢iausiy vadovy gebéjimui funkcionuoti kaip tikra
komanda, nes gana daZnai aukSciausi vadovai veikia kaip grupés. Elgsenos
integruotumas, pasireskiantis vidiniu pasikeitimu, bendradarbiavimu ir
abipusiu prisiderinimu, lemia pajéguma veikti kaip vieninga komanda
(Hambrick, 1994, p. 188). Abiejy jégy konceptualizavimo elementai yra
organizacijos dydis, srities platumas (pvz., diversifikacija), verslo strategija,
organizacinis vangumas, verslo aplinkos tipas.

Hambrick teigimu, mazZose organizacijose, kur diversifikacija néra plati,
taikoma Prospector tipo verslo strategija (orientacija j produkto bei rinkos
galimybes ir inovacijas), organizacinio vangumo lygis yra vidutinis, verslo
aplinka dinamiska, tikétina, kad auksciausio lygio vadovy komandose yra
auksto lygio elgsenos integracija. Taciau kai diversifikacijos lygis yra aukstas,
taikoma Defender tipo verslo strategija, organizacinio vangumo lygis yra arba
labai aukstas, arba labai zZemas, verslo aplinka pakankamai stabili, elgsenos
integracija galéty mazéti. Sgveikaujancios, bendradarbiaujancios auks$ciausio
lygio vadovy komandos tam tikromis salygomis gali tapti vadovaujanciy
talenty susibiirimu (Hambrick, 1994, p. 199).

Gladstein modelis (1984) susij¢s su komandos efektyvumu ir pateikia

makrosistema, apimanc¢ig indélj, procesus ir rezultatus (Bolo ir kt., 2011, p. 5).
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Indélio kategorija apima grupinj bei organizacinj lygmenis ir susideda i$ Siy
kintamyjy — komandos dydis, sudétis ir struktdra, turimi iStekliai bei
organizacings struktliros. Procesai apima grupinius procesus, kaip atvirg
komunikacijag bei palaikymg. Rezultaty kategorijai priklauso komandos
efektyvumas, kurj atspindi darbo atlikimas ir pasitenkinimas. Komandos
uzduociy charakteristikos (sudétingumas, neapibréZtumas ir
nepriklausomumas) moderuoja ry§j tarp grupiniy procesy ir komandos
efektyvumo. Anot Goodman ir kt. (1987), $is modelis dél jo kompleksiSkumo
ir matavimo galimybiy yra svarbus tiriant mazas grupes.

Gist, Locke ir Taylor modelis (1987) taip pat susijgs su mazy grupiy bei
ju funkcionavimo tyrimais ir turi daug bendro su Gladstein modeliu. Autoriy
1§skirti kintamieji papuola j tris kategorijas: indélis (vadovavimas, komandos
dydis ir nariai), procesai (jtaka, komandos vystymasis ir sprendimy priémimo
biidai) ir rezultatai (komandos darbo atlikimas bei jos nariy gyvenimo kokybé).
Autoriai teigia, kad mazy komandy veikla yra veiksmingesné, nes sprendimy
priémimas yra Veikiamas komandos nariy turimy ziniy ir gebé&jimy.
Dalyvavimu pagristas sprendimo priémimo metodas yra efektyvesnis, kai
komandos nariai nagrinéjama tema turi pakankamai ziniy ir kai uzduotis yra
sudétingesne (Matthews, 1998).

Cohen modelis (1994) yra orientuotas j savivaldos komandos
efektyvuma. Modelyje pateikiamas gana didelis indélio tipy skaiius veikia
komandos atlieckamg darba, kuris apibiidinamas kontrolés kasty, produktyvumo
ir kokybés gerinimo kontekste, bei komandos nariy nuostatas dé¢l jy darbinio
gyvenimo kokybés. Komandos veikla ir jos nariy nuostatos yra tiesiogiai
veikiamos keturiy indélio tipy. T. y. darbuotojo jtraukimas (galia, mokymai,
atlyginimas), padragsinanti vadovy elgsena (saves stebéjimas-vertinimas, saves
paraginimas ir savikritika), uzduoties kiirimas (jvairové, autonomija ir
griztamasis rySys), komandos charakteristikos (sandara, jsitikinimai ir
procesas, jskaitant grupés dydj, normas, koordinavimg ir inovatyvuma)
(Matthews, 1998, p. 273). Nariy nuostatos apima pasitenkinimg darbu ir

komanda bei organizacinj jsipareigojima.
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Carpenter, Geletkanycz ir Sanders (2004) modelis suformuotas
remiantis ankstesniais ,,auksciausio eSelono® tyrimais. Lyginant jy pasitlyta
modelj su Hambrick ir Mason (1984) originaliu modeliu, pastebétina, kad jame
daugiau pabréziami situaciniai veiksniai (5 pav.).

Vienas 1§ reikSmingy modelio bruozy yra organizaciniy ir aplinkos
auksciausiy vadovy komandos sandaros pirmtaky jtraukimas. T. Y. aplinkos
arba iSorés situacija ir vidaus arba organizaciniai aspektai, kaip jmonés
aukSciausiy vadovy komandos ar direktoriy tarybos charakteristikos, kurios
gali lemti tick strategija, tiek pacios komandos sandarg. Taip pat svarbu yra tai,
kad analizuojant auks$¢iausiy vadovy komandy veiklos jtakg organizacijos
rezultatams, paskutinieji praplésti i juos jtraukiant tiek strategijos, tiek pacios
komandos ar direktoriy tarybos aspektus. Taciau tam tikri modelio elementai
vis délto yra neaiskis ir patenka j ,,juodosios dézés“ kategorija. Pvz., beveik
neatsispindi demografiniy atributy ir jmonés veiklos rySys (Cannella ir kt.,
2008).

Apibendrinant buty galima teigti, kad anks¢iau paminéti modeliai, juos
vertinant sisteminiu poZiiiriu, tarpusavyje susije Siy trijy kategorijy — indélis
(input), procesas ir rezultatas (outcome) — kontekste. Gladstein (1984), Gist ir
kt. (1987) bei Cohen (1994) modeliai kaip reikSmingg elementg iSskiria grupés
dydj. Visi modeliai, i8skyrus Hambrick ir Maison (1984) bei Carpenter ir kt.,
(2004), akcentuoja atlyginimo elemento svarbg. Svarbi visy modeliy dalis yra
veikla. Gladstein (1984) ir Hambrick (1994) bei Carpenter ir kt., (2004)
modeliuose reik§minga kintamoji yra aplinka. O verslo strategija tiek
Hambrick (1994), tiek Gist ir kt. (1987) modeliuose yra neatsiejamas

auksciausio lygio vadovy komandy vertinimo elementas.
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Priezastiniai veiksniai

ALVK demografiniy
charakteristiky
nulemti teoriniai
konstruktai

ALVK demografiniy
charakteristiky
poveikio tarpininkai

Organizaciniai rezultatai \

.

?

5 pav. Carpenter, Geletkanycz ir Sanders (2004) modelis
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3.4. Auksciausio lygio vadovy komanduy tyrimai

Ankstesniuose ,,auks$ciausio eSelono tyrimuose, analizuojant galimus
rySius tarp ALV komandos demografiniy charakteristiky bei skirtingy
organizaciniy rezultaty, vyravo organizacinés demografijos poZiiris (Pfeffer
1983). Atlikti tyrimai patvirtina egzistuojant] rys] tarp auksciausio lygio
vadovy komandy ir organizacinés veiklos, 0 tai ypa¢ svarbu greitai
besikeicianc¢iy aplinkos salygy kontekste (Eisenhardt ir Schoonhoven, 1990;
Finkelstein ir Hambrick, 1990; Hambrick ir D’Aveni, 1992; Michel ir
Hambrick, 1992; Murray, 1989; Finkelstein ir Haleblian, 1993; Shepherd ir
Wiklund, 2003; Covin ir kt., 2005; Handelberg ir Vyakarnam, 2005; Haber ir
Reichel, 2007; Vasilaki ir O‘Regan, 2008).

»AukS¢iausio eSelono teorijos teigimu, auks$¢iausio lygio vadovy
demografinés charakteristikos lemia auks$¢iausio lygio vadovy komandos
kognityving struktirg ir tokiu biidu daro jtaka organizacijos rezultatams
(Hambrick ir Maison, 1984). Tai reiskia, kad auksciausio lygio vadovy
komandos sudétis, pasireiSkianti per amZiy, iSsilavinimg, darbo staza,
reik§mingai veikia organizacinius rezultatus. Siuos teiginius buvo aktyviai
bandoma patvirtinti arba paneigti. Skirtingy autoriy atlikti empiriniai tyrimai
pabrézia, kad komandos nariy amzius (Datta ir Rajagopalan, 1998; Tihanyj ir
kt., 2000), darbo stazas (Berg, 2001; Herrman ir Datta, 2005), iSsilavinimas
(Jensen ir Zajac, 2004), patirtis (Kor, 2003) ir ALVK jvairové (Lee ir Park,
2006) turi poveikj jmonés strateginei orientacijai.

Nepaisant  auks$¢iausio  lygio  vadovy komandy demografinio
heterogeniskumo tyrimy populiarumo, kurj anot Hambrick ir Maison (1984),
lemia demografiniy duomeny pricinamumas, objektyvumas ir patikimumas,
galima sutikti su autoriais, kritikuojanc¢iais pernelyg didelj Siy duomeny
sureikSminimg (West ir Schwenk, 1996; Priem ir kt., 1999).
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Be to, pana$iy tyrimy rezultatai yra gana prieStaringi. Auksc¢iausio lygio
vadovy komandy demografinio skirtingumo poveikis jmonés rezultatams
varijjuoja nuo pozityvaus (Barsade ir kt., 2000; Carpenter, 2002), maZai
reikSmingo (Ferrier, 2001; West ir Schwenk, 1996) iki negatyvaus (Michel ir
Hambrick, 1992). Iki Siol diskutuojama, ar vadybiniy profiliy skirtingumas
suteikia jmonéms pranaSumg (Cannella ir kt., 2008).

Vis délto dauguma tyréjy pritaria, kad komandoje vykstantys procesai
kei¢ia ar apriboja auksciausio lygio vadovy komandy sudéties su
organizaciniais pasirinkimais ir veiklos rezultatais rysj (Pettigrew, 1992;
Lawrence, 1997; Priem ir kt., 1999). Taip pat pabréziama, kad ir jvairls
situaciniai  kintamieji  apriboja auksciausio lygio vadovy komandy
charakteristiky jtakg priklausomiems kintamiesiems ir apibrézia komandos
aplinkos, organizacinj ir vadybinj kontekstg (Hodgkinson ir Sparrow, 2002;
Carpenter ir kt.,, 2004). T. y. nacionaliné kultira (Geletkanycz, 1997),
internacionalizacijos lygis (Carpenter, 2002), socialinés sgveikos auksciausio
lygio vadovy komandose biidai (Simons ir kt., 1999) apriboja komandos
sudéties jtakg organizaciniams rezultatams. Patzelt ir kt., (2008) nuomone,
jmong¢je taikomas verslo modelis yra vienas i$ situaciniy kintamyjy, galintis
riboti auksc¢iausio lygio vadovy komandos demografiniy charakteristiky jtaka
organizacijos veiklai.

Taciau kyla klausimas, kiek gali buti reikSminga aukSc¢iausio lygio
vadovy ir jy komandy jtaka organizacijy rezultatams. Vieny tyréjy nuomone, $i
jtaka néra reikSminga, kity — prieSingai. Egzistuoja ir tarpiné pozicija,
pabrézianti, kad tam tikrais atvejais aukS$ciausio lygio vadovy jtaka biina itin
stipri, o kitomis aplinkybémis — visai nereikSminga.

Hannan ir Freeman (1977) pabrézia, kad auksSciausio lygio vadovai,
nustatydami veiklos Kryptis, yra gana pasyvis ir suvarzyti iSorés aplinkos bei
vidaus organizaciniy veiksniy: pvz., fiksuoto investicijy dydzio, tiek i§ vidaus,
tiek i§ iSorés apriboty informacijos srauty, vidaus politikos apribojimy, teisiniy
ir fiskaliniy j&jimo ir pasitraukimo i§ rinkos barjery ir t. t. Ypa¢ instituciniai,

teisé¢tvarkos  apribojimai, biitinumas laikytis  jsigaliojusios  tvarkos,
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neapibréztumas verCia prisitaikyti, rinktis maziau rizikinga kelig, neretai
remiantis labiau sékmingy vadovy pasirinkimai (Finkelstein, 2009). Pfeffer ir
Salancik (1978) manymu, auksciausios vadovybés vaidmuo yra tik simbolinis.

Kai kurie autoriai (Kadushin, 1995; Kim ir Cannella, 2007) pazymi, kad
auksSciausio lygio vadovai yra gana homogeniska grupé, turinti daug panasumy
i§Silavinimo ir patirties srityje, panaSias demografines charakteristikas. Todél
sunku tikétis veiksmy ar mastymo jvairoves.

Alternatyvaus pozitrio besilaikantys autoriai (Hambrick ir Mason, 1984)
tvirtina, kad aukS$Ciausio lygio vadovy charakteristikos gali paveikti
organizacijos veiklos konkurencingumg. Anot Child (1972), vadovai turi
pakankamg veikimo laisve formuojant organizacijos strateginius kontdrus ir
gali pasirinkti tokig sprendimy priémimo terpe, kur; padeda realizuoti
organizacijos potencialg. Tik vertinant auk$¢iausio lygio vadovy jtakg
organizacijos  rezultatams, vieni tyr¢jai  akcentuoja = demografines
charakteristikas, kiti démes; sutelkia ; vadovy psichologinius atributus (Bolo ir
kt., 2011).

Keletas tyrimy atskleidé, kad aukséiausio lygio vadovy komandos turi Vis
deélto nemaza jtaka organizacinéms inovacijoms (Bantel, Jackson, 1989),
organizacijos strategijai (Michel ir Hambrick, 1992), strateginiams poky¢iams
(Wiersema ir Bantel, 1992). Analizuodami auks¢iausio lygio vadovy komandy
poveikj organizacijos veiklai, Vyakarnam ir Handelberg (2005) iSskyré
keturias mokslingje literatiiroje vyraujancias tyrimy kryptis: grupés istekliy,
grupiniy procesy, vadovavimas grupés uzduociy vykdymui ir asmeninés
integracijos j uzduotj. Jy nuomone, siekiant geriau suprasti, kaip auks¢iausio
lygio vadovy komandos veikia organizacing veikla, butina ne tik identifikuoti
demografinius rodiklius, bet ir tikslinga jvertinti komandinius bei individualius
procesus, vykstanéius auksciausio lygio vadovy komandose (Vasilaki ir
O‘Regan, 2008).

Grupés istekliai. Vyakarnam ir Handelberg (2005) nuomone, pagrindiniai

iStekliai, zinios ir jgudziai yra itin reikSmingi tam, kad komanda galéty

sékmingai veikti. Organizacijos veiklos kontekste grupés iStekliai siejami su
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ALV komandos ziniomis ir patirtimi, komandos nariy skai¢iumi ir darbo stazu
bei komandos sandara.

Zinios ir patirtis. Neabejotina, kad turima patirtis ir tos srities, kurioje
funkcionuoja jmoné, zinios yra itin svarbus sékmés veiksnys. Bantel ir Jackson
(1989), Hambrick, Cho ir Chen (1996), Smith ir kt. (1994) tyrimai atskleidZia,
kad kuo aukStesnis aukSciausio lygio vadovy komandos nariy iSsilavinimo
lygis, tuo labiau jie linke j kiirybiSkumg ir inovacijas. Turima patirtis
skirtingose funkcinése srityse leidZia kalbéti apie galimg sékmingg veiklg ir
naujoje organizacijoje (Vesper, 1976). Atsizvelgiant j auksS¢iausio lygio
vadovy komandos funkcionavimg, tikslingiau buty, kad jos nariy turimi
igiidZziai papildyty vienas kita, nei tai, kad komandos veikla priklausyty nuo
vieno asmens, pasizymincio iSskirtiniu jgiidziy rinkiniu (Timmons, 1994).
Taciau komandos turimos Zinios ir patirtis tam tikroje veiklos srityje leidzia
numatyti s€ékmingg rezultata, bet jo neuztikrina. Smith ir kt. (1994) tyrimai
parode, kad kuo didesnis aukS$¢iausios komandos patirties skirtingumas, tuo
prastesné gali biiti organizacijos veikla.

Auksciausio lygio vadovy komandos dydis ir darbo stazas. Komandos
nariy skaiCius yra teigiamai susijgs su organizacine veikla. Haleblian ir
Finkelstein (1993) argumentuoja, kad didesn¢ komanda asocijuojasi su
platesnémis galimybémis greiciau ir tiksliau apdoroti informacija. Certo ir kt.
(2006) pabrézia, kad didesnés aukséiausio lygio vadovy komandos geba geriau
suvokti ir susidoroti su sunkumais, kylanciais dél strateginiy pasirinkimy. Jos
turi didesnes specializacijos, priimant sprendimus, galimybes bei grei¢iau
priima pacius sprendimus (Eisenhardt ir Schoonhoven, 1990). Beje, komandos
dydis gali paveikti konflikty lygj (Bales ir Borgatta, 1966) ir heterogeniskuma
(Bantel ir Jackson, 1989).

Katz (1982), vertinant auksciausio lygio vadovy komandos darbo stazo
poveikj organizacijos veiklai, teigia, kad egzistuoja netiesioginis rysys tarp
komandos darbo stazo ir veiklos. Komandos, kurios dirbo kartu ilgg laika, biina
labiau atsidavusios savo esamai padéciai, nariy suvokimas tampa labiau

atrankinis ir vis daugiau remiasi komandos turima patirtimi. Taigi ilgai
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dirbancios komandos gali tapti maziau linkusiomis j adaptacija ir inovacijas.
Skirtingas komandos nariy darbo stazas skirtingumas neretai asocijuojasi su
zemesniu susitelkimo ir pasitikéjimo lygiu (Lawrence, 1997), bet tuo paciu
teigiamai veikia strateginius pokycius, rinkos dalies ir pelno augima (Boeker,
1997; Hambrick ir kt., 1996).

Auksciausio lygio vadovy komandos sandara. Komandos sandara siejama
su jos heterogeniskumu, kas paprastai apibtidinama kaip dispersijos dydis ALV
komandos kontekste (Certo ir kt., 2006). Anot Hambrick (2007), demografinis
komandos heterogeniSkumas vaidina pagrindinj vaidmenj formuojant jmonés
strategija, siekiant numatyty tiksly ir uZtikrinant aukStus rezultatus. Skirtingi
tyréjai kontroversiSkai vertina Sio veiksnio poveikj organizacijos veiklai.
Carpenter ir kt. (2004) pabrézia teigiamg rys] tarp komandos heterogeniskumo,
grindZziamo ankstesne patirtimi, iSsilavinimu bei darbo jmonéje stazu, ir
organizacinés veiklos. Tai patvirtina ir kity tyréjy iSvados. Tihanyi ir kt. (2000)
atskleide, kad didesnis darbo staZzo skirtingumas, skirtingas iSsilavinimas ir
patirtis asocijuojasi su jmonés diversifikacija. Ferrier (2001) nustate, kad
auksciausio lygio vadovy komandos sandara turi poveik] jmoniy konkurencinei
sgveikai. Trumpa darbo stazg turinCios heterogeniskos komandos pasizymi
tinkamais gebéjimais adaptuotis sudétingoje aplinkoje ir turéty biti
produktyvesneés, veikiant nepastovumo ir netikrumo sglygomis. Kita vertus,
ilga darbo staza jmonéje turinCios homogeniSkos komandos yra labiau
produktyvios stabilioje aplinkoje (Keck, 1997).

Savo ruoztu amziaus skirtingumo komandoje tyrimai pabrézia, kad
neigiamus veiklos rezultatus daZnai lemia konfliktas, kurio pagrindiné
priezastis yra neefektyvi komunikacija dél susikalbéjimo stokos (Pfeffer, 1983,;
Zenger ir Lawrence, 1989). Kuo labiau skiriasi vadovy komandos nariy
mentalitetas ar mentalinis komandos uzduoties modelis, tuo sunkiau vyksta
komunikacijos procesas, bendradarbiavimas ir jy, kaip komandos, strategijos
koordinavimas (Flood ir kt., 2001). Jeigu komandos sudétyje yra kitos lyties
atstovy, pvz., motery (kas anot, Sealy ir kt., 2008; Welbourne ir kt., 2007, néra

daznas dalykas), arba labai skirtingo amZiaus vadovy, tai gali tapti pagrindu

79



konfliktams atsirasti arba §iy mazumy nuomonei ignoruoti (van Knippenberg ir
Schippers, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja didelé pozitriy, aiSkinanciy
komandy iSteklius ir jy poveikio komandy veiksmingumui, siekiant
organizacijos rezultaty, jvairove.

Grupiniai procesai. Sie procesai yra susije su grupés nariy elgsena bei juy
integracijos laipsniu ir paprastai yra socialinés psichologijos tyrimy objektas.
AukS¢iausio lygio vadovy komandos proceso aspektai yra socialiné grupés
integracija ir komunikacija.

Socialiné integracija. Socialiné integracija — tai daugiaaspektis
reiSkinys, atspindintis patrauklumg grupei, pasitenkinimg kitais grupés nariais,
integracijg tarp grupés nariy (O. Reilly ir kt., 1993). Ji yra susijusi su grupés
nariy elgsena ir veiksmy koordinavimu, siekiant strateginiy organizacijos
tiksly. Grupés nariy suderinamumas stiprina komanding dvasig, komandinio
darbo veiksmingumg ir didina nariy pasitenkinimg (Vasilaki ir O‘Regan,
2008). Anot O. Reilly ir kt. (1993), socialiai integruoti grupés nariai turéty
demonstruoti didesnj uzduociy koordinavimo ir vykdymo efektyvuma, siekiant
geresniy organizaciniy rezultaty. Be to, socialiné integracija yra teigiamai
susijusi su sprendimy kokybe ir aukstesniu veiklos lygiu (Simsek ir kt., 2005).

Komunikacija. Grupés komunikacija yra multidimensinio pobtidzio ir gali
skirtis savo daznumo ir neformalumo lygiu. Komunikacijos daznumas susij¢s
su sgveikos tarp komandos nariy daznumu, kai komunikacija vyksta
betarpiskai, telefonu, rasytine forma ar elektroniniu pastu (Daft ir Lengel,
1984). Savo ruoztu komunikacijos neformalumas atspindi auksc¢iausio lygio
vadovy komandos teikiamg prioriteta maziau formaliems komunikacijos
Saltiniams (spontaniSki pokalbiai ir neformalls susitikimai) lyginant su
formaliais (grieztai suplanuoti susitikimai ir raSytiné komunikacija) Saltiniais
(Vyakarnam ir Handelberg, 2005). Kadangi komunikacijos efektyvumo svarba
neabejotina, vadovai turéty susitelkti ne tik ties savo komunikacijos proceso
s¢kmingumu, bet ir padéti savo pavaldiniams efektyviai komunikuoti. Kai

vadovy ir kity organizacijos nariy komunikacija yra neefektyvi, tai neigiamai
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atsiliepia organizacijos veiklai ir mazina jos konkurencinj pranaSumg (Spinks
ir Wells, 1995).

Vadovavimas grupiniy uzduociy vykdymui. Analizuojant aukséiausio
lygio vadovy komandos vadovavimo, jmonés veiklos ir augimo rysj,
atkreiptinas démesys j dvi problemas: kiek aiskiai komandos nariai suvokia
vykdomas uzduotis ir kiek dél ty uzduociy sutampa jy poziiriai.

Tikslo ir vaidmens aiskumas. Tikslo aiSkumas yra susijes su sékminga
organizacine veikla. Yuen (2004) nuomone, tikslo aiSkumas gali teigiamai
paveikti vadybine veikla, tuo tarpu tiksly neaiSkumas tarp darbuotojy skatina
jtampa, netikrumg, nepasitenkinimg ir samysj. Kad aukS¢iausio lygio vadovy
komanda biity veiksminga, turi biiti aiSkiai nustatyti tikslai, vertybés ir normos
(Gladtein, 1984). Pagrindinis klausimas, vadovaujant grupinés uZduoties
vykdymui, yra butinumas turéti aiSkig misijg ir vizija, kurios véliau turéty biiti
perteikiamos pavaldiniams. Dél nesékmingo tiksly perteikimo gali Kilti
nemazai problemy tiek verslo gimimo, tiek augimo stadijose.

Vienody paziiiry laikymasis. Svarbus komandinés veiklos aspektas yra
laikytis vienody paziiiry. Mohrman ir Cohen (1994) teigimu, pana$iy paziiiry
tarp komandos nariy buvimas teigiamai veikia komandos veiklg. Vienodas
strateginiy tiksly, plany ir veiksmy organizacijoje supratimas yra svarbus
auksciausio lygio vadovy komandos veiksmingumo aspektas, o tai yra itin
reikSminga verslo sékmei.

Asmeniné integracija j uzduotj. Asmenin¢ integracija ] uzduot] yra
siejama su jsipareigojimu atlikti uzduoties ir su komandos nariy vertybiy bei
tiksly pasiekimo laipsniu, vertinant, kiek jos indélis reikSmingas jmonés veiklai
(Vyakarnam ir Handelberg, 2005).

Isipareigojimas. Cook ir Wall (1980) jsipareigojimg apibiidino kaip
individo saves identifikavimg su organizacija, individo jsitraukimg i
organizacija ir individo demonstruojamg lojalumg organizacijai. Auksciausio
lygio vadovy komandos nariai turéty demonstruoti auksto lygio jsipareigojima

organizacijai, uzduociai ir strateginiams sprendimams, siekdami sékmingo ir
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neatidéliotino iniciatyvos realizavimo, kas itin svarbu besikei¢iancioje ir
dinamiskoje aplinkoje (Eisenhardt, 1989).

Vertybiy ir tiksly pasiekimas. Auksciausio lygio vadovy komandos nariai
turéty jausti priklausomybe organizacijai ir demonstruoti moralinj
jsipareigojima, kuris suprantamas kaip saves identifikavimas su tikslais bei
organizacinémis vertybémis (Vasilaki ir O‘Regan, 2008). Galima teigti, kad
turéty bati rySys tarp strateginio tikslo, kurj organizacija nori pasiekti, ir ALV
komandos nariy jgyty vertybiy, kurios leisty §j tiksla sékmingai pasiekti. Sios
komandos nariy jgytos vertybés ir jsitikinimai suformuoja grupés
suderinamumo pagrindg (Schein, 1985).

Apibendrintus auksciausiy vadovy komandy tyrimus galima suskirstyti j
kelias grupes, priklausomai nuo pasirinkty orientyry ir rodikliy. Tai yra
tyrimai, orientuoti j organizacinius rezultatus, grupinius procesus, komandos
nariy jvairumg ir aukSciausio lygio vadovy komandy formavimg bei
charakteristikas (10 lentelé). Anot Carpenter ir kt. (2004), viena i§ tyrimy
metodologiniy problemy yra susijusi su priklausomy ir nepriklausomy
kintamyjy, atspindin¢iy auksciausiy vadovy jtakg organizacijy rezultatyvumui,
pasirinkimu. Beje, tyrimy objekto sudétingumas ir nevienareikSmiSkumas
neretai tampa klititimi, pripaZzjstant tyréjy atskleisty rezultaty objektyvuma.

Tyrimy apZzvalga atskleid¢, kad auksciausio lygio vadovy komandy jtakos
tyrimai, pagristi ,,auk$¢iausio eSelono™ teorine koncepcija, 1§ vidinio
organizacinio lygmens perzengé j Sakos, $alies, tarptautinj lygmenis ir apémé
skirtingo tipo organizacijas — tiek verslo ir vieSojo sektoriaus, tiek
organizacijas, egzistuojanias skirtingose gyvavimo ciklo stadijose.
Pastebétina, kad iSaugo ne tik teoriniy ir empiriniy auk$¢iausios vadovybés
tyrimy skaicius, bet ir iSsiplété tarpdisciplininis aspektas, apimantis platy
moksliniy kryp¢iy spektra, t. y. psichologijos, organizacijy teorijos, strateginio

valdymo, tarptautinio verslo kryptis (Diska, Marcinskas, 2013).
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10 lentelé. Auksciausio lygio vadovy komandy tyrimy kryptys

Tyrimy kryptys

Démesio centras

Autoriai

Organizaciniai
rezultatai

Darbas, veikla

Murray, 1989; O‘Reily, Flatt, 1989; Roure, Keeley,
1990; Hambrick, D‘Aveni, 1992; Michel, Hambrick,
1992; Haleblian, Finkelstein, 1993; Finkelstein,
Hambrick, 1996; Milliken, Martins, 1996; Simons ir
kt., 1999; Boeker,1997; Kilduff ir kt., 2000;
Carpenter, 2002; Bunderson, Sutcliffe, 2002; Kor,
2003; Stam, Elfring, 2008; Walters, Kroll, Wright,

2007.
Imoniy augimas ir jsigijimy | Finkelstein, Hambrick, 1990; Michel, Hambrick,
valdymas 1992.
Strategija Papadakis, Barwise, 2002; Roberto, 2003.

Strateginiai pokyc¢iai

Grimm, Smith, 1991; Wiersama, Bantel, 1992;
O’Reilly, Synder, Boothe, 1993; Boeker, 1997,
Gordon ir kt., 2000; Barker, Barr, 2002; Musteen,
Barker, Baeten, 2006.

Apyvarta

Wagner, Preffer, O’Reilly, 1984; Jackson ir kt.,
1991; Wiersama, Bird, 1993; Godhelp, Glunk, 2003.

Inovacijos

Bantel, Jackson, 1989; O’Reilly, Flatt, 1989; Michel,
Hambrick, 1992; Smith ir kt., 1993; Alexiev, Jansen,
Van Den Bosch,Volberda, 2010; Elenkov, Judge,
Wright, 2005; Smith, Tushman, 2005; Wu, Levitas,
Priem, 2005.

Internacionalizacija

Tihanyi ir kt., 2000; Sanders, Carpenter, 1998;
Carpenter, Fredrickson, 2000;Bergh, 2001.

Grupiniai procesai

Komunikacija ir socialiné

Wagner, Pfeffer, O’Reilly, 1984; Hambrick, 1994;

integracija Smith ir kt., 1994,
Wagner, Pfeffer, O’Reilly, 1984; Eisenhardt,
Konfliktai Schoonhoven, 1990; Knight ir kt., 1997; Amason,
Mooney,1999.
Gincai / debatai Hambrick, 1994; Sim_ons, 1995; Simons, Pelled,
Smith, 1999.
. . » Miller, Burke, Glick, 1998; Simons, Pelled, Smith,
Sprendimy visapusiSkumas 1999,

Strateginis konsensusas

West, Schwenk, 1996; Finkelstein, Hambrick, 1996;
Knight ir kt., 1997.

Komandos nariy
ivairové (diversity)

Netiesioginis komandos
nariy skirtingumo poveikis
organizaciniams rezultatams
per komandinius procesus

Smith ir kt., 1994; Finkelstein, Hambrick, 1996;
West, Schwenk, 1996; Knight ir kt., 1999; Simons,
Pelled, Smith, 1999; Ferrier, 2001; Carpenter, 2002;
Collins, Clark, 2003.

AukSciausio lygio
vadovy komandy
formavimas ir
charakteristikos
skirtingose
kultiirose

Lyginamieji ir
tarpkulttiriniai tyrimai

Norburn, 1987; Wiersema, Bird, 1993; Mayer,
Whittington, 1999; Glunk,
Heijltjes, Olie, 2001.

Sudaryta autoriaus remiantis Carpenter ir kt., (2004); Besler (2006);

kt., (2012)

Liu ir

Taip pat paplito aukséiausio lygio vadovy komandy demografiniy

charakteristiky jtakos tyrimy spektras: nuo procesy, vykstanciy auksciausiy

vadovy grupiy

viduje,

iki visos organizacijos. Tai grupiniai procesai,
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kognityviniai ir elgsenos konfliktai, informacijos perdavimo procesai,

konsensuso siekimas strateginiy sprendimy priémimo procese.

Kartu pazymétina, kad tyréjai vis didesnj démes; skiria siekdami iStirti,

kaip vadovy iSsilavinimas ir psichologinés charakteristikos, veikia sprendimy

priemimo procesg (Nielsen 2010). Akivaizdu, kad ,,auksciausio eSelono*

teorijjos kir¢jai suvokeé, kad aiSkiai pastebimi demografiniai veiksniai

nesuteikia galimybiy apibrézti patikimo vadovo portreto arba profilio.

Apibendrinant aukS$c¢iausio lygio vadovy komandy tyringjimus galima

teigti, kad skirtingy autoriy atlikti tyrimai ne tik leido atsakyti j daugelj teoriniy

bei praktiniy klausimy, bet ir i§kélé nemazai naujy probleminiy auks¢iausio

lygio vadovy komandy veiklos aspekty. Tarp jy iSskirtina:

Organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos veiksniy jtaka auksSciausio lygio
vadovy komandos struktiirai ir efektyvumui. Itin reikSmingi aspektai (nors
Ir tirti, bet dar reikalaujantys iSsamesniy tyrinéjimy) yra susij¢ su elgsenos
integracija  auks¢iausio lygio vadovy komandose, $iy komandy
nevienalytiSkumu, komandiniy vaidmeny bei jsipareigojimy skirstymu
komandose ir jtaka jos pajégumui.

Kokios auksciausiy vadovy charakteristikos yra kritinés ir ypac
reikSmingos organizacijai jy priimamy strateginiy sprendimy efektyvumo
pozitriu. Tai auksCiausio lygio vadovy komandy heterogeniSkumas ir
sociokognityviniai pranasumai, komandos nariy funkciné patirtis,
auk$c¢iausiy vadovy demonstruojamy charakteristiky (kaip individualiy
psichologiniy savybiy, vadybinés patirties) jtaka strateginiy sprendimy
priémimui ir organizacijy rezultatams. Itin perspektyvus tyrimy aspektas
susijes su aukSciausiy vadovy jvairiy gebéjimy ir charakteristiky
konfigaravimu, jy saveika bei jtaka individualiam, grupiniam ir
organizaciniam veiksmingumui.

Auksciausio eSelono ,,juodosios dézés* atskleidimas, t. y. mechanizmy ir
pereinamyjy procesy, pasireiSkianciy tiek individo, tiek grupés lygmenimis
ir turin€iy poveikj organizacijos rezultatams. Nors tyrimai rodo, kad

organizacijos vadovo ir kity aukS¢iausiy vadovy asmeninés (individualiis
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psichologiniai ypatumai) charakteristikos turi ypatinga jtaka auksc¢iausio
lygio vadovy komandos veiklai ir organizacijos rezultaty dinamikai, dar

néra pakankamai iStirtas atskiry charakteristiky poveikis.

3.5. Auksciausio lygio vadovy komandos pajégumas

Komandinio darbo, ypa¢ vadovy lygmeniu, paplitimas iskélé supratimo,
kas leidZzia komandoms efektyviai funkcionuoti, svarba. Daugelis tyrimy
démesj nukreipé ; komandy sudéties, procesy ir organizacinés aplinkos poveikj
komandos efektyvumui (Hackman, 1987). Nuo 1990 mety tyrimuose daugiau
stengiamasi atskleisti komandos sugebéjimy dirbti kartu, siekiant numatyty
tiksly, kolektyvinio suvokimo vaidmenj. Mokslingje literatiiroje iSrySkéjo du
poziiiriai ] jsitikinimy dél komandos gebé&jimy supratima: komandos pajégumas
(angl. team potency) ir kolektyvinis veiksmingumas (angl. collective efficacy)
(Collins, Parker, 2009, p. 2). Kai jsitikinimas susijes su specifine sritimi
(orientuotas ] specifing uzduotj), kalbama apie kolektyvin] veiksminguma
(Bandura, 1997). Tuomet, kai jsitikinimas susijes su komandos gebéjimy,
aprépianciy daugelj sriciy, visuotiniu vertinimu, omenyje turimas komandos
pajégumas (Guzzo ir kt., 1993).

Siy konstrukty naudojimas kelia klausima dél jy identiskumo ar
skirtingumo (Gibson, 1996; Gully ir kt., 2002). Abiejy konstrukty
apiblidinimas yra susijes su kylanciu jsitikinimu dél komandos gebéjimo veikti
efektyviai. Todél kartais Sie terminai vartojami sinonimiskai (Shea ir Guzzo,
1987; Jung ir Sosik, 2003).

Taciau kity autoriy nuomone, Sie konstruktai skiriasi savo orientacijos
specifiskumu tiek teoriniu, tiek empiriniu aspektais (11 lentelé). Gully ir kt.
(2002) pateiktas pavyzdys aiskiai parodo abiejy sgvoky skirtumg. Inzinieriy
komanda galéty buti tvirtai jsitikinusi, kad gali sukurti ypatinga produkta, tokiu
btidu demonstruodama auksta kolektyvinio veiksmingumo laipsnj. Taciau gali

biti zemoO pajégumo, nes komandos nariai netiki, kad jie galéty efektyviai
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gaminti, patekti j rinkg ir pardavinéti §j produktg (Clark ir Maggitti, 2012, p.
1172).

11 lentelé. Grupés pajégumo ir Kolektyvinio veiksmingumo apibiidinimai ir
palyginimai

Grupés pajégumas

,,Pajégumas — tai kolektyvinis grupés nariy jsitikinimas, kad grupé gali buti

Shea, Guzzo (1987) efektyvi (p. 26).

,,Pajégumas — tai kolektyvinis jsitikinimas, kad grupé gali bati efektyvi® (p.

Guzzo ir kt. (1993) 87)

,,Pajégumas yra susijes su bendrais jsitikinimais dél komandos sugebéjimy

Gullyirkt. (2002) - £ i wrduodiy ir situacijy kontekste (p. 820),

., Taigi mes apibiidiname grupés pajégumga kaip bendrg grupés jsitikinima,

Lester ir kt. (2002) 2 4 5; oali bati efektyvi® (p. 353).

,,Grupés pajégumas gali biiti traktuojamas kaip bendra charakteristika,
Stajkovic ir kt. (2009) [susijusi su grupés ilgalaikiu sugebéjimu vykdyti plataus rakurso uzduotis
skirtingose veiklos srityse* (p. 816).

Kolektyvinis veiksmingumas

,,...kolektyvinis veiksmingumas parodo bendrg individy kolektyvinés
Bandura (1986) kompetencijos pojiitj, sekmingai derinant jy iStekliy skirstyma, koordinavima
ir integravima su specifiniais situaciniais reikalavimais“ (p. 309).

,,Kolektyvinis veiksmingumas apibiidinamas kaip bendras grupés
Bandura (1997) isitikinimas dél jos jungtiniy sugebéjimy organizuoti ir vykdyti tam tikrus
veiksmus, siekiant numatyty rezultaty® (p. 447).

Abieju konstrukty palyginimai

., Pajégumas vis délto, skiriasi nuo kolektyvinio veiksmingumo tuo, kad
pajégumas yra bendras jsitikinimas, kad grupé gali buti efektyvi.
Kolektyvinis veiksmingumas, savo ruoztu, siejamas su individualiais
isitikinimais, kuriems nebiitinai turi pritarti kiti. Taigi pajégumas yra grupés
atributas, o kolektyvinis veiksmingumas yra individy atributas.” (p. 90).

Guzzo ir kt. (1993)

,,Mes manome, kad kolektyvinis veiksmingumas ir pajégumas yra atskiri
konstruktai.... Kitaip tariant, pajégumas atspindi bendra tikétino komandos
Lindsley ir kt. (1994) |efektyvumo skirtingose situacijose jvertinima, tuo tarpu kolektyvinis
veiksmingumas atspindi bendrus veiklos liikeséius specifinéje situacijoje® (p.
1).

,,Pajégumas ir kolektyvinis veiksmingumas yra stipriai susijusios koncepcijos
Pearce ir kt. (2002) | abi siejamos su pasitikéjimo matavimy analize grupés lygmeniu (Shamir,
1990)“ (p. 115).

,,Mes naudojame grupés pajégumo terminag, kuris reiskia bendrg gebéjimg ir
Lee C. ir kt. (2002) fapribojame kolektyvinio veiksmingumo, susijusio su geb¢jimu spresti
specifines uzduotis, naudojima* (p. 1629).

,,Guzzo ir kt. (1993) grupés pajégumga apibiidino kaip ,,bendrg jsitikinimg* ir
teigeé, kad tai yra grupinio lygmens konstruktas. Tuo tarpu Bandura (1997)
yra jsitikings, kad grupés veiksmingumas yra grupés gebéjimo jvertinimas
individo lygmeniu‘ (p. 369).

Sudaryta remiantis Stajkovic ir kt. (2009)

Jung ir Sosik (2003)

Kaip matome i$ lentelés, grupés pajégumas — tai konstruktas, nustatomas
kaip svarbus kognityvinis poveikis komandos veiklai. ,,Pajégumas — tai
kolektyvinis jsitikinimas, kad grupé gali biti efektyvi“ (Guzzo ir kt., 1993, p.

87). Pajégumas yra orientuotas j placiy komandos sugeb¢jimy, aprépianciy

86




uzduotis ir darbus, suvokimg. Jis pagristas apibendrintu jsitikinimu  dél
komandos veiklos vykdymo. Pajégumas susideda i§ kognityviniy bei
emocionaliy elementy ir reiSkia jsitikinimg, motyvuojant] veiksmg (LePine ir
kt., 2008). Pajégumas yra pagrjstas buvusia veikla, vykdant bendras ir jvairias
uzduotis, kurios néra biitinai susijusios su komandos dabartiniais i$Stukiais
(Collins ir Parker, 2010).

Savo ruoztu kolektyvinis veiksmingumas orientuotas ] jos nariy
suvokima, kad grupé gali sékmingai vykdyti specifines uzduotis (zr. 11
lentelé). Jis pagrjstas individualiais jsitikinimais dél grupés sugebéjimy ir yra
panasus | tokj individo lygmens Kkonstrukta, kaip antai asmeninis
veiksmingumas (angl. self-efficacy). Kadangi S$io darbo tyrime vadovy
komandos siekia keliy tiksly ir dél to vykdo jvairias uzduotis, komandos
pajégumo kostruktas yra tinkamesnis nei kolektyvinio veiksmingumo
konstruktas, kuris labiau orientuotas j specifing uzduotj.. Be to, anot Guzzo ir
kt. (1993), pajégumas yra ypatingai svarbus komandoms, veikianCioms
sudétingoje ir besikei¢iancioje aplinkoje.

Pajégumas, kaip reikSmingas konstruktas, nagrin¢jamas mokslinése
publikacijose apie komandinj darba dél jo sgsajos su komandos veikla. Guzzo
ir kt. (1993), atskleidé teigiamg rysj tarp komandos pajégumo ir jos veiklos.
Kiti tyrimai taip pat patvirtino, kad komandos pajégumas daro reik§mingg jtaka
jos veiklos atlikimui (Cohen ir Denison, 1990; Gully ir kt., 2002). Pastebéta,
kad biitent komandos pajégumas turi stipresnj poveikj komandos efektyvumui
nei kiti kintamieji. Campion ir kt. (1993) tirdami komandos charakteristiky
jtakg produktyvumui, veiklos atlikimui ir pasitenkinimui, atskleide, kad tik
pajégumas buvo vienintelis reikSmingas kintamasis. T. y. isitikinimai dél
komandos pajégumo leidZia numatyti darbuotojy pasitenkinimg, produktyvuma
ir komandos efektyvuma (Sivasubramaniam ir kt., 2002).

Auksciausio lygio vadovy komandos pajégumas yra susij¢s su strateginiy
sprendimy priémimo grei¢iu. Bitent pajégumas gali patobulinti sprendimy
priémimg darant poveikj: 1) informacijos paieskos visapusiskumui; 2)

alternatyviy veiklos biidy vertinimui; 3) gerai parengty ir priimtiny strategijy
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priemimui; 4) dedamoms pastangoms komandai vykdant uzduotis; 5)
komandos demonstruojamam istvermingumui (Gibson, 1999; Lester ir kt.,
2002).

Biitent pajégumas, anot Baron (2008), kaip pozityvi emociné biiklé, gali
keliais budais paveikti sprendimus priimancius individus naujomis ir
neaiskiomis sglygomis (Clark ir Maggitti, 2012, p. 1172). Pirmas pozityvus
afektas (t. y. stipri emociné reakcija) skatina sprendimg priimantj individg
labiau prisiderinti prie aplinkos. Antras pozityvus afektas asocijuojasi su
didesniu kiirybiSkumu. Trecias pozityvus afektas yra susijes su sprendimy
priémimo, remiantis euristika, paplitimu.

Auksto pajégumo lygio komandos yra labiau jsitikinusios savo
sugebéjimu priimti sprendimus ir atlikti itin sudétingas uzduotis priimant ir
diegiant strategijas. Tokios komandos, lyginant su Zemesnio pajégumo lygio
komandomis, linkusios naudoti efektyvesnes ir gerai atidirbtas sprendimy
priémimo strategijas (Lester ir kt., 2002). AuksStas pajégumo lygis auk$¢iausio
lygio vadovy komandose skatina organizaciniy iStekliy, su uzduotimis
susijusiy Ziniy ir jgidziy integravimg ] strategijos formavimo procesg bei
spartina strateginiy sprendimy priémima.

Komandos pajégumui turi poveikj jos iSorés ir vidaus veiksniai (Guzzo ir
kt., 1993). ISorés veiksniai yra susij¢ su aplinka, kurioje veikia komanda. T. .
iStekliai, atlyginimas, vadovavimas. Vidaus veiksniai apima grupés
charakteristikas: komandos tikslus bei komandos nariy charakteristikas, jy
gebéjimus ir patirtj. T. y. vadybinio profilio struktiiriniai elementai Siejami su
komandos pajégumu. Vidiniams veiksniams taip pat gali buti priskirti grupés
procesai, kaip antai dalyvavimas komandos veikloje, konfliktai (tiek
kognityviniali, tiek emociniai) kaip elgesio integracijos atspindys.

Savo ruoztu Collins ir Parker (2010) nuomone, aukséiausio lygio vadovy
komandos gebéjimai, pagristi turimomis ziniomis ir patirtimi, daro poveikj jos
pajégumui. PabréZztina auksSciausio lygio vadovy komandos nariy turimo
iSsilavinimo ir darbo patirties kokybé¢ bei jvairové, nes jy atlickamas darbas yra

tarpusavyje priklausomas.
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Tyrimai patvirtina, kad dalyvavimas komandos veikloje teigiamai veikia
grupés nariy jsitikinima dél jy komandos gebéjimo sékmingai atlikti uzduotis
(Latham ir kt., 1994; Phillips, 2001). Taip pat pazymeétina, kad komandos
veiklos rezultatai tik geréja dél kognityvinio konflikto pasekmiy, taéiau
komandos nariai gali prarasti tikéjimg savo galimybe pasiekti rezultaty, jei
konfliktai turés emocin] pagrindg (Amason, 1996). Todel akivaizdu, kad
dirbant komandose yra itin svarbu turéti konflikty valdymo gebéjimy.

Pajégumas perteikia iSorés ir vidaus veiksniy jtaka komandos
efektyvumui. Taciau rySys tarp komandos pajégumo ir jos efektyvumo yra
abipusis: komanda jgyja didesn] pasitikéjimg, kai ji nuolat sékmingai jvykdo
savo uzduotis. Jeigu komandos nariai suvokia, kad turi pakankamai iStekliy
komandos viduje ir turi bating iSorés palaikymg, tuomet tikétina, kad
komandos nariai bus tikri, kad pasieks numatytus tikslus.

Savo ruoztu, pajégumas mazeés, jei komandos nariai suvoks, kad neturi
pakankamai iStekliy savo tikslams siekti. Taigi biitent komandos nariy
suvokimas, o ne jos iSorés ir vidaus veiksniy objektyvios charakteristikos turi
tiesioginj poveiki komandos pajégumui. Jeigu komandos nariai yra jsitikine,
kad jiems pasiseks, tikétina, kad jie dés daugiau pastangy ir atkakliau sieks
rezultato, nei tada, kai jie jaus, kad neturi pakankamai iStekliy sékmingai
veiklai (Kennedy ir kt., 2009, p. 75).

Apibendrinant butina pastebéti, kad Sio mokslinio darbo tikslus labiau
atitinka komandos pajégumo konstruktas, jgalinantis atlikti metodologiskai
nepriekaiStingg empirin] tyrimg. Manytina, kad ir ateityje, pleciant galimy
tarpkultiiriniy tyrimy spektra, Sis komandos pajégumo konstruktas turéty

i8likti.
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4. VADYBINIU PROFILIU JTAKOS AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU
KOMANDOS PAJEGUMUI EMPIRINIS TYRIMAS

4.1. Teorinio tyrimo modelio koncepcija
Tyrimo modelio (6 pav.) metodologiniu pagrindu tapo:
e suformuota auksciausiy vadovy vadybinio profilio koncepcija;
e ,auksCiausio eSelono” teorinés krypties jzvalgos bei ja pagristy
empiriniy tyrimy i§vados;
e auksciausio lygio vadovy asmeniniy savybiy, kognityviniy ypatumy ir
kity charakteristiky tyrimy rezultatai;

e auksciausio lygio vadovy komandy pajégumo koncepcija.

Aukscéiausio lygio vadovy
vadybinis profilis

Psichologinis tipas \

Veiklos sritis A 4

e Prekyba
e Gamyba
e Paslaugos

Asmeninés savybés —__ |

Imonés veiklos rezultatai

CigatillEGlos Gebgjimai ir jgudziai /
vystymosi fazés

e Gimimas T
e Vaikysté R

e Paauglysté Socialinés-demografinés
e Branda charakteristikos

e Senatvé

e Atsinaujinimas e Amzius

Vadybiné elgsena . Lytis

o |[Ssilavinimas
\ /4—— o Darbo stazas

6 pav. Teorinis tyrimo modelis

Ankstesniuose auksciausio lygio vadovy ir jy komandy tyrimuose (zr. 3
sk.) vyravo demografinio veiksnio jtakos organizacijy rezultatams vertinimas.
Bet kadangi jau prieita prie iSvados, kad demografinés charakteristikos, kaip

auksc¢iausiy vadovy kognityviniy ir psichologiniy savybiy atspindys, nesuteikia
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galimybiy jsigilinti ir iSsamiai jvertinti vadovy vaidmens (Barsade ir kt., 2000;
Boal ir Hooijberg, 2001; Carpenter ir kt., 2004), siekiant organizaciniy tiksly,
atsirado biitinumas atskleisti taip vadinamos ,,juodosios dézés turinj, t. V.
suvokti auks$ciausiy vadovy asmenines, kognityvines charakteristikas ir jy
svarbg bei jtakos padarinius tiek pacios komandos, tiek organizacijos veiklai.
Visa tai suponavo tyrimo modelio koncepcija.

Tyrimo modelj sudaro Sesi blokai: 1) auksc¢iausio lygio vadovo vadybinis
profilis, 2) auks¢iausiy vadovy socialinis-demografinis profilis, 3) auks¢iausio
lygio vadovy komandos pajégumas, 4) jmonés veiklos rezultatai, 5) jmonés
veiklos sritis, 6) organizacijos plétros stadija.

1. Auksciausio lygio vadovo vadybinj profilj suformuoja Sie elementai:
asmenybeés psichologinis tipas, asmeninés savybes, geb¢jimai ir jgiidZiai bei
vadybin¢ elgsena.

Asmenybés psichologiniai tipai matuojami naudojant placiai taikomag
Myers-Briggs tipy indikatoriy (MBTI). Sis metodas leidzia jvertinti
respondenty preferencijas pagal visus keturis MBTI tipologijos aspektus:
ekstravertiSkumas — intravertiSkumas, vertinimas — suvokimas, mastymas —
jautimas ir juslumas — intuityvumas (Myers ir kt., 1998). Sios preferencijos
siejamos su Zmogaus suvokimo ir pazinimo aspektais.

Vadovams buidingoms asmeninéms savybéms vertinti buvo atrinktos tik
tokios savybés, kurios yra itin svarbios biitent auksciausio lygio vadovams.
Nors be abejonés, panasiy savybiy tur¢jimas bet kurio valdymo lygio vadovui
biity suteike iSskirtinumg ir savotiska pranasumg. Modelyje iSskirtos tokios

asmenings savybes:

e energingumas, e iStvermingumas,

e pasitikéjimas savimi, e ambicingumas,

e polinkis dominuoti, e iSradingumas,

e tolerantiSkumas, e reiklumas,

e atsakingumas, e patikimumas,

e iskalbingumas, e savarankiSkumas,

e atkaklumas, e lankstumas,

e ryZtingumas, e korektiSkumas (taktiSkumas).
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Pateiktas asmeniniy savybiy rinkinys yra pagristas su tuo susijusiy
reikSmingy teoriniy darby ir empiriniy tyrimy (Stogdill, 1948, 1974,
Kirkpatrick ir Locke, 1991; Bresson, 2002; Yukl, 2002; Wilson, 2004)
rezultatais.

Vadovy gebéjimus ir jgidzius atspindin¢iy klasifikacijy yra nemazai,
taciau Siame darbe iSskirti tik tie gebéjimai, kurie reikSmingi auksciausiame
vadovy lygyje. Todél apibendrinus Katz (1974), Boyatzis (1982), Castanias ir
Helfat (1991), Analoui (1998), Whetten ir Cameron (2001), Yukl (2002),
Carmeli ir Tishler (2006), Kaizer ir kt. (2011) tipologijas bei paplitusius
vadovy jgiidziy ir geb&jimy tyrimo instrumentus, kaip antai Boyatzis ir Kolb
(1995) auksciausiy vadovy jgiidziy profilis (angl. Executive Skills Profile ESP)
ir lyderystés jgudziy profilis (angl. The Leadership Skills Profile LSP), buvo
atrinktos gebéjimy grupés, kurios, tikétina, turi reikSminga jtaka auksciausiy

vadovy veiklai:

e strateginiai geb&jimai, e politiniai gebéjimai,

e administraciniai geb¢jimai, e kiirybiskumas,

e socialiniai geb¢jimai, e intelektiniai gebéjimai,

e lyderystés gebéjimai, e profesiné (technin¢) kompetencija.

Aukscéiausio lygio vadovy vadybinés elgsenos specifikai atskleisti buvo
remtasi Siais elementais: vadovo tipas, vadovavimo stilius ir vadybinés
orientacijos. T. y. buvo vertinamos vadovy teikiamos preferencijos vienam ar
elementy indikatoriui. Tyrimui pasirinkti vadovy tipai suformuoja kontinuuma,
kur kraStutines pozicijas atitinka vadovo administratorius ar lyderio
vaidmenys. Sis pasirinkimas pagrjstas Drucker (1987), Mohran ir kt. (2006),
Rowe (2011) darbais.

Pasirinkta vadovavimo stiliy klasifikacija yra pagrista ,,senosios* (Lewin,
1939; Hackman ir Johnson, 1996; Denhardt ir Denhardt, 2003) ir ,,naujosios*
paradigmos (Burns, 1978; Bass, 1985, 1998; Tichy ir Devanna, 1986; Avolio,
1991; Limsila ir Ogunlana, 2008) koncepcijomis. Taigi iSskirti tokie gana
daznai auk$Ciausiy vadovy elgsenoje pastebimi  vadovavimo stiliai:

autokratinis, demokratinis, pasyvus, transakcinis ir transformacinis stiliai.
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Siekiant atskleisti vadovy orientacijas (i uzduotj, santykius ir pokycius) buvo
remtasi Yukl (2002), Martinsen (1999) darbais.

2. Auksciausiy vadovy sociodemografinis profilis uzima svarbig vietg Sio
lygio vadovy komandy tyrimuose (Hambrick ir Maison, 1984; Wiersma ir
Bantel, 1992; Finkelstein ir Hambrick, 1996; Goll ir kt., 2011; Burkert ir Lueg,
2013). Iprastai analizuojamos Sios charakteristikos: amzius, lytis, iSsilavinimas,
vaodvaujancio darbo stazas, darbo stazas jmonéje, stazas einant dabartines
pareigas ir jmonéje uzimama pozicija (savininkas ar samdomas auks$¢iausio
lygio vadovas).

3. Auksciausio lygio vadovy komandos pajégumas, anot Guzzo (1993),
turéty biiti matuojamas vertinant vadovy suvokimg apie tai, kiek jy komanda
yra pajégi sékmingai veikti. Siame tyrime komandos pajégumas suvokiamas
trijy indikatoriy kontekste. T. y. kaip vadovai suvokia sprendimy priémimo
procesa komandoje, komandos socialinés integracijos stiprumg ir komandinio
darbo veiksmingumga. Komandos pajégumo indikatoriai yra nustatyti, remiantis
panasaus pobiidzio tyrimy instrumentais ir rezultatais (Flood ir kt., 2000; Gully
ir kt., 2002; Stajkovic ir kt., 2009; Collins ir Parker, 2010).

4. Siekiant nustatyti, ar auksciausio lygio vadovy komandos, jy
suvokimu, yra pajégios siekti jmonés rezultaty, buvo pabandyta jvertinti ALV
komandy pajégumo ryS$j su tam tikrais rezultatus atspindinciais rodikliais.
Rodikliai atrinkti, remiantis taikomais konstruktais auksciausio lygio vadovy ir
ju komandy veiklos tyrimuose. Paprastai tiriant, ar ALV komandos nariy
demografinés charakteristikos ir turimi gebéjimai daro jtaka jmonés
rezultatams, iSskiriamos kelios organizacijos rezultaty sritys, t. y. rezultatai,
susije su jmoniy veikla (pajamy didéjimas, pardavimy augimas, produkty ir
paslaugy kokybé, produktyvumas, strategijy karimas ir diegimas),
darbuotojais (darbuotojy pasitenkinimas darbu, mikroklimatas) ir su klientais
(klienty pasitenkinimas) (Wiersema ir Bantel, 1992; Pitcher ir Smith, 2001;
Carmeli ir Tishler, 2006; Peterson ir Zhang, 2011).

Taigi tikslinga buvo isskirti tokius jmonés veiklos rezultaty rodiklius:

jmones veiklos sékmés suvokimas, finansiné biklé, pardavimy apimties
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dinamika, jmonés strategijy adekvatumas aplinkai, jmonés strategijy
jgyvendinimas, jmonés rezultatyvumo sgsaja su auksciausiy vadovy komanda,
darbuotojy  pasitikéjimas auksCiausiy vadovy komanda, darbuotojy
pasitenkinimas darbu, socialinis-psichologinis klimatas. Paminéti rodikliai
tiesiogiai ar netiesiogiai demonstruoja ALV komandy vadybiniy profiliy ir jy
pajégumo optimaluma.

5. ir 6. blokai jtraukti j tyrimo modelj, nes auksCiausio lygio vadovy
vadybinis profilis gali gerokai varijuoti priklausomai nuo jmonés veiklos srities
(gamybos, prekybos, paslaugy) ir organizacijos vystymosi stadijos (nuo

gimimo iki atsinaujinimo).

4.2. Tyrimo metodologijos pagrindimas

Tyrimo tikslas — remiantis teorinio mokslinio tyrimo pagrindu
suformuota vadybinio profilio koncepcija, nustatyti aukséiausio lygio vadovy
vadybinj profilj ir atskleisti, kaip jis lemia auksciausio lygio vadovy komandos
pajéguma.
Tyrimo uZdaviniai:

1) identifikuoti verslo jmoniy auks$Ciausio lygio vadovy demografinj ir
vadybinj profilius bei atskleisti jy elementy turinj;

2) jvertinti auks$¢iausio lygio vadovy komandy pajéguma (kaip vadovai
suvokia savo komandos pajéguma);

3) nustatyti ir jvertinti vadybinio profilio elementy jtaka vadovy komandy
pajégumuli;

4) atskleisti, kiek vadovy komandos pajégumas susij¢s su jmonés rezultatais;

5) nustatyti, kiek vadovy vadybinis ir demografinis profilis susijes su jmonés
pasiektais rezultatais.
Pagrindinés tyrimo hipotezés

HI1: vadovy vadybinis profilis turi didele jtakg aukSciausio lygio vadovy

komandos sprendimams priimti.
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HI2: vadovy vadybinis profilis turi didele jtaka aukSciausio lygio vadovy
komandos socialinei integracijai.
HI3: vadovy vadybinis profilis turi didele itaka auksS¢iausio lygio vadovy
komandinio darbo veiksmingumui.

Tyrimo instrumentas

Tyrimo instrumentu pasirinktas kiekybinio tyrimo klausimynas. Jis
sudarytas (12 lentelé) remiantis autoriaus parengtu tyrimo modeliu (6 pav.) ir
jo blokus atitinkanciais jvairiuose tyrimuose naudotais konstruktais. Teiginiai
buvo formuluojami tiek tiesiogiai remiantis 4.1. skyrelyje minéty autoriy
tyrimuose naudotais klausimynais, tiek teiginius adaptuojant tyrimo kontekstui.
Visas anketos variantas pateiktas 1 priede.

[. Asmenybés psichologiniam tipui nustatyti buvo remtasi pagal Myers-
Briggs tipologija suformuotu klausimynu (Northouse, 2009), leidzian¢iu
jvertinti individo psichologiniy tipy preferencijas, nes vadovy testavimo pagal
pilng MBTI testg Siame tyrime atlikti nebuvo tikslinga.

II. Auksciausiy vadovy asmeninéms savybéms vertinti pasirinktos
Stogdill (1974) ir Yukl (2002) tipologijos. Naudota deSimtbal¢ Likerto skalé
nuo 1 — ,,nebudinga* iki 10 — ,,labai stipri®.

I1l. AukS¢iausiy vadovy jgiidZziams ir gebéjimams atskleisti naudotasi
modifikuotais auks¢iausiy vadovy jgudziy profilio (angl. Executive Skills
Profile ESP) ir lyderystés jgudziy profilio (angl. The Leadership Skills Profile
LSP) konstruktais. Vertinimui naudota desimtbalé Likerto skalé nuo 1 —
,»gebéjimo neturite “ iki 10 — ,,gebéjimas itin stiprus®.

IV. Vadybinei elgsenai matuoti buvo pasirinkti tokie indikatoriai:
vadovavimo stiliai, vadovo tipai ir vadybinés orientacijos, kuriems
suformuluoti juos atskleidZiantys teiginiai. Formuojant vadybing elgseng
atskleidziancius teiginius buvo adaptuoti Flood ir kt. (2000), DVLK (daugelio
veiksniy lyderystés klausimynas, Northouse, 2009), Yukl (2002), Martinsen
(1999) instrumentai. Matavimui naudota septynbalé Likerto skalé nuo 1 —

,,visiSkai nepasireiskia“ iki 7 — ,,itin stipriai pasireiskia®.
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12 lentelé. Tyrimo klausimyno struktiira

Klausimy grupé

Klausimy numeriai

| Asmenybés psichologiniai tipai 1-2
Psichologiniy tipy poveikis komandos pajégumui 2
Il Vadovo asmeninés savybés 3-4
Savybés 3.1-3.16
IAsmeniniy savybiy poveikis komandos pajégumui 4.1-4.16
111 Vadovo gebéjimai: 5-6

e Strateginiai gebéjimai 5.1.1-5.1.6

e  Administraciniai gebéjimai 521524

e Socialiniai gebéjimai 5.3.1-5.3.9

e  Lyderystés gebéjimai 5.4.1-5.4.7

e Politiniai gebéjimai 5.5.1-55.2

o Kirybiskumas 5.6.1-5.6.3

e Intelektiniai gebéjimai 5.7.1-5.75

e Profesiné (techniné) kompetencija 5.8.1-5.8.3
'Vadovo gebéjimy poveikis komandos pajégumui 6.1-6.8
IV Vadybinés elgsenos elementai 7-8
\Vadovavimo stiliai:

e Autokratinis 7.1.1-7.1.7

e Demokratinis 7.2.1-7.2.5

e  Pasyvus 7.3.1-7.3.6

e Transakcinis 7.4.1-7.4.3

e Transformacinis 7.5.1-7.55
\Vadovo tipai: lyderis - adminstratorius 7.6.1-7.6.12
'Vadovo orientacija: j uzduotj, i santykius, j poky¢ius 7.7.1-7.7.6
'Vadybinés elgsenos poveikis komandos pajégumui 8.1-8.3
V' ALV komandos pajégumas: 9

e  Sprendimy priémimas 9.1.1-9.14

e Komandos socialiné integracija 9.2.1-9.2.13

e Komandinio darbo veiksmingumas 9.3.1-9.3.10
V1 Imonés vystymosi stadija 10
VIl Jmonés rezultatyvumas: 11-19

e  jmonés veiklos sékmé 11

e jmonés finansiné biklé 12

e jmonés pardavimy apimtis 13

e  jmonés formuojamos strategijos 14

e jmonéje suformuoty strategijy jgyvendinimas 15

o darbuotoy pasitikéjimas auks¢iausio lygio vadovy komanda 16

e jmonés darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis 17

o aukséiausio lygio vadovy komandos jtaka socialiniam- 18

psichologiniam klimatui
e jmonés veiklos rezultatyvumo priklausomumas nuo aukséiausiy 19
vadovy komandos

VIl Demografinés charakteristikos: 20-32

o Lytis 20

e Amzius 22

e ISsilavinimas 24

e Vadovaujantio darbo stazas 26

e Darbo stazas imongje 28

e  Stazas einant dabartines pareigas 30

e Uzimama pozicija jmonéje 32

Demografiniy charakteristiky poveikis komandos pajégumui

21,23, 25, 27, 29

Sudaryta autoriaus
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V. Auksciausio lygio vadovy komandos pajégumui (kaip ji suvokia
komandos nariai) vertinti pasirinkti trys indikatoriai: sprendimy priémimas,
socialiné integracija ir komandinio darbo veiksmingumas, kurie buvo
matuojami septynbale Likerto skale nuo 1 — ,niekada®“ iki 7 — ,,nuolat®.
Teiginiai parengti remiantis Flood ir kt. (2000) bei Smith ir kt. (1994).

2, 4, 6, 8 klausimai buvo suformuoti siekiant nustatyti, kg patys vadovai
mano apie jy turimy savybiy, geb&jimy ir vadybinés elgsenos apraisky jtaka jy
komandos pajégumui.

VI. 10 klausimas yra susijgs su vadovy suvokimu, kokioje vystymosi
stadijoje esti jy imon¢.

VIIl. 11-19 klausimai skirti jvertinti jmoniy veiklos rezultatus keliais
pjuviais, t. y. rezultatus, susijusius su jmoniy finansine veikla ir su poveikiu
darbuotojy veiklai.

VIIl. 20-32 klausimai skirti sociodemografiniy duomeny apie
respondentus rinkimui (Zr. 12 lentele). 21, 23, 25, 27, 29 klausimy paskirtis
yra jvertinti vadovy nuomong, kiek jy sociodemografinés charakteristikos
lemia komandos pajéguma. 33-37 klausimai skirti informacijai apie
auksciausio lygio vadovy komandg (komandos dydis ir komandos nariy
funkcinis pasidalijimas) bei jmong¢ (veiklos sektorius ir dydis).

Sudarant klausimyng reikéjo atkreipti démesj | jo patikimuma.
Klausimyno patikimumas nustatomas panaudojant Kronbach alfa patikimumo
rodiklj. Jis naudojamas skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti ir remiasi atskiry
klausimy, sudaran¢iy klausimyng, koreliacija bei jvertina, ar visi skalés
klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dyd; bei jgalina patikslinti reikiamy
klausimy skaiciy skaléje (Pukénas, 2009). Kitaip tariant, Kronbacho alfa
parodo, ar visi skale sudarantys teiginiai vertina tg patj (Bernard, 2000). Kuo
Sio rodiklio reikSmé artimesné vienetui, tuo instrumentas laikomas
patikimesniu. Kaip nurodo George ir Mallery (2003), visai nepriimting reikéty
laikyti tik tokig skalg, kurios vidinis nuoseklumas lygus arba Zemesnis uz 0,50.
Reikéty pazyméti, kad siekiant padidinti Kronbacho alfa reikSme¢, egzistuoja

galimybeé eliminuoti kai kuriuos skaliy teiginius, tafiau tai nereiSkia, kad
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biitinai reikia taip pasielgti. Be to, netgi jei tokiu biidu pavyksta padidinti
minéto koeficiento reikSme, eliminuoti teiginiai gali biiti labai svarbiis siekiant
1$siaiSkinti norimas tirtamojo konstrukto ypatybes.

Vertinant Siame tyrime taikyto klausimyno patikimuma, buvo
skai¢iuojami Kronbacho alfa koeficientai klausimams, sudarytiems 1§ keliy
indikatoriy (13 lentelé).

13 lentelé. Klausimyno skaliy patikimumo vertinimas

Gebéjimai Indikatoriy skaicius Kronbacho alfa
5.1 Strateginiai gebéjimai 6 0,95
5.2 Administraciniai gebéjimai 4 0,90
5.3 Socialiniai gebéjimai 9 0,90
5.4 Lyderystés geb¢jimai 7 0,96
5.5 Politiniai geb¢jimai 2 0,95
5.6 Karybiskumas 3 0,92
5.7 Intelektiniai gebé&jimai 5 0,91
5.8 Profesiné (techniné) kompetencija 3 0,80
'Vadybinés elgsenos elementai Indikatoriy skaicius Kronbacho alfa
7.1 Kiek stipriai autokratinio vadovavimo stiliaus
MR - 7 0,82
bruozai pasireiskia Jasy elgsenoje?
7.2 Kiek stipriai demokratinio vadovavimo stiliaus
. S . 5 0,60
bruozai pasireiskia Jusy elgsenoje?
7.3 Kiek stipriai pasyvaus vadovavimo stiliaus
R . 6 0,88
bruozai pasireiskia Jiisy elgsenoje?
7.4 Kiek stipriai transakcinio vadovavimo stiliaus
o T . 3 0,71
bruozai pasireiskia Jiisy elgsenoje?
7.5 Kiek stipriai transformacinio
vadovavimo stiliaus bruozai pasireikia Jusy 4 0,78
elgsenoje?
7.6.1 Kiek lyderio vaidmuo atsispindi Jasy, kaip
O 6 0,78
\vadovo, veikloje?
7.6.2 Kiek administratoriaus vaidmuo atsispindi
c ) S 6 0,65
Jtsy, kaip vadovo, veikloje?
7.7.1 Kiek stipriai Jasy, kaip vadovo, elgsena
. Y . 2 0,86
orientuota j uzduotj?
7.7.2 Kiek stipriai Jasy, kaip vadovo, elgsena
. . : 2 0,83
orientuota j santykius?
7.7.3 Kiek stipriai Jusy, kaip vadovo, elgsena
. . . 2 0,86
orientuota j pokyc€ius?
ALVK pajégumo elementas Indikatoriy skaicius Kronbacho alfa
9.1 Sprendimy priémimas 4 0,75
9.2 Komandos socialiné integracija 10 0,94
9.3 Komandinio darbo suvokiamas veiksmingumas 10 0,95

Sudaryta autoriaus
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Kaip matyti, beveik visais atvejais, vertinant gebéjimy skale, Kronbacho
alfa koeficientas yra didesnis arba lygus 0,90 (tiktai profesinés kompetencijos
atveju koeficientas buvo lygus 0,80). Tai rodo labai auks$tg nagrin¢jamy skaliy
patikimumg. Vadybinés elgsenos skaliy patikimumo analizé parodé¢, jog
aStuoniais atvejais skalés patikimumas yra aukStas (Kronbacho alfa
koeficientas didesnis nei 0,7), o dviem atvejais — vidutinis (Kronbacho alfa
koeficientas didesnis arba lygus 0,6). Penkiais atvejais koeficientas buvo
didesnis nei 0,8. ALV komandos pajégumo skaliy patikimumo analizé parodé,
jog dviem atvejais skalés patikimumas yra labai aukStas (Kronbacho alfa
koeficientas didesnis nei 0,9), o vienu atveju — aukstas (Kronbacho alfa
koeficientas didesnis nei 0,7). Taigi matyti, kad visi i$ pasirinkty indikatoriy
sudaryti klausimai yra tinkami tolesnei analizei.

Siekiant jsitikinti, ar anketa sudaryta korektiSkai ir klausimai yra
suprantami, Kklausimynas buvo patikrintas pilotinio tyrimo metu vienoje
gamybos sektoriuje veikian¢ioje jmonéje. Atlikus nedideles korekcijas,
Instrumentas buvo pateiktas tyrimui.

Tyrimo atrankos parinkimas

Tiksliné apklausos grupé — jmoniy auksciausio lygio vadovy komandos.
Sio lygio respondenty jtraukimas j tyrima, tiek uZsienio, tiek misy $alies tyréjy
nuomone, yra susijes su tam tikrais sunkumais. Tai ir nenoras dalyvauti
apklausoje, konfidencialumo klausimas, laiko stoka, per didelis darbo kriivis,
vengimas vertinti kitus kolegas ir tuo labiau savo jmonés vadova,
nesuvokimas, kad gauti tyrimo rezultatai galéty biiti panaudoti komandos
veiklai optimizuoti. Reikéty sutikti su nuomone (Vaiginiené, 2009), kad
Lietuvoje vis dar truksta patikimy duomeny baziy, archyvy ir registry, kurie
galéty teikti tyréjams preliminarig informacijg pradingje tyrimo stadijoje arba
yra nepakankamai galimybiy jais pasinaudoti. Tuo tarpu uzsienio tyr¢jai,
atlikdami jvairius su ,,auksc¢iausio eSelono* problematika susijusius tyrimus ir
akcentuodami demografines charakteristikas, visg reikalingg informacija gauna

i$ specialiy registry ar archyvy.
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Pirmin¢ $io darbo tyrimo id¢ja buvo pasirinkti atvejy analizés metoda ir
atlikti atrinkty i$ skirtingy jmoniy ALV komandy giluminj tyrimg. Taciau buvo
susidurta su vadovy nuogastavimais dél konfidencialumo (nepaisant apklausos
anonimiSkumo uztikrinimo) ir tikimybés pakenkti tiek savo, tiek komandos
jvaizdziui, vertinant vadybinio profilio lygius ir komandos pajéguma. Be to,
pastebéta, kad verslo jmoniy vadovai ir savininkai néra itin linke
bendradarbiauti su tyréjais i$ universitety. Beje, jtakos turéjo ir pateikto tyrimo
instumento sudétingumas bei gana didelé apimtis, kas paprastai sukelia
negatyvy nusistatyma, kadangi respondentai nelinke pildyti ilgy ir sudétingy
ankety.

Atrenkant jmones tyrimui, buvo orientuojamasi j labiau efektyviai
veikianéias organizacijas. Todél jmoniy atrankai buvo pasitelkta Lietuvos
pramoninky konfederacijos jsteigtos nominacijos ,,Sékmingai dirbanti jmoné*
2012 m. ir 2011 m. laureaty (http://www.lpk.It/It/nominacija-sekmingai-
dirbanti-imone) sgrasai. Taip pat tyrimas apémé dalj ,,Vertingiausiy Salies
jmoniy Simtuko 2011, nustatyto investicinio banko ,,GILD Bankers*
(http://vz.It/article/2012/10/26/naujas-vertingiausiu-lietuvos-bendroviu
simtukas) jmoniy. Tai progresyvios, plétojancios verslg ir Lietuvos tikio raidali
daug jtakos turinfios jmonés, kurioms vadovauja gabiis vadovai. Bitent
imoniy veiklos sékmés argumentas ir paskatino kreiptis 1 jy vadovus, siekiant
atskleisti, kiek vadovy vadybinis profilis siejamas su jy komandy pajégumu
siekti gery rezultaty.

Tokio pobiidzio atrankos auksciausio lygio vadovy komandy tyrimams,
kai remiamasi Top-30, Top-50 arba Top-100 jmoniy sgraSais, yra gana
populiarios tarp uzsienio tyréjy (pvz., Besler, 2006; Glunk ir kt., 2001).

Siame tyrime turéjo dalyvauti 52 jmonés i§ LPK sarago. Dar tyrime
dalyvavo kelios jmonés, priklausanc¢ios Top-100, ir jmonés, kuriy vadovai
buvo suinteresuoti tyrimo rezultatais. IS viso 64 skirtingo dydzio verslo
jmonés. Darant prielaidg, kad galimas ALV komandos vidutinis dydis yra 4
vadovai, bendras respondenty skaifius turéty buti 256. Reprezentatyviam
imties dydziui nustatyti taikyta Panniott formulé (Kardelis, 1997):

100


http://www.lpk.lt/lt/nominacija-sekmingai-dirbanti-imone
http://www.lpk.lt/lt/nominacija-sekmingai-dirbanti-imone
http://vz.lt/article/2012/10/26/naujas-vertingiausiu-lietuvos-bendroviu%20simtukas
http://vz.lt/article/2012/10/26/naujas-vertingiausiu-lietuvos-bendroviu%20simtukas

_ 1
AZ_I_l
N

n

n — apklausiamyjy skaicius, esant 0,95 imties paklaidos tikimybei;

N — verslo jmoniy auksciausio lygio vadovy skaicius;

A — patikimumo intervalas, A = 0,05.

Tyrimo iméiai pagristi pakanka 156 respondenty. Kadangi tyrimo atranka
priklauso mazyjy grupei, papildomai buvo jvertintas imties reprezentatyvumas

pagal tokioms atrankoms skirtg formule.

N X (za/z X 0)2

nz(N—l)x(uxe)2+(za/2xa)2

N — verslo jmoniy auks¢iausio lygio vadovy skaicius;

Z,» =1,96 (esant 95 % paklaidos tikimybei) ;

o =1,6;

(uxe) = 0,30.

Tyrimo imciai pakanka 77 respondenty. Taigi prieita prie iSvados, kad,
siekiant imties reprezentatyvumo, tyrime turéty dalyvauti iki 156 respondenty,
bet galutinis jy skai¢ius neturéty buti mazesnis kaip 77 respondentai.

Tyrimo organizavimas

Organizuoti ir atlikti apklausa uztruko keleta ménesiy. Anketos 64
jmoniy respondentams buvo pateiktos keliais budais: betarpiskai perduodant
anketas jmonés vadovui, elektroniniu pastu ir paskelbta interneto svetainéje
www.anketa.lt. Siekiant uztikrinti apklausos anonimiskumg ir konfidencialuma,
dalis uzpildyty ankety buvo issiysta elektroniniu pastu tiesiogiai Sio darbo
autoriui, kita dalis ankety, jdéty | respondenty asmeniskai uzklijuotus vokus,
buvo perduota autoriui jmonése, dar dalis ankety buvo pildoma svetainéje. IS
viso buvo gauta 109 pilnai uzpildytos anketos, t. y. griztamumo kvota siekia 43
proc. Lyginant su panasiuose tyrimuose gautomis kvotomis (anot Page ir kt.,
2003: JAV- 31 proc., Naujoji Zelandija — 29 proc., panasi kvota buvo nustatyta
ir Australijoje atliktame tyrime), griztamumo kvota gali buti apibrézta kaip

pakankamai gera.
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Tyrimo metodai ir duomeny apdorojimas

Metodologinj; tyrimo pagrindg sudaro socialiniuose moksluose
susiformavusi samprata apie kiekybinius metodus, atrankin] tyrima,
daugiamacius statistinius metodus. Kiekybinio tyrimo duomenims rinkti
pasirinktas standartizuotos anketinés apklausos metodas.

Apdorojant tyrimo rezultatus, naudota apraSomoji statistiné analizé:
pasirinkty atsakymy daznio, modos, medianos, vidurkiy, standartinio
nuokrypio nustatymas. Vertinant atskiry vadybinio profiliy elementy turinj,
buvo atlikta faktoriné analizé, sickiant respondentams vertinti pateiktus
teiginius apie jy savybes sujungti | tarpusavyje susijusius faktorius.

Siekiant iSsiaiSkinti rySius tarp kintamyjy, atskleidzianéiy jvairius
vadybiniy profiliy ir komandy pajégumo bei jmoniy rezultaty sgveikos
aspektus, tyrimo metu buvo taikoma koreliaciné ir regresiné analizés. VidiniS
skaliy patikimumas jvertintas apskaiciavus Kronbacho alfa koeficientus.

Tyrimo duomenims apdoroti panaudotas statistinés duomeny analizés
paketas SPSS 16.0.

4.3. Empirinio tyrimo rezultatai

Vadovaujantis pateiktu teoriniu tyrimo modeliu (6 pav.), Sioje darbo
dalyje analizuojami atlikto empirinio tyrimo rezultatai, siekiant atskleisti
auksciausio lygio vadovy vadybinj profilj, jy komandy pajéguma ir abiejy
konstrukty sgsaja, t. y. kiek auksciausiy vadovy profilis lemia ALV komandos
pajéguma.

Auks¢iausio lygio vadovuy demografinés charakteristikos

Kaip parodé ,,auk$ciausio eSelono koncepcijos ir jos pagrindu atlikty
jvairiy tyrimy analizé, vadovy demografinés charakteristikos yra svarbus
veiksnys, vertinant vadovybés veiklos poveikj organizacijos rezultatams.

Tyrime dalyvavo 109 auks¢iausio lygio jmoniy vadovai (14 lentelé ). IS
ju 71,6 proc. vyry ir 28,4 proc. motery. Respondenty amziaus vidurkis buvo
43,8 m., dazniausiai pasitaikiusi reikSmé — 35 m., jauniausiam respondentui

buvo 28 m., o vyriausiam — 65 m.
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14 lentelé. Auksciausio lygio vadovy demografinés charakteristikos

Bendras

Imonés veiklos sektorius

Demografinés charakteristikos (%) Gamyba | Prekyba | Paslaugos
(%) (%) (%)
Iki 30 m. 2,8 3,0 - 3,8
Ami 31-40 m. 38,5 36,4 54,5 35,8
mzius 41-50 m. 358 303 36,4 37,7
Vir§ 51 m. 22,9 30,3 9,1 22,6
Lvtis Vyras 71,6 69,7 72,7 71,7
Y Moteris 28,4 30,3 27,3 28,3
Aukstasis neuniversitetinis (aukStesnysis) 2,8 6,1 - 1,9
Aukstasis universitetinis (vienpakopis) 22,9 24,2 36,4 22,6
Yele e Aukstasis universitetinis (bakalauras) 12,8 15,2 9,1 9,4
I3silavinimas Aukstasis universitetinis
ursas) CISIK 56,9 51,5 54,5 60,4
(magistro laipsnis)
Moksly daktaro laipsnis 4.6 3,0 - 5,7
1-3m. 17,6 15,2 27,3 18,9
Bend 4-6m. 14,8 18,2 9,1 11,3
va d(’f\;‘aur.zsmo 7-10 m. 204 212 9.1 226
PN 11-15 m. 259 24,2 213 264
16-20 m. 11,1 6,1 9,1 15,1
Virs 21 m. 10,2 15,2 18,2 3,8
1-3m. 14,7 6,1 9,1 20,8
4-6m. 14,7 18,2 36,4 11,3
Darbo stazas 7-10 m. 29,4 24,2 18,2 34,0
imonéje 11-15m. 20,2 21,2 18,2 20,8
16-20 m. 13,8 15,2 18,2 13,2
Virs$ 20 m. 7,3 15,2 - -
U¥imama SaV|n|nka]1(sv§rba pendrasavmmk.ls, einantis 73 121 182 38
ozicija auksc¢iausio vadovo parcigas
pozich) Auks¢iausio lygio vadovas, dirbantis pagal
imongéje 92,7 87,9 81,8 96,2
darbo sutartj ' ' ' '
Tmonés ALV 1-3 17,3 18,2 18,2 13,2
komandos 46 471 545 545 37,7
dydis (nariy
skaicius) Vir§ 7 m. 35,6 21,2 27,3 43,4
_ Bendras valdymas 36,7 36,4 455 3538
(prezidentas, generalinis direktorius)
Gamyba
(gamybos direktorius, viceprezidentas) 83 121 9.1 57
Finansai
. (finansy direktorius, viceprezidentas) 119 152 9.1 132
relkloome Marketingas 6.4 3,0 9,1 75
(marketingo direktorius) ' ' ' '
Pardavimai
(pardavimy direktorius) 14,7 152 9.1 17.0
Zmogiskieji istekliai 6.4 6.1 ) 57
(personalo direktorius)
Kita 15,6 12,1 18,2 15,1
. Iki 9 4,2 - 36,4 -
amones 1049 32,3 24,2 54,5 32,1
P 50-249 479 75,8 9,1 37,7
Virs 250 15,6 - - 28,3

Sudaryta autoriaus
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Tolesnei analizei amzius buvo sugrupuotas j dvi grupes: iki 43 m. ir 43 m. bei
vyresni (grupavimo atskaitos tasku pasirinkta medianos reikSmé, siekiant
sudaryti daugmaz lygias grupes).

Pagal iSsilavinimg, dauguma respondenty turé¢jo aukstajj universitetinj,
magistro laipsnj (56,9 proc. respondenty), 35,7 proc. — aukstajj universitetinj
(vienpakopi arba bakalauro laipsnj), 4,6 proc. — moksly daktaro laipsnj ir tiktai
2,8 proc. — aukstajj neuniversitetinj arba aukstesnjjj iSsimokslinima.

25,9 proc. respondenty turi gana ilgg vadovaujancio darbo stazg (11-15
mety). 17,6 proc. vadovauja nuo 1 iki 3 mety. Prekybos sektoriuje maziau
patyrusiy ir ilgai dirbanc¢iy vadovaujantj darbg vadovy yra vienodai — po 27,3
proc. Vidutinis bendras vadovaujancio darbo stazas tarp apklaustyjy buvo 11,2
m., mediana (imties vidurinioji reik§mé¢) — 10 m., moda (daZniausiai
pasitaikanti imties reikSme¢) — 3 m. ir 12 m. (nurodé¢ po 10 respondenty).
Maziausias nurodytas stazas buvo 1 m., o didziausias — 35 m. Tuo tarpu
vidutinis respondenty stazas einant dabartines pareigas buvo 6,9 m., mediana —
5 m.,, moda — 3 m. (nurodé 22 respondentai). Maziausias nurodytas stazas
einant dabartines pareigas buvo 0,5 m., o didziausias — 35 m. Dabartinéje
imonéje vadovas buvo isdirbes vidutiniskai 10,6 m., mediana — 8 m., moda — 8
m.

Absoliuti dauguma apklaustyjy yra samdomi vadovai (92,7 proc.) ir tiktai
7,3 proc. buvo jmonés savininkai arba bendrasavininkai. Vidutinis ALV
komandos dydis jmonéje buvo 4-6 nariai. Medianos reikSmé — 5 nariali,
modaliné reikSmé — 4 nariai (nurodé 33 respondentai).

Daugumos respondenty kuruojama veiklos sritis buvo bendrasis
valdymas (36,7 proc. apklaustyjy), pardavimai (14,7 proc.), finansai (11,9
proc.), gamyba (8,3 proc.), kita sritis — 15,6 proc. respondenty. Pagal veiklos
sektoriy, daugiausia respondenty buvo apklausta i§ paslaugy imoniy (48,6
proc.), i§ gamybiniy (30,3 proc.) bei prekybos (21,1 proc.) imoniy. 12
apklausty vadovy jmonés veiklos sektoriaus nenurode.

Pagal darbuotojy skaiCiy, dauguma respondenty buvo i§ jmoniy, turinciy

50-249 darbuotojus (47,9 proc. vadovy), 32,3 proc. respondenty buvo i$
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jmoniy, turin¢iy 10—49 darbuotojus, 15,6 proc. vadovy — i§ jmoniy su daugiau
kaip 250 darbuotojy ir 4,2 proc. vadovy — i§ jmoniy, turinciy iki 9 darbuotojy.
13 respondenty jmonés dydZio nenurode.
AukSciausio lygio vadovy vadybinis profilis
Asmenybés psichologiniai tipai

Vadovy asmenybés psichologiniai tipai buvo nustatyti remiantis Myers-
Briggs tipy indikatoriy pagalba (15 lentel¢).

15 lentelé. Aukséiausio lygio vadovy asmenybés psichologiniai tipai

o Visi respondentai, N=109
Tipai
Vidurkis St. nuokrypis
Ekstravertas (E) 4,67 1,080
Intravertas (1) 3,13 1,179
Sensorikas (T) 441 1,180
Intuityvusis (N) 3,83 1,005
Mastytojas (M) 4,02 1,036
Jaudiantysis (J) 3,55 1,058
Vertintojas (V) 4,13 1,195
Suvokiantysis (S) 4,12 1,193

Buvo nustatyta, jog visoje respondenty imtyje Vvyrauja ETMV
psichologinis tipas. Skal¢je nuo 1 iki 6 labiausiai iSreiksta buvo ekstraversija
(vidurkis 4,67, moda 5), sensorika (vidurkis 4,41, moda 5). Kiek silpniau buvo
iSreiksta vertinimas (vidurkis 4,13; moda 5) ir mgstymas (vidurkis 4,02; moda
4). Taigi ekstravertiSkumas yra dominuojanti vadovo savybé, 0 sensorika yra
antroji pagal svarbg (subdominanté). ,,Vertintojo* ir ,,mastytojo funkcijos yra
,supervisor*) archetipas. Galima manyti, kad tai atitinka miisy turimg vadovo
vaidmeny suvokima.

Pagal veiklos sektoriy jmonés buvo suskirstytos i dvi grupes: (1) gamyba,
prekyba ir (2) paslaugos, kadangi tiktai 11 respondenty buvo i§ prekybos
jmoniy ir tokios mazos grupés analizé nebiity galima. Pirmojoje grupéje buvo

gauta 44 respondentai, o antrojoje — 53 respondentai. Buvo lyginami Myers-
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Briggs tipologijos indikatoriy vidurkiai, atspindintys tam tikros savybés
iSreik§tumg. Vidurkiy lyginimo analizé parodé, jog tarp Siy dviejy grupiy
statistiSkai reikSmingy skirtumy néra. Taigi tiek tarp gamybos / prekybos, tiek
ir paslaugy sferos jmoniy vadovy vyrauja tas pats ETMV psichologinis tipas.

Organizacijy, esan¢iy gimimo, vaikystés ir senatves stadijose, duomenys
atskirai nepateikiami, kadangi Siose grupése buvo maziau nei po 10 atvejy.
Kitose organizacijos vystymosi stadijose (paauglysté ir atsinaujinimas)
dominuojantys tipai yra ekstravertas ir sensorikas, o brandos stadijoje —
ekstravertas bei suvokiantysis (2 priedas).

Kadangi pagal respondento kuruojamg veiklos sritj atskirose grupése
buvo gauta mazai apklaustyjy, siekiant atlikti prasmingg statisting analize,
respondentai buvo suskirstyti j bendrojo valdymo ir Kitas sritis (16 lentelg).

16 lentelé. Psichologiniy tipy raiska pagal vadovo kuruojamos veiklos sritj
Kuruojama

. L Ekstravertas Intravertas Sensorikas Intuityvusis
veiklos sritis
Vidurkis 4,45 3,20 4,17 4,22
Bendrasis N 40 40 40 40
valdymas Sta
" 1,197 1,343 1,337 0,919
nuokrypis
Vidurkis 4,79 3,09 4,55 3,61
Kita N 69 69 69 69
Std.
. 0,993 1,081 1,064 0,988
nuokrypis
Vidurkis 4,67 3,13 4,41 3,83
IS viso N 109 109 109 109
std. 1,081 1,179 1,180 1,005
nuokrypis
Kuruojama . - . Lo . .
veiklos sritis Mastytojas Jauciantysis Vertintojas Suvokiantysis
Vidurkis 4,23 3,25 4,05 3,73
Bendrasis N 40 40 40 40
valdymas Std
. 1,121 1,127 1,259 1,301
nuokrypis
Vidurkis 3,90 3,72 4,17 4,35
Kita N 69 69 69 69
Std.
. 0,972 0,983 1,163 1,069
nuokrypis
Vidurkis 4,02 3,55 4,13 4,12
I$ viso N 109 109 109 109
Std. . 1,036 1,058 1,194 1,191
nuokrypis
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Pirmojoje grupéje gauta 40, o antrojoje — 69 respondentai. Psichologiniy
savybiy vidurkiy lyginimo analizé parodé keleta reikSmingy skirtumy:
Hintuityvusis® esant p<0,01, ,,jauCiantysis* esant p<0,05, ,,suvokiantysis* esant
p<0,01.

Rezultaty analizé¢ parode, jog respondentams, kuruojantiems bendrojo
valdymo veiklos sritj, buidingesné yra intuityvumo savybé (vidurkis 4,22
lyginant su 3,61 kitoje grupéje), o respondentams, kuruojantiems kitas veiklos
sritis, budingesnés jaucianciojo (vidurkis 3,72) lyginant su vidurkiu 3,25 kitoje
grupéje) ir suvokianciojo (vidurkis 4,35) lyginant su vidurkiu 3,73 Kitoje
grupéje savybes.

Bendrojo valdymo veiklos srities grupéje nustatyta, kad dominuojantis
tipas yra ENMV ,.feldmarsalas“ (introspektyvus / racionalus / koordinatorius,
vaidmuo: mobilizuoti), tuo tarpu kity veiklos sri¢iy valdymo grupéje
dominuojantis tipas ETMS ,,aktyvatorius® (stebintysis / meistras / operatorius,
vaidmuo: jtikinéti). Pirmojoje grupéje dominuojantis tipas pasiZymi
strateginémis savybémis, o antrojoje — taktinémis. Nors tarp jy yra ir
panaSumy: abiems tipams biidinga stipriai iSreikstos ekstravertiSkumo ir
mastytojo savybes.

Palyginus psichologiniy tipy indikatoriy vidurkius pagal respondento
jmonés dydj, reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta. Visoje imtyje
dominuojantis psichologinis tipas yra tas pats — ETMV (3 priedas). Tuo tarpu
tarp motery tarpe dominuojantis psichologinis tipas yra ETMS
(,,aktyvatorius®). ETMV indekso skirtumy priklausomai nuo respondento lyties
nenustatyta (Mann-Whitney vidurkiy lyginimo testas p>0,05).

Siekiant issiaiSkinti, kokie, vadovy nuomone, asmenybés psichologiniai
tipai daugiau lemia komandos pajéguma, buvo bandyta nustatyti, ar yra rysys
tarp vadovy psichologiniy tipy iSreikStumo vertinimy ir ty tipy jtakos
komandos pajégumui. Tam tikslui buvo paskaiciuoti Spearmeno koreliacijos

koeficientai. Gauti rezultatai pateikti 17 lenteléje.
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17 lentelé. Psichologiniy tipy ir komandos pajégumo (vadovy nuomone)
koreliacijos rodikliai

N

Ekstravertas 0,243(*) 0,011 109
Intravertas 0,028 0,773 109
Sensorikas 0,130 0,177 109
Intuityvusis 0,092 0,344 109
Mastytojas 0,499(**) 0,000 109
Jaucliantysis 0,064 0,509 109
Vertintojas 0,294(**) 0,002 109
Suvokiantysis 0,248(**) 0,009 109

* Koreliacija reiksminga esant p<0,05.
** Koreliacija reikminga esant p<0,01.

Matome, kad buvo nustatyti reikSmingi rysiai keturiais 1§ aStuoniy atvejy,
visi Sie rysiai yra teigiami. Stipriausias rySys yra tarp mgstytojo psichologinio
tipo ir jo jtakos komandos pajégumui. Silpnesni rySiai yra tarp vertintojo,
suvokianciojo ir ekstraverto psichologiniy tipy bei jy jtakos komandos
pajégumui. RySiui tarp jmonés vadovo psichologinio tipo ir komandos
pajégumo nustatyti buvo sukurtas ETMV indeksas, kurj sudaro atskiry
elementy suma (ekstravertas, sensorikas, mastytojas ir vertintojas). Vieno
elemento maksimali reik§mé lygi 6, taigi indekso maksimali reik§mé lygi 4 x 6
= 24. ETMV vidurkis buvo 17,2 balo, maziausia reikSmé — 8, didziausia — 23,
moda 20. Kuo didesné yra indekso reik§mé, tuo stipriau iSreikstas ETMV tipas.

RySiui tarp dviejy kintamyjy nustatyti buvo pasitelktas Spearmano
koreliacijos koeficientas, tinkantis koreliacijai tarp ranginés skalés kintamyjy
nustatyti. Gautas koeficiento dydis 0,46 parodé, kad tarp kintamyjy yra
vidutinio stiprumo rySys (reikSmingas esant p<0,01). Vadinasi, kuo stipriau
vadovo asmenybéje pasireiSkia ETMV psichologinis tipas, tuo palankiau jis,
vadovo nuomone, veikia vadovy komandos pajéguma.

ALV komandos pajégumui jvertinti buvo pateiktos trys dimensijos: 1)
sprendimy priémimas (sudaryta i§ 4 indikatoriy), 2) komandos socialiné
integracija (sudaryta i§ 10 indikatoriy) ir 3) komandinio darbo suvokiamas

veiksmingumas (sudaryta is 10 indikatoriy).
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Buvo bandoma nustatyti, ar egzistuoja rySys tarp vyraujancio
psichologinio tipo (ETMV) stiprumo ir ALV komandos pajégumo. RySiui tarp
kintamyjy nustatyti buvo pasitelktas Spearmano koreliacijos koeficientas.
Gauti rezultatai parodé, jog tarp ETMV stiprumo ir sprendimy priémimu
egzistuoja silpnas (koeficiento reikSme¢ 0,26), tafiau reikSmingas rySys
(p<0,01). Tarp ETMV ir komandinio darbo veiksmingumo taip pat buvo
nustatytas silpnas (koeficiento reikSmé 0,24) ir maziau reikSmingas rysSys
(p<0,05). Taciau tarp ETMV ir komandos socialinés integracijos reikSmingo
rySio nebuvo nustatyta (koeficiento reikSme 0,17; p>0,05).

Taip pat buvo nagrin¢jamos psichologiniy tipy funkcijos atskirai po
viena, jas koreliuojant su ALV komandos pajégumo vertinimais. Nustatyta, jog
svariausia buvo ,,vertintojo savybé: ji reikSmingai koreliavo su visomis ALV
komandos pajégumo dimensijomis — su sprendimy priémimu 0,24, p<0,05; su
komandos socialine integracija 0,26, p<0,01; su komandinio darbo
veiksmingumu 0,4, p<0,01. Antra pagal svarumg buvo ,,mastytojo* savybe: ji
reikSmingai koreliavo su dviem ALV komandos pajégumo dimensijomis — su
sprendimy priemimu 0,23, p<0,05; su komandos socialine integracija 0,2,
p<0,05. Trecioji savybé, kuri reikSmingai koreliavo su viena dimensija , buvo
,Jauciantysis“ — su komandinio darbo veiksmingumu -0,25, p<0,01.

Atkreiptinas démesys, jog ,vertintojo ir ,,mastytojo* funkcijos turé¢jo
teigiamg rysSj su ALV komandos pajégumu, t. y. kuo labiau isreikstos buvo
minétos funkcijos, tuo auksciau buvo vertinamas komandos pajégumas. Tuo
tarpu tarp ,jaucianciojo” funkcijos ir komandinio darbo veiksmingumo
pastebétas neigiamas rySys: kuo labiau buvo isreikSta minéta funkcija, tuo
Zemiau buvo vertinamas komandinio darbo veiksmingumas.

Taip pat buvo bandyta sudaryti priezastinj — paaiSkinantj modelj, kuriame
psichologinémis vadovy savybémis biity galima paaiskinti ALV komandos
pajégumo skirtumus. Tam tikslui pasitelktas daugialypés tiesinés regresijos
metodas.

Pirmiausia buvo siekiama sudaryti modelj, kuriame priklausomas

kintamasis biity ALV komandos pajégumo sprendimy priéemimo elementas, o
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paaiskinantys kintamieji — vadovy psichologinés savybés. Duomenys tenkina
regresinés analizés reikalavimus, kadangi visi nagrinéjami kintamieji yra
intervaliniai, o priklausomas kintamasis normaliai pasiskirstes (Kolmogorovo-
Smirnovo testo rezultatas leidzia teigti, kad skirstinys suderinamas su
normaliuoju, kadangi p = 0,17 > 0,05).

Pirmiausia buvo sudaryta kintamyjy koreliacijy matrica, 1§ kurios matyti,
kad paaiSkinantys kintamieji labai silpnai koreliuoja su priklausomu
Kintamuoju (18 lentelé).

18 lentelé. Psichologiniu tipy ir sprendimy priémimo koreliacijos rodikliai

Sprendimy priémimas Peari(z)l;?i;(;;(ig?dj 0s p reik§mé N
Ekstravertas 0,142 0,070 109
Intravertas -0,021 0,416 109
Sensorikas 0,093 0,169 109
Intuityvusis -0,008 0,467 109
Mastytojas 0,211 0,014 109
Jauciantysis 0,088 0,182 109
Vertintojas 0,207 0,015 109
Suvokiantysis 0,119 0,109 109

Galima isskirti tiktai mgstytojo ir vertintojo savybes, kuriy rySiai su
sprendimy priémimu yra statistiSkai reikSmingi (p<0,05). Gauti koreliacijy
rezultatai leidzia preliminariai teigti, kad sudarytas regresijos modelis biity
nelabai tinkamas. IS tikryjy, pabandzius sudaryti modelj, gauti tokie rezultatai:

R - 0,275, R kvadratu - 0,076, F reikSmeé - 1,024, p reiksmeé - 0,423.

Jie rodo, kad Siame modelyje psichologinémis savybémis biity galima
paaiskinti tiktai 7,6 % sprendimy priémimo variacijos (regresijos modelj
galima laikyti geru, jei R%>0,20). Gauta p reik§mé (0,42) patvirtina, jog
regresoriai yra menkai susij¢ su priklausomu kintamuoju (kad modelis biity
tinkamas, p turéty biiti mazesné nei 0,05). Visy regresoriy koeficienty t testy
reikSmés modelyje taip pat buvo didesnés uz 0,05, todél toliau nagrinéti §j
modelj néra prasmeés — kaip paaiSkinamasis jis yra netinkamas.

Taip pat buvo bandoma sudaryti modelj, kuriame priklausomas

kintamasis bty antrasis ALV komandos pajégumo dimensija - komandos
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socialiné integracija, o paaiSkinantys kintamieji — vadovy psichologinés
savybés. Duomenys tenkina regresinés analizés reikalavimus, kadangi visi
nagrinéjami kintamieji yra intervaliniai, o priklausomas kintamasis normaliai
pasiskirstes (Kolmogorovo-Smirnovo testo rezultatas leidzia teigti, kad
skirstinys suderinamas su normaliuoju, kadangi p = 0,22 > 0,05).

Pirmiausia buvo sudaryta kintamyjy koreliacijy matrica, i§ kurios matyti,
kad paaiSkinantys kintamieji labai silpnai koreliuoja su priklausomu
Kintamuoju (19 lentelé).

19 lentelé. Psichologiniuy tipy ir Komandos socialinés integracijos koreliacijos
rodikliai

Komandos socialiné integracija Pearsk%r;?i;(;;etggdj 0s p reik§meé N
Ekstravertas 0,130 0,089 109
Intravertas 0,023 0,408 109
Sensorikas -0,019 0,423 109
Intuityvusis 0,071 0,232 109
Mastytojas 0,168 0,041 109
Jaudiantysis -0,160 0,048 109
Vertintojas 0,247 0,005 109
Suvokiantysis 0,003 0,488 109

Galime i$skirti tiktai mgstytojo, jaucianciojo ir vertintojo savybes, kuriy
rySiai su komandos socialine integracija yra statistiskai reik§mingi (p<0,05).
Gauti koreliacijy rezultatai leidzia preliminariai manyti, kad sudarytas
regresijos modelis buty nelabai tinkamas. IS tikryjy, pabandZius sudaryti
modelj, gauti tokie rezultatai:

R -0,393, R kvadratu - 0,154, F reik§mé - 2,280, p reik§mé - 0,028.

Jie rodo, kad Siame modelyje psichologinémis savybémis biity galima
paaiskinti tiktai 15,4 % komandos socialinés integracijos variacijos (regresijos
modelj galima laikyti geru, jei R%>0,20). Kita vertus, gauta p reikimé (0,03)
rodo, jog Sis modelis yra reikSmingas (kad modelis buty tinkamas, p turéty biti
mazesn¢ nei 0,05). Tiktai dviejy regresoriy koeficienty t testy reikSmés
modelyje buvo mazesnés uz 0,05: jaucianciojo ir vertintojo savybiy, t. V.

Siomis savybémis galima paaiskinti dalj priklausomo kintamojo variacijos.
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Siekta sudaryti ir trecigjj modelj, kuriame priklausomas kintamasis biity
tre¢ioji ALV~ komandos pajégumo dimensija: komandinio darbo
veiksmingumas, o paaiSkinantys kintamieji — vadovy psichologinés savybés.
Duomenys tenkina regresinés analizés reikalavimus, kadangi visi nagrinéjami
Kintamieji yra intervaliniai, o priklausomas kintamasis yra normaliai
pasiskirstes (Kolmogorovo-Smirnovo testo rezultatas leidzia teigti, kad
skirstinys suderinamas su normaliuoju, kadangi p = 0,17 > 0,05).

Pirmiausia buvo sudaryta kintamyjy koreliacijy matrica, 1§ kurios matyti,
kad paaiSkinantys kintamieji labai silpnai koreliuoja su priklausomu
Kintamuoju (20 lentelé).

20 lentelé. Psichologiniy tipu ir komandinio darbo veiksmingumo koreliacijos

rodikliai
Komand!nio darbo Pearsono k_oreliacijos p reikimé N
veiksmingumas koeficientas
Ekstravertas 0,103 0,144 109
Intravertas 0,007 0,472 109
Sensorikas -0,009 0,461 109
Intuityvusis 0,126 0,096 109
Mastytojas 0,151 0,059 109
Jaucdiantysis -0,230 0,008 109
Vertintojas 0,389 0,000 109
Suvokiantysis 0,081 0,200 109

Galime iSskirti tiktai jaucianciojo ir vertintojo (su Sia savybe stebimas
stipresnis rySys) savybes, kuriy rysiai su komandinio darbo veiksmingumu yra
statistiSkai  reikSmingi  (p<0,05). Gauti koreliacijy rezultatai leidzia
preliminariai teigti, kad sudarytas regresijos modelis gali biiti nelabai tinkamas.
Taciau, pabandzius sudaryti modelj, gauti tokie rezultatai:

R - 0,547, R kvadratu - 0,299, F reik§mé - 5,341, p reik§Smé - 0,000.

Jie rodo, kad Siame modelyje psichologinémis savybémis biity galima
paaiskinti 29,9 % komandinio darbo veiksmingumo variacijos (regresijos
modelj galima laikyti geru, jei R%>0,20). Be to, gauta p reikimé (0,00) rodo,
jog §is modelis yra statistiSkai reikSmingas (kad modelis biity tinkamas, p

turéty biiti mazesné nei 0,05). Trijy regresoriy koeficienty t testy reikSmés
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modelyje buvo mazesnés uz 0,05: sensoriko, jaucianciojo ir vertintojo savybiy,
t. y. Siomis savybémis galima paaiskinti dalj priklausomo kintamojo variacijos.

Atsizvelgiant | gautus pirminius rezultatus, §] model; reikéty nagrinéti ir
tobulinti toliau. Pirmiausia, reikia pasalinti nereikSmingus regresorius, t. Y.
kuriy t testo reikSmés modelyje mazesnés nei 0,05. Palikti tiktai tris
paaiskinantys Kintamieji: sensoriko, jaucianciojo ir vertintojo savybés.
Pakartojus regresijos modelj gauta, kad R? sumaZé&jo nedaug, iki 0,274. Visi
regresoriai  modelyje yra reikSmingi: sensoriko savybé esant p<0,05;
jaucianciojo 1ir vertintojo savybés esant p<0,01. Sudarytas modelis yra
korektiskas, kadangi multikolinearumo problemos néra (visi VIF<1,26). Taip
pat neaptikta ir duomeny iSskir¢iy (Kuko matas < 0,11). Sprendziant pagal
standartizuoty liekany histogramg ir P-P grafika, liekamosios paklaidos
normalios. Tai patvirtino ir atlikti normaliSkumo testai: Shapiro-Wilk p=0,87 >
0,05 ir Kolmogorov-Smirnov p=0,2 > 0,05.

ReikSmingiausia Siame modelyje yra vertintojo savybé (Beta=0,53);
Jjaucianciojo (Beta=-0,29) ir sensoriko (Beta=-0,20) savybés yra maziau
svarbios.UzraSysime regresijos modelio lygtj:

v93 = 5,141 - 0,169*v13 — 0,272*v16 + 0,434*v17

Atkreiptinas démesys, jog vertintojo savybés poveikis komandinio darbo

veiksmingumui yra teigiamas, tuo tarpu jaucianciojo ir sensoriko savybiy —

neigiamas.

Auks¢iausio lygio vadovy asmeninés savybés

Apklaustyjy vadovy dominuojanéios savybés buvo patikimumas,
atsakingumas ir savarankiSkumas (21 lentel¢). Skaléje nuo 1 (,,nebuidinga®) iki
10 (,,Jabai stipri*) atitinkami vertinimy vidurkiai buvo 8,8; 8,78 ir 8,68.
Maziausiai vadovams biidingos savybés buvo polinkis dominuoti,
iSkalbingumas ir ambicingumas (vertinimy vidurkiai atitinkamai 7,41; 7,66 ir
7,81). Organizacijy, esaniy gimimo, vaikystés ir senatvés fazése, duomenys
atskirai nepateikiami, kadangi Siose grupése buvo maziau nei po 10 atvejy (4

priedas).
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21 lentelé. Vadovy asmeninés savybés ir ju poveikis komandos pajégumui

. Budingos Poveikis

Savybés Vidurkis St. nuokrypis Vidurkis
Patikimumas 8,80 1,318 6,03
Atsakingumas 8,78 1,417 6,16
SavarankiSkumas 8,68 1,254 5,84
Energingumas 8,39 1,434 5,82
IStvermingumas 8,29 1,523 5,58
Pasitikéjimas savimi 8,23 1,778 5,88
RyZtingumas 8,20 1,458 5,43
Lankstumas 8,19 1,536 5,85
Atkaklumas 8,18 1,492 5,43
Reiklumas 8,13 1,263 5,52
ISradingumas 8,05 1,481 5,78
TolerantiSkumas 8,01 1,619 5,94
Ambicingumas 7,81 1,803 5,32
ISkalbingumas 7,66 1,911 5,26
Polinkis dominuoti 7,41 1,916 4,87

skalé 1-10 skalé 1-7

Tyrime taip pat buvo praSoma jvertinti kiekvienos savybés jtaka
komandos pajégumui 7 baly skaléje (1 — itin nepalankiai, 7 — itin palankiai).
Nagrin¢jant, kaip vadovo asmeninés savybés veikia komandos pajéguma,
nustatyta, jog stipriausiai veikia patikimumas (vidurkis — 6,03), atsakingumas
(vidurkis — 6,16) ir tolerantiskumas (vidurkis — 5,94). Kaip matyti, dvi i$ Siy
savybiy yra tos pacios, kurios yra labiausiai biidingos vadovams.

Pastebétina, jog maziausiai vadovams reikSmingos savybeés taip pat buvo
vertinamos kaip turin€ios maziau palanky poveiki komandos pajégumui:
polinkis dominuoti, iSkalbingumas ir ambicingumas (vertinimy vidurkiai
atitinkamai 4,87; 5,26 ir 5,32).

Vidurkiy lyginimas parodeé, jog egzistuoja rySys tarp dominuojanciy
vadovo savybiy ir jy jtakos komandos pajégumui: labiausiai iSreikStos savybeés
turi didziausig jtaka, o silpniausiai iSreikStos — maziausig poveiki ALV

komandos pajégumui. Pearsono koreliacijos koeficientas 0,8 parodé, jog tarp
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budingy savybiy ir jy poveikio komandos pajégumui i$ tiesy egzistuoja stiprus
tiesinis rysys.

Taip pat bandyta nustatyti, ar yra rySys tarp vadovy asmeniniy savybiy
iSreik§tumo vertinimy ir ty savybiy jtakos, vadovy nuomone, komandos
pajégumui. Tam tikslui buvo paskai¢iuoti Spearmeno koreliacijos koeficientai.
Gauti rezultatai ir iSranguotos pagal nustatyty rySiy stiprumg asmeninés
savybés ir jy klasifikavimas pateikti 22 lenteléje.

22 lentelé. Vadovo asmeniniy savybiy ir ALV komandos pajégumo rysio
stiprumas

Savybés Asrﬁﬁﬁ:;‘ilzz‘g:iiéuggxlﬁikis RySio stiprumo klasifikavimas
ISradingumas 0,675 ** Stiprus
Iskalbingumas 0,630 ** Stiprus

Toleranti§kumas 0,615 ** Stiprus
Pasitikéjimas savimi 0,580 ** Vidutinis
KorektiSkumas (taktiSkumas) 0,567 ** Vidutinis
Ambicingumas 0,565 ** Vidutinis
Energingumas 0,553 ** Vidutinis
RyZtingumas 0,545 ** Vidutinis
Lankstumas 0,526 ** Vidutinis
Atsakingumas 0,514 ** Vidutinis
Reiklumas 0,473 ** Vidutinis
IStvermingumas 0,451 ** Vidutinis
Savaranki§kumas 0,435 ** Vidutinis
Patikimumas 0,408 ** Vidutinis
Polinkis dominuoti 0,405 ** Vidutinis

Atkaklumas 0,386 ** Silpnas

* Koreliacija reik§minga esant p<0,01.

Kaip matome, visais atvejais tarp vadovy asmeniniy savybiy iSreikStumo
vertinimy ir ty savybiy jtakos komandos pajégumui buvo nustatyti reikSmingi
ry$iai (jy patikimumo lygmuo vienodas: p<0,01), nors rysiy stiprumas Siek tiek
skiriasi. Taigi trimis atvejais buvo uzfiksuotas stiprus rySys, dvylika atvejy —
vidutinio stiprumo ir vienu atveju — silpnas rysys.

Siekiant tolesnei analizei suteikti daugiau aiSkumo ir prasmingumo, buvo
bandoma sudaryti keletg savybiy grupiy (veiksniy), tam tikras savybes

sujungiant. Tam tikslui panaudotas faktorinés analizés metodas. Pasirinktos
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visos 16 asmeniniy savybiy. Pirmiausia buvo apskaiciuota savybiy koreliacijy
matrica, 1§ kurios matyti, kad beveik visos savybés yra reikSmingai susijusios
(i8skyrus korektisSkumg-iskalbingumg, korektiSkuma-polinkj dominuoti ir
korektiSkumg-ambicinguma, kas yra pakankamai akivaizdu, kadangi S$ios
savybeés yra gana prie$ingos).

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin imties tinkamumo matas) reikSmé buvo lygi
0,86 (savybés tinka faktorinei analizei, jei Si statistika didesné nei 0,5), o
Bartleto testas parodé, jog koreliacijy matrica néra vienetiné (p<0,001). Tai
reiSkia, jog dauguma nagrinéjamy savybiy yra susijusios. Buvo siekiama, kad
sudaromi faktoriai paaiskinty bent 75 % bendrosios sklaidos, todél
komponenty tikrinés vertés riba sumazinta iki 0,75 (23 lentel¢).

23 lentelé. Bendroji asmeniniy savybiy sklaida

Komponentas Pradinés tikrinés vertés Svoriy sumos po pasukimo
IS viso % sklaidos Kumuloi/::l)tyvinis IS viso % sklaidos Kumuloi/ityvinis

1 8,49 53,06 53,07 4,05 25,34 25,34

2 1,76 10,99 64,05 3,79 23,71 49,04

3 1,14 7,15 71,20 2,60 16,24 65,29

4 0,84 5,24 76,43 1,78 11,14 76,43

5 0,59 3,68 80,11

6 0,54 3,40 83,49

7 0,47 2,93 86,42

8 0,44 2,73 89,14

9 0,38 2,40 91,55

10 0,33 2,03 93,58

11 0,27 1,71 95,29

12 0,24 1,49 96,78

13 0,18 1,11 97,89

14 0,14 0,90 98,79

15 0,11 0,67 99,46

16 0,09 0,54 100,00

Tokiu biidu buvo gauti keturi faktoriai, kurie bendrai paaiSkina 76,4 %
bendrosios sklaidos. Pirmasis savybiy faktorius paaiSkina 25,3 % bendrosios
sklaidos, antrasis — 23,7 %, trec¢iasis — 16,2 % ir ketvirtasis — 11,1 % (rezultatas

pasukus svorius).
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Pasukus komponenty matricg (Sia procedira siekiama taip iSdéstyti
atskiras savybes, kad jos sudaryty optimalesnius faktorius, t.y. paaiSkinanc¢ius
daugiau bendrosios kintamyjy sklaidos), buvo sudaryti keturi savybiy faktoriai
ir kiekvienos savybés svoriai iSskirtuose faktoriuose (24 lentelé).

24 lentelé. Pasukta komponenty matrica

Komponentas

1 2 3 4
ISkalbingumas 0,880 0,090 0,187 0,062
Ambicingumas 0,777 0,265 0,008 0,218
Polinkis dominuoti 0,773 0,282 0,006 0,227
Energingumas 0,689 0,445 0,294 0,188
ISradingumas 0,543 0,117 0,523 0,288
Atsakingumas 0,131 0,787 0,439 0,140
SavarankiSkumas 0,392 0,718 0,132 0,079
Patikimumas 0,128 0,710 0,299 0,303
Pasitikéjimas savimi 0,577 0,655 0,198 0,010
RyZtingumas 0,563 0,618 0,067 0,285
Reiklumas 0,188 0,614 0,190 0,576
Atkaklumas 0,404 0,575 9,138 0,478
I?toaliftl::i(sll::rl::ss 0,065 0,219 0,783 0,208
TolerantiSkumas 0,098 0,404 0,774 -0,123
Lankstumas 0,384 0,070 0,731 0,276
IStvermingumas 0,337 0,226 0,242 0,817

Savybés ,,reiklumas® ir ,,atkaklumas“ buvo priskirti 4-am faktoriui (nors
ju svoris Siek tiek didesné 2-ajame faktoriuje), nes buvo siekiama, kad savybiy
skaicius faktoriuose buty kuo vienodesnis.

Remiantis gautais faktoriais, buvo sukurti keturi nauji kintamieji,
apjungiantys keleta savybiy (elementy):
1-as faktorius — penkios savybés;
2-as faktorius — penkios savybes;
3-as faktorius — trys savybés;

4-3s faktorius — trys savybeés.
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Kiekvienas faktorius buvo sudarytas sumuojant ji sudaranciy elementy
(savybiy) vertinimus ir padalinant gautg sumg i§ elementy skaic¢iaus. Sudarytus
faktorius apibendrintai buity galima pavadinti taip:

F1 — polinkis dominuoti / energingumas;
F2 — atsakingumas / pasitikéjimas;

F3 — korektiskumas / lankstumas;

F4 — reiklumas / iStvermingumas.

Buvo apskaiiuoti sudaryty faktoriy vidurkiai, parodantys faktoriy
iSreik§tumg / stiprumg tarp vadovy (25 lentelé¢). Kaip matyti, stipriausiai
iSreikstas buvo antrasis faktorius (atsakingumas / pasitikéjimas), 0 silpniausiai
iSreikStas pirmasis (polinkis dominuoti / energingumas).

25 lentelé. Faktoriy tyrimo statistiniai rodikliai

F1 F2 F3 F4
N 109 109 109 109
Vidurkis 7,86 8,54 8,08 8,20
Mediana 8,0 8,8 8,3 8,7
Moda 9 9 9 9
Std. nuokrypis 1,418 1,220 1,354 1,254

Analogiskai asmeniniy savybiy faktoriams, taip pat buvo sudaryti savybiy
poveikio komandos pajégumui indeksai. | juos jeina tos pacios (atitinkamos)
savybeés, kaip ir j sukurtus savybiy faktorius. Po to buvo bandoma patikrinti, ar
egzistuoja rySiai tarp asmeniniy savybiy faktoriy ir ty savybiy poveikio
komandos pajégumui (26 lentelé).

26 lentelé. Koreliacijos tarp savybiy faktoriy ir juy poveikio komandos pajégumui

3.1 Polinkis dominuoti 0,648 ** Stiprus
3.2 Atsakingumas 0,701 ** Stiprus
3.3 Korektiskumas 0,637 ** Stiprus
34 Reiklumas 0,517 ** Vidutinis

* Koreliacija reik§minga esant p<0,01.

Koreliacijy analizé parod¢, jog visais atvejais egzistuoja reikSmingi rySiai
(p<0,01). Stipras tiesiniai rySiai nustatyti tarp polinkio dominuoti ir Sio

faktoriaus palankaus poveikio komandos pajégumui (r=0,65), atsakingumo ir
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Sio faktoriaus palankaus poveikio komandos pajégumui (r=0,70) bei
korektisSkumo 1ir Sio faktoriaus palankaus poveikio komandos pajégumui
(r=0,64). Tarp reiklumo ir Sio faktoriaus palankaus poveikio komandos
pajégumui nustatytas vidutinio stiprumo rysys (r=0,52).

Buvo bandyta jvertinti vadovy asmeniniy savybiy sgsajq su jy
demografiniu profiliu. Pirmiausia reikéjo patikrinti, ar priklausomy kintamyjy
(t. y. vadovy asmeniniy savybiy faktoriy) skirstiniai yra normalieji ar ne.
Priklausomai nuo gauto rezultato, vidurkiy lyginimui buty galima taikyti
parametrinius arba neparametrinius Kkriterijus (27 lentel¢).

27 lentelé. Vienos imties Kolmogorovo-Smirnovo testas

Asmeniniy savybiu faktoriai
F1 F2 F3 F4
N 109 109 109 109
Vidurkis 7,86 8,54 8,08 8,20
Std. nuokrypis 1,418 1,220 1,354 1,254
Ko'mogoroz"'smimo" 1,172 1,511 1,312 1,653
p reik§mé 0,128 0,021 0,064 0,008

Testas parode, jog tiktai F1 ir F3 atvejais galima neatmesti nulinés
hipotezés, jog skirstinys yra normalusis. Kitais atvejais (F2, F4) §i hipotezeé yra
atmetama (p<0,05). Todél, siekiant vidurkiy lyginimo rezultaty palyginamumo,
tikslinga taikyti neparametrinius Kkriterijus. Bus lyginamas pasirinkty faktoriy
stiprumas respondenty socialinése demografinése grupése, panaudojant Mann-
Whitney testg (28 lentelé).

28 lentelé. Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovo lyties

. Mann-Whitney U testo
Vadovo Vyrai Moterys rezultatas
asmenines savybes Std Std
(faktoriai) Vidurkis " . | Vidurkis s 4 P
nuokrypis nuokrypis

F1 — polinkis
dominuoti / 7,85 1,357 7,90 1,587 -0,515 0,607
energingumas
F2 - atsakingumas / 8,51 1,167 8,61 1,362 0,916 0,359

asitikéjimas
F3 — korekti¥kumas/ 8,07 1,295 8,11 1,514 0,517 0,605
lankstumas
F4 - reiklumas / 8,12 1,186 8,41 1,411 11,626 0,104
iStvermingumas
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Kad asmeniniy savybiy vidurkiy skirtumas (priklausomai nuo
respondento lyties) buty reikSmingas, p reikSmé turi biiti maZzesné uz 0,05
(pasirenkamas standartinis 95 % patikimumo lygmuo). Mann-Whitney testas
parodé, kad reikSmingy savybiy faktoriy stiprumo skirtumy lyginant vyry ir
motery grupes néra. Tiktai galima pastebéti, jog F4 faktoriaus (reiklumas /
iStvermingumas) vidurkiai Siek tiek daugiau skiriasi (motery grupéje Sis
faktorius Siek tiek labiau iSreikStas, nors reikSmingumo lygmuo yra
nepakankamas, p=0,1) (29 lentelé).

29 lentelé. Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovo

amzZiaus
. . Mann-Whitney U
\{aqovo . Iki 43 m. Virs§ 43 m. testo rezultatas
asmeninés savybés Std Std
(faktoriai) Vidurkis o Vidurkis - Z P
nuokrypis nuokrypis
F1 — polinkis
dominuoti / 7,97 0,974 17,77 1,731 -0,155 0,877
energingumas
2 - atsakingumas / 8,55 0,925 8,52 1446 | -1,065 | 0287
asitikéjimas

F3 - korektiSkumas/ | g 55 0931 7,84 1619 | -1617 | 0,106
lankstumas
F4 - reiklumas / 831 0,925 8,10 1493 | 0171 | 0864
iStvermingumas

Vidurkiy lyginimo testas parodé, kad reikSmingy faktoriy stiprumo
skirtumy lyginant jaunesniy ir vyresniy respondenty grupes néra. Tiktai galima
pastebéti, jog F3 faktoriaus (korektiSkumas / lankstumas) vidurkiai Siek tiek
daugiau skiriasi (jaunesniy respondenty grupe¢je Sis faktorius Siek tiek labiau
iSreikstas, nors reikSmingumo lygmuo yra nepakankamas, p=0,11) (30 lentelé).

30 lentelé. Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas priklausomai nuo vadovy
iSsilavinimo lygio

Vadovo Aukstesnysis, aukS$tasis | AukStasis (magistras, Mann-Whitney U
.. . (bakalauras) daktaras) testo rezultatas
asmeninés savybés Std Std
(faktoriai) Vidurkis C Vidurkis s z P
nuokrypis nuokrypis
F1 — polinkis
dominuoti / 7,71 1,611 7,96 1,287 -0,365 0,715
energingumas
F2 - atsakingumas / 8,28 1,451 8,70 1028 | -159 | 0110
asitikéjimas

F3 -~ korektiskumas/ | 7 g, 1,724 8,17 1064 | 0,069 | 0,945
lankstumas
F4 - reiklumas / 8,06 1,563 8,29 1,016 0113 | 0910
lstvermlngumas
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Mann-Whitney testas parod¢, kad reikSmingy faktoriy stiprumo skirtumy

lyginant Zemesnio ir auksStesnio iSsilavinimo respondenty grupes néra. Tiktai

galima pastebéti, jog F2 faktoriaus (atsakingumas / pasitikéjimas) vidurkiai

kiek daugiau skiriasi (aukstesnio iSsilavinimo respondenty grupéje Sis faktorius

Siek tiek labiau iSreikStas, nors reikSmingumo lygmuo yra nepakankamas,

p=0,11).

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su bendru vadovaujamo darbo stazu

parodé, jog reikSmingy skirtumy néra (p>0,05) (31 lentelé).

31 lentelé. Savybiy faktoriu vidurkiy lyginimas su vadovaujamo darbo

stazu
v e v ey Mann-Whitney U
\{a(EiOVO - Stazas iki 10 m. Stazas vir§ 10 m. testo rezultatas
asmeninés savybés Std Std
(faktoriai) Vidurkis " . | Vidurkis " Z P
nuokrypis nuokrypis
F1 — polinkis
dominuoti / 7,99 1,070 7,72 1,676 -0,308 0,758
energingumas
F2 - atsakingumas / 8,61 0,980 8,45 1,408 0,015 | 0988
asitikéjimas

F3 -~ korektiSkumas/ | g 59 0,967 7.8 1627 | -1110 | 0267
lankstumas
F4 — reiklumas / 8,37 0,818 8,02 1531 | 0576 | 0565
iStvermingumas

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu dabartinéje jmonéje

parodé, jog yra reik§mingi vidurkiy skirtumai trec¢iajame savybiy faktoriuje

(korektiskumas / lankstumas, p<0,01) (32 lentelé).

32 lentelé. Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu

- - Imonéje dirba 9 m. ir |Mann-Whitney U testo
Yagovo . Imonéje dirba iki9 m. daugiau rezultatas
asmeninés s_a_vybes _ _ Std ) _ St
(faktoriai) Vidurkis nuokrypis Vidurkis nuokrypis Z P
F1 — polinkis
dominuoti / 8,12 1,109 7,60 1,645 -1,403 0,161
energingumas
Fisgtf;z;mg“mas N g8 0,791 8,29 1,507 1,158 | 0247
F; ;l:‘s‘;;‘;r']‘:;k“mas 8,49 0,911 7,66 1,502 2670 | 0,008
F4 - reiklumas / 8,27 1,033 8,14 1,452 0101 | 0920
lstvermlngumas
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Tarp dirbanciyjy dabartinéje jmonéje trumpesnj laikg (iki 9 m.) vadovy
korektiskumo / lankstumo faktorius buvo stipriau iSreikStas negu dirbanciyjy
ilgesn;j laika.

Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu einant dabartines
pareigas parodé, jog reikSmingy skirtumy néra (p>0,05) (33 lentelé). Galima
paminéti nebent tre¢igjj faktoriy (korektiSkumas / lankstumas), kur vidurkis yra
Siek tiek didesnis tarp respondenty, turin¢iy darbo stazg iki 6 m. (8,40),

lyginant su turinciais 6 m. ir daugiau darbo stazg (7,70). Minétam skirtumui

p=0,06.
33 lentelé. Savybiy faktoriy vidurkiy lyginimas su darbo stazu einant dabartines
pareigas
Vadovo Einant dabartines Einant dabartines Mann-Whitney U testo
. . pareigas iki 6 m. pareigas 6 m. ir daugiau rezultatas
asmeninés savybés Std Std
(faktoriai) Vidurkis - Vidurkis . Z P
nuokrypis nuokrypis

F1 — polinkis
dominuoti / 8,07 1,130 7,60 1,655 -1,159 0,246
energingumas
F2 - atsakingumas /| g 7 0,866 8,29 1,498 1,090 | 0,276
pasitikéjimas
F3 - korektiSkumas | g 5 0,972 7,70 1,610 1,873 | 0061

lankstumas
F4 — reiklumas / 8,34 0,999 8,03 1488 | -0613 | 0,540
lstvermlngumas

Buvo bandyta jvertinti, kokios vadovy asmenines savybés reikSmingos
skirtingose organizacijos vystymosi stadijose (5 priedas). Priklausomai nuo
organizacijos vystymosi fazés, nustatyti trijy asmeniniy savybiy faktoriy
iSreik§tumo skirtumai: polinkio dominuoti (p<0,05), atsakingumo (p<0,01) ir
korektiskumo  (p<0,05). Polinkis dominuoti buvo stipriau iSreikstas
atsinaujinimo stadijoje esanciose organizacijose, lyginant su brandos stadijoje
esan¢iose jmonése. Atsakingumo faktorius taip pat buvo labiau isreikstas
atsinaujinimo stadijoje esanciose organizacijose, lyginant su brandos stadijoje
esanciose jmonése. Korektiskumo faktorius stipriau isreikstas brandos stadijoje
esanéiose organizacijose, lyginant su kitose vystymosi stadijoje esanciose

jmongése.
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Lyginant jmones, esanCias atsinaujinimo stadijoje, su jmonémis,
esan¢iomis kitose vystymosi stadijose, reikSmingy asmeniniy savybiy faktoriy
1Sreik§tumo skirtumy nebuvo nustatyta.

Tyrimo duomeny analizés metu buvo aiSkinamasi, kokios asmeninés
savybés daugiau lemia komandos pajégumg. Siam klausimui atsakyti buvo
pasitelkta regresiné analizé: vadovo asmeniniy savybiy faktoriai F1, F2, F3 ir
F4 laikomi nepriklausomais kintamaisiais, 0 komandos pajégumo dimensijos
(v91 — sprendimy priémimas, v92 — komandos socialiné integracija, v93 —
komandinio darbo suvokiamas veiksmingumas) laikomos priklausomais
kintamaisiais.

Linijinés regresijos modelis remiasi prielaida, jog egzistuoja linijiné, arba
tiesinio rySio, priklausomybé tarp priklausomo kintamojo ir kiekvieno
paaiSkinan¢io kintamojo. Tokj santykj galima apraSyti Sia formule
(Cekanavigius, 2011, p.22):

Yi=bothiXii+...+bpXipt+e;
kur
Yi — priklausomo intervalinés skalés kintamojo i-tojo atvejo reikSmeé
p — paaiSkinanéiy kintamyjy skaicius
b; — j-ojo koeficiento reikSmé, j=0.,...,p
Xjj— 1-0J0 atvejo j-ojo paaiskinancio kintamojo reikSmeé
e; — 1-0jo atvejo stebimos reik§més paklaida

Sis modelis yra linijinis, kadangi j-ojo paaiskinan¢io kintamojo reik§mei
padidéjus vienu vienetu, priklausomo kintamojo reikSmé padidéja b; vienety. b
yra laisvasis narys, modelio prognozuojama priklausomojo kintamojo reik§meé,
kai kiekvieno paaiskinancio kintamojo reikSmé yra lygi 0.

1 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog sprendimy priémimas yra
reikSmingai susijes su visais keturiais faktoriais (F1, F2 ir F4 atvejais p<0,01,;
F3 atveju p<0,05). Linijinés regresijos modelyje R? determinacijos koeficientas
apibendrina priklausomojo kintamojo variacijos dalj, susieta su paaiSkinanciais

(nepriklausomais) kintamaisiais. Didesné R reikimé rodo, kad didesné
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priklausomojo kintamojo variacijos dalis yra paaiSkinama sudarytu modeliu;
maksimali reikimé gali buti 1. Regresijos modelyje R=0,39, R°=0,152. Tai
reiSkia, jog Siame regresijos modelyje pasirinktais faktoriais galima paaiSkinti
15,2 % priklausomojo kintamojo (sprendimy priémimo) variacijos, p<0,01, t.
y. modelis statistiskai reikSmingas.

Taciau regresijos koeficienty analizé parodé, jog reikSmingas yra tiktai F4
faktorius (reiklumas / iStvermingumas): standartizuotas koeficientas

Beta=0,356, p=0,02. Kiti faktoriai sprendimy priémimui turi mazai jtakos (34

lentelé).
34 lentelé. Savybiy faktoriy jtakos sprendimy priémimui regresijos koeficienty
analizé
Nestandartizuoti koeficientai S&Z?irigztlja?ti
Modelis t p
B Std. paklaida Beta

(Konstanta) 2,276 0,688 3,310 0,001
F1 -0,073 0,096 -0,104 -0,759 0,450
1 F2 0,108 0,131 0,132 0,825 0,411
F3 -0,008 0,081 -0,010 -0,094 0,925
F4 0,283 0,116 0,356 2,430 0,017

Priklausomas kintamasis: sprendimy priémimas

Todél model; taisome, palikdami tiktai F4 regresoriy. Naujame modelyje
R? pakito nedaug: sumazéjo iki 0,145; modelis yra reik§mingas (p<0,01). F4
standartizuotas koeficientas Beta=0,381, p=0,00. Regresijos modelio lygtis:

v91 (sprendimy priémimas) = 2,40 + 0,303*F4 (reiklumas)

Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas < 0,12).
Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafika matyti, kad duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (p=0,20 > 0,05).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode¢, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

2 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog komandos socialiné integracija
yra reik§mingai susijusi su visais keturiais faktoriais (F2 ir F4 atvejais p<0,01,

F1 ir F3 atvejais p<0,05). Regresijos modelyje R=0,37, R*=0,137. Tai reiskia,
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jog Siame regresijos modelyje pasirinktais faktoriais galima paaiskinti 13,7 %
priklausomo kintamojo (komandos socialinés integracijos) variacijos, p<0,01.

Taciau regresijos koeficienty analizé parodé, jog reikSmingas yra tiktai F2
faktorius (atsakingumas / pasitikéjimas): standartizuotas koeficientas
Beta=0,37, p=0,02. Kiti faktoriai komandos socialinei integracijai turi mazai
jtakos (35 lentelé).

35 lentelé. Savybiuy faktoriy jtakos komandos socialinei integracijai regresijos
koeficienty analizé

] ] o _ | Standartizuoti
Modelis Nestandartizuoti koeficientai kosficientai - 5
B Std. paklaida Beta

(Konstanta) 2,571 0,690 3,726 0,000

F1 -0,080 0,096 -0,114 -0,829 0,409

1 F2 0,303 0,131 0,373 2,314 0,023
F3 0,005 0,082 0,007 0,062 0,951

F4 0,069 0,117 0,087 0,590 0,556

Priklausomas kintamasis: komandos socialiné integracija

Todél model; taisome, palikdami tiktai F2 regresoriy. Naujame modelyje
R? pakito nedaug: sumazé¢jo iki 0,13; modelis yra reik§mingas (p<0,01). F2
standartizuotas koeficientas Beta=0,361, p=0,00. Uzrasome regresijos modelio
lygti:
v92 (komandos socialiné integracija) = 2,637 + 0,293*F2 (atsakingumas)

Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,10). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafikg matyti, kad duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (p=0,19 > 0,05).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

3 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog komandinio darbo
veiksmingumas yra reik§mingai susij¢s su visais keturiais faktoriais (F2, F3 ir
F4 atvejais p<0,01; F1 atveju p<0,05). Regresijos modelyje R=0,52, R?=0,27.

Tai reiSkia, jog Siame regresijos modelyje pasirinktais faktoriais galima
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paaiskinti 27 % priklausomo kintamojo (komandinio darbo veiksmingumo)
variacijos, p<0,001.

Regresijos koeficienty analizé parodé¢, jog reikSmingi yra tiktai F1 ir F2
faktoriai (polinkis dominuoti / energingumas ir atsakingumas / pasitikéjimas):
standartizuoti koeficientai atitinkamai Beta=-0,30, p=0,02 ir B=0,62, p=0,00.
Kiti faktoriai komandinio darbo veiksmingumui turi mazai jtakos. Atkreiptinas
démesys, kad F1 faktorius neigiamai veikia komandinio darbo veiksminguma,
t. y. kuo labiau isreikstas polinkis dominuoti, tuo komandos veiksmingumas
mazesnis (36 lentelé).

36 lentelé. Savybiy faktoriy jtakos komandinio darbo veiksmingumui regresijos
koeficienty analizé

_ Nestandartizuoti koeficientai SE&??C riiéir?tuaoiti
Modelis T P
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 2,034 0,631 3,223 0,002
F1 -0,211 0,088 -0,304 -2,391 0,019
1 F2 0,496 0,120 0,616 4,139 0,000
F3 -0,023 0,075 -0,032 -0,312 0,756
F4 0,097 0,107 0,124 0,911 0,365
Priklausomas kintamasis: komandos veiklos veiksmingumas

Model; taisome, palikdami tiktai reikSmingus regresorius (F1 ir F2).
Naujame modelyje R? pakito nedaug: sumazéjo iki 0,26; modelis yra
reikSmingas (p<0,01). F1 standartizuotas koeficientas Beta=-0,27, p=0,03; F2
standartizuotas koeficientas Beta=0,67, p=0,00. Regresijos modelio lygtis:

v93 (komandinio darbo veiksmingumas) = 2,10 — 0,19*F1 (polinkis
dominuoti) + 0,54*F2 (atsakingumas)
Buvo patikrinta ir nustatyta, jog multikolinearumo problemos néra (visi

VIF<2,10), duomeny i$skirc¢iy taip pat néra (Kuko matas < 0,13). Taciau pagal
standartizuoty liekany paklaidy grafikg abejotina, ar duomenys yra normalieji.
Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (p=0,004 < 0,05).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parodé, kad

homoskedastiSkumo problemos néra.
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Palyginus visus tris regresijos modelius matyti, kad treciasis modelis yra
zymiai geresnis (pasirinktais faktoriais galima paaiSkinti daugiau ALV
komandos pajégumo). Nagrin¢jami vadovo savybiy faktoriai geriausiai
paaiSkina ALV komandos veiksmingumg (26 %), ir prasCiau paaiSkina
sprendimy priémimg (14,5 %) ir komandos socialing integracija (13 %).

ALV komandos pajégumui paaiskinti reikés ieSkoti daugiau
paaiskinanciy veiksniy, kadangi tiktai trecigjj model;j (priklausomas kintamasis
— komandos veiklos veiksmingumas) galima laikyti patenkinamu. Pirmasis ir
antrasis modeliai akivaizdziai turi nepakankamai paaiskinamosios galios.
Tikriausiai yra kity priezastiniy veiksniy, kurie lemia ALVK pajéguma. Tai
gali buti kitos vadybinio profilio elementai (vadovy gebéjimai ir jgudziai,
vadybos stiliai), o taip pat kiti latentiniai veiksniai, veikiantys priklausomag
reiSkin;.

Auks¢iausio lygio vadovy gebéjimai ir jgadZiaiAtlikto tyrimo rezultatai leido
jvertinti, kokie gebéjimai rySkiausi respondenty grupéje (37 lentelé).

37 lentelé. Auksciausio lygio vadovy turimi gebéjimai ir jgudZziai

Gebéjimai Vidurkis
5.1 Strateginiai gebéjimai 8,10
5.2 Administraciniai gebéjimai 8,26
5.3 Socialiniai gebéjimai 8,14
5.4 Lyderystés geb¢jimai 8,20
5.5 Politiniai geb¢jimai 7,69
5.6 Kirybiskumas 8,33
5.7 Intelektiniai gebéjimai 8,29
5.8 Profesiné (techniné) kompetencija 8,27

Vidurkiy analizé parodé¢, kad aukSciausiai buvo jvertinti kirybiSkumo,
intelektiniai ir profesinés kompetencijos gebéjimai. Zemiausiai jvertinti
politiniai ir strateginiai gebéjimai.

Respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jy turimi gebéjimai veikia
komandos pajégumg skal¢je nuo 1 iki 7 (1 — geb¢jimo jtakos néra, 7 —

gebéjimas turi labai stipry poveikj) (38 lentelé).
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38 lentelé. Turimy gebéjimy poveikis komandos pajégumui

Minimalus | Maksimalus | Ivertinimy Std.
N jvertinimas | jvertinimas vidurkis nuokrypis
Strateginiai gebéjimai 109 2,00 7,00 5,82 1,226
Administraciniai gebéjimai | 109 2,00 7,00 574 1,084
Socialiniai gebéjimai 109 3,00 7,00 5,41 1,090
Lyderystés gebéjimai 109 2,00 7,00 5,75 1,156
Politiniai gebéjimai 109 1,00 7,00 4,62 1,496
Kiirybiskumas 109 2,00 7,00 541 1,234
Intelektiniai gebéjimai 109 3,00 7,00 5,66 0,955
Profesiné (technine) 109 4,00 7,00 6,07 0,930
kompetencija

Vidurkiy analizé rodo, jog, vadovy nuomone, stipriausig poveiki

komandos pajégumui turi profesiné (techniné) kompetencija, strateginiai ir

lyderystés gebéjimai. Kaip silpniausig poveikj turintys buvo jvertinti politiniai,

o taip pat socialiniai ir kiirybiSkumo gebéjimai.

Kintamyjy normaliSkumo Kolmogorovo-Smirnovo testas parodée, jog

tiktai vienu atveju (v56 — kirybiskumas) skirstinys yra suderinamas su

normaliuoju. Kitais atvejais kintamyjy skirstiniai néra normalieji (p<0,05) (39

lentelé).
39 lentelé. Vadovy gebéjimy Kolmogorovo-Smirnovo testo rezultatai
Parametrai Kolmogorov- e
N . p reik§mé
Vidurkis Std. nuokrypis | Smirnov Z
Strateginiai gebéjimai 109 8,09 1,495 1,371 0,047
Administraciniai 109 8,25 1,246 1,633 0,010
gebéjimai
Socialiniai gebéjimai 109 8,14 1,147 1,416 0,036
Lyderystés gebéjimai 109 8,20 1,365 1,590 0,013
Politiniai gebéjimai 109 7,69 1,697 1,852 0,002
Kiirybiskumas 109 8,33 1,370 1,164 0,133
Intelektiniai gebéjimai 109 8,29 1,199 1,655 0,008
Profesiné kompetencija 109 8,27 1,260 1,569 0,015

Vadovy gebéjimy isreikstumo vidurkiams lyginti demografinése grupése

bus naudojami neparametriniai kriterijai (Mann-Whitney testas). Gebéjimy

vertinimy vidurkiy skirtumy tarp vyry ir motery, priklausomai nuo vadovo
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amziaus, bendro vadovaujamo darbo stazo, stazo einant dabartines pareigas,
nebuvo nustatyta (6 priedas). Priklausomai nuo respondento issilavinimo, tiktai
intelektiniy gebéjimy atveju aukStesni vertinimai buvo aukStesnio i1Ssilavinimo
vadovy grupéje (p=0,05). Priklausomai nuo respondento darbo stazo
dabartinéje jmonéje, kurybiskumo (p<0,05) ir politiniai (p=0,05) gebéjimai
buvo aukstesni trumpesnio stazo (iki 9 m.) grupéje.

Priklausomai nuo jmonés vystymosi stadijos, [lyderystes (p=0,05)
gebéjimai buvo aukStesni paauglysés stadijoje esanCiose organizacijose,
lyginant su brandos stadijoje esanciose organizacijose (7 priedas). Be to,
priklausomai nuo jmonés vystymosi stadijos, politiniai gebéjimai (p<0,05)
buvo aukstesni atsinaujinimo stadijoje esanciose organizacijose, lyginant su
paauglystés stadijoje esanéiose organizacijose. Priklausomai nuo jmonés
vystymosi stadijos, [lyderystées gebéjimai (p=0,01) ir politiniai gebéjimai
(p<0,05) buvo aukstesni atsinaujinimo stadijoje esanciose organizacijose,
lyginant su brandos stadijoje esanciose organizacijose.

Priklausomai nuo jmonés veiklos sektoriaus (8 priedas), reikSmingy
vadovy gebéjimy isSreikStumo skirtumy nebuvo nustatyta (visais atvejais
p>0,05).

Tyrimo duomeny pagrindu buvo bandoma nustatyti, ar egzistuoja rysiai
tarp gebéjimy bei jgidziy iSreikStumo ir jy poveikio komandos pajégumui.
Analizés rezultatai pateikiami lentel¢je. Kaip matome, visais atvejais tarp
nagrin¢gjamy kintamyjy buvo uzfiksuoti reikSmingi rySiai (reikSmingumo
lygmuo p<0,01). Zemiau pateiktoje 40 lenteléje gebéjimai i3déstyti pagal
nustatyty ry$iy stipruma. SeSiais atvejais i§ aStuoniy buvo nustatyti stipriis
rySiai tarp geb¢jimy bei jgidziy iSreikStumo ir jy poveikio komandos
pajégumui, vienu atveju — vidutinio stiprumo rySys, ir vienu atveju — silpnas
rySys.

Siekiant nustatyti, kokie geb¢jimai daugiau lemia komandos pajéguma,
buvo atlikta regresiné analizé. Gebé&jimy indeksai v51, v52, v53, v54, v55, v56,
v57 ir v58 laikomi nepriklausomais (aiSkinanciais) kintamaisiais; jmoneés

komandos pajégumo elementai (V91— sprendimy priémimas, v92 — komandos
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socialiné integracija, v93 — komandinio darbo veiksmingumas) laikomos
priklausomais kintamaisiais.

40 lentelé. Gebéjimy poveikio komandos pajégumui rySio stiprumas

Gebéjimai Poveik!s. koma.ndos Rygio stiprumo
pajégumui klasifikavimas
6.1 [Karybiskumas 0,767 ** Stiprus
6.2 |Politiniai geb¢jimai 0,756 ** Stiprus
6.3 [Lyderystés gebéjimai 0,672 ** Stiprus
6.4 |Strateginiai geb¢jimai 0,662 ** Stiprus
6.5 |Administraciniai geb¢jimai 0,659 ** Stiprus
6.6 [Profesiné (techniné) kompetencija 0,612 ** Stiprus
6.7 |Intelektiniai gebéjimai 0,553 ** Vidutinis
6.8 [Socialiniai gebéjimai 0,387 ** Silpnas

* Koreliacija reik§minga esant p<0,01.

1 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog sprendimy priémimas yra
reikSmingai susijgs su visais aStuoniais gebé&jimy indeksais (visais atvejais
p<0,01; isskyrus politinius gebéjimus ir profesing kompetencijg p<0,05) (41
lentelé). Regresijos modelyje R=0,44, R?*=0,19. Tai reidkia, jog Siame
regresijos modelyje pasirinktais indeksais galima paaiskinti 19 % priklausomo
kintamojo (sprendimy priémimo) variacijos, p<0,01. Taciau regresijos
koeficienty analizé parodé, jog daugeliu atvejy indeksy jtaka yra labai silpna, o
reikSmingi yra tiktai lyderystés gebé¢jimai (Beta=0,41, p<0,05) Kiti gebéjimai
sprendimy priémimui turi mazai jtakos.

41 lentelé. Gebéjimy Kkoreliacijos su sprendimy priémimo kintamuoju

Modelis 1 Nestandartizuoti koeficientai Sforgﬁ;riteiﬁ?aoiti . o
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 2,467 0,769 3,208 0,002
v51 0,013 0,136 0,019 0,093 0,926
v52 0,092 0,116 0,114 0,788 0,433
v53 0,110 0,116 0,126 0,948 0,345
v54 0,298 0,141 0,408 2,113 0,037
v55 -0,156 0,086 -0,265 -1,814 0,073
v56 0,218 0,166 0,300 1,317 0,191
v57 -0,151 0,176 -0,182 -0,861 0,392
v58 -0,139 0,124 -0,176 -1,122 0,264

Priklausomas Kintamasis: sprendimy priémimas
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Todél modelj taisome, palikdami tiktai v54 regresoriy. Naujame
modelyje R? pakito gana nedaug: sumazéjo iki 0,136; modelis yra reik§mingas
(p<0,01). v54 standartizuotas koeficientas Beta=0,369, p=0,00.

Regresijos modelio lygtis:
v91 (sprendimy priémimas) = 2,67 + 0,269*v54 (lyderystés gebéjimai)

Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,07). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafikg abejotina, ar duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (p=0,01 < 0,05).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parodé¢, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

2 modelis. Koreliaciné analizé parod¢, jog komandos socialiné integracija
yra reik§mingai susijusi su visais astuoniais gebé¢jimy indeksais (visais atvejais
p<0,01). Regresijos modelyje R=0,53, R’=0,28. Tai reiskia, jog $iame
regresijos modelyje pasirinktais indeksais galima paaiskinti 28 % priklausomo
kintamojo (komandos socialinés integracijos) variacijos, p<0,001. Taciau
regresijos koeficienty analizé parodé¢, jog daugeliu atvejy indeksy jtaka yra
labai silpna, o reikSmingi yra tiktai profesinés kompetencijos gebéjimai
(Beta=-0,38, p<0,05) (42 lentelé).

42 lentelé. Gebéjimy Kkoreliacijos su komandos socialinés integracijos

kintamuoju
Modelis 2 Nestandartizuoti koeficientai Sforgﬁ;riteiﬁ?aoiti ) b
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 2,175 0,723 3,006 0,003
v51 -0,021 0,127 -0,031 -0,164 0,870
v52 0,117 0,109 0,147 1,073 0,286
v53 -0,027 0,109 -0,032 -0,252 0,802
v54 0,163 0,133 0,224 1,228 0,222
v55 -0,025 0,081 -0,043 -0,310 0,757
v56 0,232 0,156 0,320 1,485 0,141
v57 0,212 0,165 0,257 1,285 0,202
v58 -0,296 0,117 -0,376 -2,538 0,013

Priklausomas kintamasis: komandos socialiné integracija
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Atkreiptinas démesys, jog gauti rezultatai rodo, kad profesiné
kompetencija neigiamai veikia komandos socialing integracijg (t. y. Kuo
aukStesni profesinés kompetencijos gebéjimai, tuo maZesné¢ komandos
socialiné integracija), o tai yra gana netikétas rezultatas. Sj modelj tobuliname,
palikdami tiktai reik§minga (v58) regresoriy. Naujame modelyje R? pakito
zenkliai: sumazéjo iki 0,05; ta¢iau modelis tebéra reikSmingas (p<0,05). v58
standartizuotas koeficientas Beta=0,23, p=0,02. Regresijos modelio lygtis:

v92 (komandos socialiné integracija) = 3,68 + 0,177*v58 (profesiné
kompetencija)

Kadangi patobulinus model; buvo gautas labai mazas determinacijos
koeficientas R? (tiktai 5 %), pasiliekame prie pirminio modelio (R%=0,28).
Jame be v58 (profesinés kompetencijos), taip pat gana reikSmingi yra v54
(lyderystes gebejimai), v56 (kirybiskumas) ir v57 (intelektualiniai gebéjimai)
priezastiniai kintamieji (jy beta >0,20).

3 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog komandinio darbo
veiksmingumas yra reikSmingai susij¢s su visais astuoniais gebéjimy indeksais
(visais atvejais p<0,001). Regresijos modelyje R=0,65, R?*=0,42. Tai reiskia,
jog Siame regresijos modelyje pasirinktais indeksais galima paaiSkinti 42 %
priklausomo kintamojo (komandinio darbo veiksmingumo) variacijos,
p<0,001.

Taciau regresijos koeficienty analizé parodé, jog daugeliu atvejy
geb¢jimy indeksy jtaka yra gana silpna, o reikSmingi tiktai lyderystes
gebéjimai (Beta=0,51, p<0,01) (43 lentelé).

Si modelj tobuliname, palikdami tiktai reikiminga (v54) regresoriu.
Gavome, kad naujajame modelyje R® sumazéjo iki 0,35; modelis tebéra
statistiSkai reikSmingas (p<0,01). v54 standartizuotas koeficientas Beta=0,587,
p=0,00.

Regresijos modelio lygtis:

v93 (komandos veiklos veiksmingumas) = 1,758 + 0,423*v54

(lyderystés gebéjimai)
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43 lentelé. Gebéjimy koreliacijos su komandinio darbo veiksmingumo

kintamuoju
Modelis 3 Nestandartizuoti koeficientai Sﬁ;ﬁi‘;gjtuaoiti ¢ b
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 1,847 0,643 2,871 0,005
v51 0,172 0,113 0,262 1,520 0,132
v52 0,160 0,097 0,203 1,650 0,102
v53 -0,159 0,097 -0,185 -1,643 0,104
v54 0,367 0,118 0,511 3,114 0,002
v55 -0,085 0,072 -0,147 -1,188 0,238
v56 -0,047 0,139 -0,066 -,340 0,735
v57 0,187 0,147 0,228 1,271 0,207
v58 -0,189 0,104 -0,242 -1,821 0,072
Priklausomas kintamasis: komandinio darbo veiksmingumas

Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,09). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafika abejotina, ar duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (gauta p<0,01).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

Palyginus visus tris regresijos modelius matyti, kad tre¢iajame modelyje
vadovy gebé¢jimais galima paaiSkinti gana zymig ALV komandos komandinio
darbo veiksmingumo variacijos dalj (35 %). Antrasis modelis komandos
socialing integracijg aiskina Siek tiek prasciau (geb¢jimais galima paaiskinti 28
% variacijos), o pirmaj] modelj laikytume nepatenkinamu bandant gebéjimais
paaiskinti ALV komandos sprendimy priémimg (paaiSkina tiktai 14 %

variacijos).

Auks¢iausio lygio vadovy vadybiné elgsena
Kokie vadovavimo stiliai, vadovo tipai ir orientacijos vyrauja
respondenty grupéje (skalé nuo 1 iki 7, 1 — visiskai nepasireiskia, 7 — itin

stipriai pasireiskia) parodo 44 lentelé.
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44 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy vidurkiai

Vadybinés elgsenos elementai Vidurkiai

Kiek stipriai autokratinio vadovavimo stiliaus bruozai pasireiskia Jasy elgsenoje? 4,00
Kiek stipriai demokratinio vadovavimo stiliaus bruozai pasireiskia Jasy elgsenoje? 4,27
Kiek stipriai pasyvaus vadovavimo stiliaus bruozai pasireiskia Jusy elgsenoje? 2,13
Kiek stipriai transakcinio (sgveikinis) vadovavimo stiliaus bruozai pasireiskia Jisy 473
elgsenoje? '
Kiek stipriai transformacinio (pakeitimy) vadovavimo stiliaus bruozai pasireiskia Jisy 5 42
elgsenoje? '
Kiek lyderio ir administratorius vaidmenys atsispindi Jasy, kaip vadovo, veikloje? 567
a) lyderio '
Kiek lyderio ir administratorius vaidmenys atsispindi Jasy, kaip vadovo, veikloje? b) 473
administratoriaus ’
Kiek stipriai Jusy, kaip vadovo, elgsena orientuota j uzduotj, santykius ar 567

okycius? a) j uZduoti '
Kiek stipriai Jasy, kaip vadovo, elgsena orientuota j uzduotj, santykius ar

. . . 5,93

okyc¢ius? b) i santykius

Kiek stipriai Jasy, kaip vadovo, elgsena orientuota j uZduotj, santykius ar poky¢ius? ¢) j 563

pokyc¢ius

Kaip matome, vadovy darbe daugiausia atsispindi elgsenos orientacija |

santykius (5,93), orientacija ] uzduotj (5,67) bei lyderio tipas (5,67) ir

orientacija 1 pokycius (5,63). Maziausiai vadovy darbe atsispindi pasyvus

vadovavimo stilius (2,13), autokratinis vadovavimo stilius (4,00), taip pat ir

demokratinis vadovavimo stilius (4,27).

Kiek, vadovy nuomone, vadybinés elgsenos elementai veikia komandos

pajéguma, rodo 45 lentelé.

45 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy poveikio komandos pajégumui vidurkiy

analizé
N Minimalus | Maksimalus Ive_:rtinil_nq Std. _
jvertinimas | jvertinimas vidurkis nuokrypis
Autokratinis 109 1,00 7,00 4,09 1,670
Demokratinis 109 3,00 7,00 5,30 1,003
Pasyvus stilius 109 1,00 7,00 2,84 1,537
Transakcinis (sgveikinis) 109 1,00 7,00 4,74 1,308
Transformacinis (pakeitimy) 109 2,00 7,00 4.89 1,141
acminisatoniaus vaimenys | 10 | 200 700 542 | oess
Orientacija j uzduotj 109 2,00 7,00 5,70 1,135
Orientacija j santykius 109 1,00 7,00 5,06 1,321
Orientacija j pokycius 109 2,00 7,00 5,51 1,085
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Respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek jy vadybiné elgsena veikia
komandos pajéguma skaléje nuo 1 iki 7 (1 — poveikio néra, 7 — turi labai stipry
poveikj). Vidurkiy analizé rodo, jog stipriausig poveiki komandos pajégumui,
vadovy nuomone, turi orientacija j uzduotj ir orientacija j pokycius bei
demonstruojami lyderio ir administratoriaus vaidmenys. Kaip maziausig jtakg
turintys buvo jvertinti pasyvus vadovavimo stilius, taip pat autokratinis
vadovavimo stilius.

Buvo nagrinéjami galimi rySiai tarp vadybinés elgsenos elementy ir jy
jtakos komandos pajégumui. Gauti rezultatai pateikiami 46 lenteléje.

46 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy poveikis komandos pajégumui

Poveikis
Vadybinés elgsenos elementai komandos RySio stiprumas
pajégumui
8.1.1 Autokratinis 0,645 ** Stiprus
8.1.2 Demokratinis 0,160 Labai silpnas
Kiek Jiisy taikomi vadovavimo — -
stiliai veikia komandos 8.1.3 Pasyvus stilius 0,253 ** Silpnas
pajéguma? 8.1.4 Transakcinis (sgveikinis) 0,456 ** Vidutinis
8.1.5 Transformaums 0,497 ** Vidutinis
(pakeitimy)
Kiek Jiisy, kaip vadovo, 8.2.1 Lyderio vaidmuo 0,278 ** Silpnas
demonstruojami vaidmenys — -
(lyderis ir administratorius) ~ [8-2.2 Administratoriaus 0,109 Labai silpnas
veikia komandos pajéguma? [V@idmuo
. . . — T
Kiek Jiisy vadybines 8.3.1 Orientacija | uzduotj 0,550 Vidutinis
orientacijos veikia komandos [8.3.2 Orientacija j santykius 0,280 ** Silpnas
. o
pajeguma; 8.3.3 Orientacija j poky¢ius 0,626 ** Stiprus

* Koreliacija reik§minga esant p<0,01.

Kaip matome, dviem atvejais reikSmingo rySio neuzfiksuota — taikant
demokratinj vadovavimo stiliy atveju ir demonstruojant administratoriaus
vaidmenj. Visais Kkitais atvejais buvo nustatyti reikSmingi rySiai tarp vadybinés
elgsenos elementy ir jy poveikio komandos pajégumui (reikSmingumo lygmuo
p<0,01).

Stipriausi rysiai buvo uzfiksuoti tarp autokratinio vadovavimo stiliaus ir
jo poveikio komandos pajégumui bei tarp vadybinés orientacijos ] poky¢ius ir
jos poveikio komandos pajégumui. Vidutinio stiprumo rysiai buvo uzfiksuoti
vadybinés orientacijos ] uzduotj, transformacinio vadovavimo stiliaus ir

transakcinio vadovavimo stiliaus atvejais.
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Analizuojant tyrimo rezultatus buvo nagrinéta vadybinés elgsenos sqgsaja
su vadovy demografiniu profiliu (9 priedas). Nagrinéjamy kintamyjy
normaliSkumo (Kolmogorovo-Smirnovo) testas parode, kad tiktai 5 atvejais 18
10 vadybinés elgsenos elementy skirstiniai yra suderinami su normaliaisiais,
todeél vertinimy vidurkiy lyginimui reikés taikyti neparametrinius kriterijus.
Buvo taikomas Mann-Whitney vidurkiy lyginimo testas (47 lentelé).

47 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy Kolmogorovo-Smirnovo testas

Parametrai Kolmogorov-
N - - - - p reik§mé
Vidurkis | Std. nuokrypis| SmirnovZ

Qﬁfﬁ;‘ra“”'s vadovavimo | ;g 4,00 1,052 1,022 0,248
Dgr_nokraUms vadovavimo 109 427 0,812 1,004 0,266
stilius

Pasyvus vadovavimo stilius | 109 2,13 1,036 1,439 0,032
STtirI"’i‘SiakC'”'S vadovavimo | ;44 4,73 1,135 1,452 0,030
Tl_’a}nsformacmls vadovavimo 109 5,42 0,814 1,136 0,152
stilius

Lyderio vaidmuo 109 5,67 0,704 1,225 0,100
IAdministratoriaus vaidmuo | 109 473 0,851 0,691 0,726
Orientacija j uZduotj 109 5,67 1,348 2,112 0,000
Orientacija j santykius 109 5,93 1,018 2,359 0,000
Orientacija j pokycius 109 5,63 1,108 2,472 0,000

Vidurkiy lyginimo testas pagal lyt] parod¢, jog vadovo elgsenos
orientacijos j santykius ir orientacijos j pokycius atvejais elementy isreikStumo
vidurkiai buvo aukstesni tarp motery (p<0,05). Orientacijos j santykius atveju
tarp vyry vidurkis buvo 5,80, o motery — 6,24. Orientacijos j pokycius atveju
tarp vyry vidurkis buvo 5,51, o motery — 5,94. Kity vadybinés elgsenos
elementy atvejais reik§Smingy skirtumy nebuvo nustatyta (p>0,05).

Vidurkiy lyginimo testas pagal amziy parodé, jog priklausomai nuo
vadovo amziaus skiriasi transformacinio vadovavimo stiliaus (p<0,01) ir
lyderio vaidmeny (p<0,05) iSreikStumas. Taikant transformacin; vadovavimo
stiliy aukstesnis iSreikStumo vidurkis buvo tarp vyresniy (vir§ 43 m.)
respondenty (5,64) nei tarp jaunesniyjy (5,18). Lyderio vaidmenys stipriau

buvo iSreiksti tarp vyresniy vadovy tarpe (vidurkis 5,76) nei tarp jaunesniyjy
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(5,56). Kity vadybinés elgsenos elementy atvejais reikSmingy skirtumy nebuvo
nustatyta.

Analizuojant vidurkiy skirtumus priklausomai nuo iSsilavinimo lygio,
visais vadybinés elgsenos elementy atvejais reikSmingy skirtumy nebuvo
nustatyta. Analizuojant vidurkiy skirtumus priklausomai nuo bendro
vadovaujamo darbo stazo, buvo nustatytas reikSmingas vidurkiy skirtumas
tiktai transformacinio vadovavimo stiliaus isreikStumo atveju (p<0,05). Bendro
vadovaujamo darbo stazo iki 10 m. grupéje vidurkis buvo 5,21, o 10 m. ir
daugiau grupéje — 5,62. Minétas vadovavimo stilius buvo stipriau iSreikstas
vadovy, turin¢iy didesnj bendro vadovaujamo darbo stazg grupéje.

Priklausomai nuo darbo stazo dabartinéje jmonéje, buvo nustatytas tiktai
vienas reikSmingas (p<0,05) skirtumas autokratinio vadovavimo stiliaus
atveju: grupéje iki 9 m. vidurkis lygus 3,82, o grupéje 9 m. ir daugiau — 4,18.
Taigi minétas vadovavimo stilius buvo stipriau isreikStas vadovy, turinéiy
didesnj stazg dabartinéje jmongéje, grupéje.

Nagrinéjant vadybinés elgsenos elementy isreik§tumg priklausomai nuo
stazo einant dabartines pareigas, buvo pastebéti du reikSmingi vidurkiy
skirtumai: taikant autokratin; vadovavimo stiliy ir taikant transformacinj
vadovavimo stiliy. Pirmuoju atveju stazo iki 6 m. grupéje vidurkis buvo lygus
3,79, 0 6 m. ir daugiau grupéje — 4,22 (p<0,05). Antruoju atveju stazo iki 6 m.
grupéje vidurkis buvo lygus 5,26, o 6 m. ir daugiau grupéje — 5,58 (p<0,05).
Kaip matome, abiem atvejais minéti vadovavimo stiliai buvo stipriau iSreiksti
vadovy, turin¢iy didesnj staza einant dabartines pareigas, grupéje.

Vadybinés elgsenos elementy skirtumy priklausomai nuo jmonés veiklos
sektoriaus neuzfiksuota (10 priedas).

Taip pat buvo analizuojamas vadybinés elgsenos elementy iSreik§tumas
priklausomai nuo organizacijos vystymosi stadijos (11 priedas). Buvo nustatyti
reikSmingi skirtumai orientacijos j santykius (esant p<0,01) ir orientacijos j
pokycius (esant p<0,05) elementy atvejais. Abiem atvejais paauglystés stadijoje

esanciy organizacijy elementy isreikStumas buvo stipresnis lyginant su brandos
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stadijoje esanciomis organizacijomis. Orientacijos ] santykius atzvilgiu $is
skirtumas buvo didesnis.

Buvo nustatyti reikSmingi skirtumai autokratinio vadovavimo stiliaus
(esant p<0,05), orientacijos j santykius (esant p<0,05) ir orientacijos j pokycius
(esant p<0,05) elementy atvejais (priedai). Visais trimis atvejais paauglystés
stadijoje esanciy organizacijy elementy iSreik§tumas buvo stipresnis lyginant
su atsinaujinimo stadijoje esanCiomis organizacijomis. Buvo nustatytas
reikSmingas skirtumas tiktai taikant pasyvy vadovavimo stiliy (esant p<0,05).
Brandos stadijoje esaniose organizacijose S§iS elementas buvo stipriau
iSreikstas lyginant su atsinaujinimo stadijoje esan¢iomis organizacijomis.

Analizuojant gautus duomenis, démesys buvo skirtas vadovavimo stiliy
jtakai komandos pajégumui (48 ir 49 lentelés).

48 lentelé. Komandos pajégumo dimensijy statistiniai rodikliai

N Min. Maks. Vidurkis |Std. nuokrypis
Sprendimy priémimas 109 2,00 7,00 4,88 0,9975
Komandos socialiné integracija| 109 1,80 6,80 5,14 0,992
ng?lf;iii%ou‘i?;fo 109 2,80 6,90 5,23 0,982

49 lentelé. Komandos pajégumo dimensiju Kolmogorovo-Smirnovo testas

. T Komandos socialiné Komandinio darbo
Sprendimy priémimas . . - .
integracija veiksmingumas

N 109 109 109

Vidurkis 4,88 5,14 5,22

Std. nuokrypis 0,997 0,992 0,982
KoImogoro;o—Smlrnovo 1,110 1,053 1,110
p reik§mé 0,170 0,217 0,170

Kaip matyti, visy komandos pajégumo elementy skirstiniai yra
suderinami  su  normaliuoju  (p>0,05). Taigi komandos pajégumo
priklausomybés nuo vadybinés elgsenos elementy tyrimui galima taikyti
regresing analize: vadybinés elgsenos elementai v71, v72, v73, v74, v75, v76a,
v76b, v77a, v77b ir v77c laikomos nepriklausomais kintamaisiais; ALV
komandos pajégumo elementai (v91 — sprendimy priémimas, v92 — komandos
socialiné integracija, v93 — komandnio darbo veiksmingumas) laikomos

priklausomais kintamaisiais.
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1 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog sprendimy priémimas yra
reikSmingai susijes su dauguma vadybinés elgsenos elementy, iSskyrus
autokratin] ir demokratinj vadovavimo stilius bei transakcin; vadovavimo
stiliy. Visais kitais atvejais koreliacijos buvo reikSmingos esant p<0,01,
i§skyrus pasyvy vadovavimo stiliy ir elgseng, orientuotg j uzduotj (p<0,05).

Regresijos modelyje R=0,51, R*=0,26. Tai reiskia, jog §iame regresijos
modelyje pasirinktais elementais galima paaiskinti 26 % priklausomo
kintamojo (sprendimy priémimo) variacijos, modelis statistiSkai reikSmingas
esant p<0,01. Taciau regresijos koeficienty analizé parodé, jog daugeliu atvejy
elementy jtaka yra labai silpna, o statistiSkai reikSminga yra tiktai
transformacinio vadovavimo stiliaus elementas (Beta=0,27, p<0,05) (50
lentel¢). Kiti vadybinés elgsenos elementai sprendimy priémimui turi
santykinai mazai jtakos.

50 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy jtakos sprendimy priémimui regresijos
koeficienty analizé

Modelis 1 Nestandartizuoti koeficientai Sfolﬁ{acriggfaoiﬁ . o
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 1,481 0,991 1,495 0,138
v71 -0,015 0,117 -0,016 -0,129 0,898
V72 0,091 0,117 0,074 0,776 0,439
v73 -0,125 0,107 -0,130 -1,170 0,245
v74 -0,065 0,116 -0,074 -,561 0,576
V75 0,331 0,163 0,271 2,035 0,045
v76a 0,089 0,234 0,063 0,377 0,707
v76b 0,183 0,140 0,157 1,308 0,194
v77a -0,092 0,106 -0,124 -0,869 0,387
v77b -0,005 0,151 -0,006 -0,036 0,971
v77e 0,184 ,140 0,205 1,320 0,190

Priklausomas Kintamasis: sprendimy priémimas

Todél model] taisome, palikdami tiktai reikSminga (v75) regresoriy.
Naujajame modelyje R? sumazéjo iki 0,197; modelis yra reik§mingas (p<0,01).

v75 standartizuotas koeficientas Beta=0,44, p=0,00. Regresijos modelio lygtis:
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v91 (sprendimy priémimas) = 1,937 + 0,544*v75 (transformacinis
vadovavimo stilius)
Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny isSskir¢iy néra (Kuko matas <

0,25). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafika tikétina, jog duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (gauta p=0,10 >
0,05). Standartizuoty lickany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parodé, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

2 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog komandos socialiné integracija
yra reikSmingai susijusi su visais vadybinés elgsenos elementais (visais
atvejais p<0,01), isskyrus autokratinj vadovavimo stiliy, demokratinj
vadovavimo stiliy ir pasyvy vadovavimo stiliy (p>0,05).

Regresijos modelyje R=0,58, R?=0,33. Tai reiskia, jog §iame regresijos
modelyje pasirinktais elementais galima paaiskinti 33 % priklausomo
kintamojo (komandos socialinés integracijos) variacijos, modelis statistiSkai
reikSmingas esant p<0,001. Regresijos koeficienty analizé parodé, jog daugeliu
atvejy atskiry elementy jtaka yra gana silpna, o reikSmingi yra tiktai
autokratinio vadovavimo stiliaus (Beta=-0,41, p<0,01) ir transakcinio
vadovavimo stiliaus (Beta=0,30, p<0,05) elementai (51 lentelé).

51 lentelé. Vadybinés elgsenos elementy jtakos komandos socialinei integracijai
regresijos koeficienty analizé

_ Nestandartizuoti koeficientai Sﬁ:?irigﬁtua?ti
Modelis 2 t P
B Std. paklaida Beta

(Konstanta) 1,567 0,933 1,680 0,096
v71l -0,386 0,110 -0,410 -3,503 0,001
V72 0,131 0,110 0,107 1,190 0,237
v73 0,069 0,101 0,072 0,685 0,495
V74 0,266 0,109 0,304 2,433 0,017
V75 0,226 0,153 0,186 1,475 ,143
v76a -0,186 0,221 -0,132 -0,841 0,403
v76b 0,134 0,132 ,115 1,018 0,311
v77a 0,050 0,099 0,068 0,506 0,614
v77b 0,167 0,142 0,172 1,179 0,241
v7ic 0,190 0,131 0,212 1,445 0,152

Priklausomas kintamasis: komandos socialiné integracija
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Si modelj tobuliname, palikdami tiktai reikimingus (v71 ir v74)
regresorius. Naujame modelyje R? pakito gana Zenkliai: sumazéjo iki 0,14;
taciau modelis tebéra reikSmingas (p<0,01). v71 standartizuotas koeficientas
Beta=-0,30, p=0,01; v74 standartizuotas koeficientas Beta=0,45, p=0,00.

Regresijos modelio lygtis:

v92 (komandos socialiné integracija) = 4,392 — 0,279*v71
(autokratinis vadovavimo stilius) + 0,394*v74 (transakcinis vadovavimo
stilius)
Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <

0,15). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafikg tikétina, jog duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (gauta p=0,20 >
0,05). Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reik§miy diagrama parodé, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

Kadangi modifikuotame modelyje zenkliai sumazéjo determinacijos
koeficientas, sitloma pasilikti prie pradinio modelio (paliekant visus
regresorius). Jame taip pat gana svarus yra v77c (orientacija } pokycius)
priezastinis kintamasis (beta>0,20).

3 modelis. Koreliaciné analizé parodé, jog komandinio darbo
veiksmingumas yra reikSmingai susijgs su visais vadybinés elgsenos
elementais (visais atvejais p<0,001, i$skyrus demokratinio vadovavimo stiliaus
atveju p<0,01, pasyvaus vadovavimo stiliaus atveju p=0,01); tiktai su
autokratinio vadovavimo stiliumi reikSmingas rySys neuzfiksuotas.

Regresijos modelyje R=0,66, R?=0,44. Tai reiskia, jog $iame regresijos
modelyje pasirinktais elementais galima paaiskinti 44 % priklausomo
kintamojo (komandos veiklos veiksmingumo) variacijos, modelis statistiskai
reikSmingas esant p<0,001. Kita vertus, regresijos modelio koeficienty analizé
parodé, jog visais atvejais priezasties elementy jtaka yra gana silpna, ir
reik§mingo poveikio esant reikSmingumo lygmeniui p<0,05 nebuvo uzfiksuota
(52 lentelé).
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52 lentelé. Vadybinés elgsenos dimensiju jtakos komandinio darbo
veiksmingumui regresijos koeficienty analizé

. Nestandartizuoti koeficientai Stlil?‘lﬁ;grftuaoiti
Modelis 3 t P
B Std. paklaida Beta
(Konstanta) 2,006 0,847 2,369 0,020
v71 -0,185 0,100 -0,198 -1,853 0,067
v72 -0,168 0,100 -0,139 -1,684 0,095
v73 0,032 0,091 0,033 0,346 0,730
v74 0,135 0,099 0,156 1,364 0,176
V75 0,154 0,139 0,128 1,105 0,272
V76a 0,073 0,200 0,052 0,362 0,718
v76b 0,171 0,120 0,148 1,429 0,156
v77a 0,132 0,090 0,181 1,462 0,147
v77b 0,030 0,129 0,031 0,233 0,816
v77c 0,176 0,119 0,199 1,476 0,143
Priklausomas kintamasis: komandinio darbo veiksmingumas

Taciau manome, kad §j regresijos modelj galima taikyti, atsizvelgiant }
didziausig svorj turin¢ius regresorius. ISskirsime tuos aiskinancius elementus,
kuriy standartizuoti koeficientai beta buvo artimi 0,2 arba didesni: autokratinis
vadovavimo  stilius  -0,20; transakcinis vadovavimo  stilius  0,16;
administratoriaus vaidmuo 0,15; orientacija j uzduotj 0,18; orientacija j
pokycius 0,20. Matome, kad Siame modelyje penki regresoriai yra santykinai
svariis bandant paaisSkinti komandos veiklos veiksmingumo stipruma.

Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,09). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafikg abejotina, ar duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (gauta p<0,01).
Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

Palyginus visus tris regresijos modelius matyti, kad tre¢iajame modelyje
vadybinés elgsenos elementais galima paaiskinti gana Zymig ALV komandos
komandinio darbo veiksmingumo variacijos dalj (44 %). Antrajj modelj taip pat
galima laikyti geru (elementais galima paaiskinti 33 % komandos socialinés

integracijos variacijos). Taciau pirmasis modelis téra patenkinamas bandant
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vadybinés elgsenos elementais paaiskinti ALV komandos  sprendimy
priemimgq (paaiskina tiktai 20 % jo variacijos).

ReikSmingas klausimas yra susijes su tuo, kokie vadovy tipai (lyderis ar
administratorius) turi didesnj poveikj komandos pajégumui.

Regresijos modelio su sprendimy priéemimu, kaip priklausomu
Kintamuoju, regresijos koeficienty analizé parodé, jog didesnj poveikj turi
administratoriaus vaidmuo (taciau tas poveikis yra gana silpnas) nei lyderio
vaidmuo (53 lentelé).

53 lentelé. Vadovo vaidmeny jtakos sprendimy priémimui regresijos koeficienty

analizé
Beta koeficientas t reik§mé p reik§mé
Lyderio vaidmuo 0,063 0,377 0,707
Admini§tratoriaus 0,157 1,308 0,194
vaidmuo

Antrajame regresijos modelyje komandos socialiné integracija, kaip
priklausomas kintamasis, siek tiek didesnj poveikj turi lyderio vaidmuo, taciau
tas poveikis yra neigiamas ir labai silpnas (54 lentelé¢).

54 lentelé. Vadovo vaidmeny jtakos komandos socialinei integracijai regresijos
koeficienty analizé

Beta koeficientas t reik§mé p reik§meé
Lyderio vaidmuo -0,132 -0,841 0,403
Admml_stratorlaus 0,115 1,018 0,311
vaidmuo

Treciajame regresijos modelyje didesnj poveikj komandinio darbo
veiksmingumui turi administratoriaus vaidmuo nei lyderio vaidmuo, nors tas
poveikis yra gana silpnas (p reik§mé didesné nei 0,1) (55 lentelé).

55 lentelé. Vadovo vaidmeny jtakos komandinio darbo veiksmingumui regresijos
koeficienty analizé

Beta koeficientas t reik§meé p reik§mé
Lyderio vaidmuo 0,052 0,362 0,718
Admlnl_stratorlaus 0,148 1.429 156
vaidmuo

Kokios orientacijos (j uzduotj, santykius ar pokycius) daugiau veikia

komandos pajéguma rodo regresiné¢ analizé. Regresijos koeficienty analizé
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parodé, jog pirmajame regresijos modelyje (priklausomas kintamasis —
komandos sprendimy priéemimas) didesn] poveikj sprendimy priémimui turi
orientacija ] pokycCius, o orientacijai j uzduotj ir ypac ] santykius jtakos
praktiSkai neturi. Tacdiau orientacijos ] pokyc¢ius elemento statistinis
reikSmingumas néra pakankamas (p>0,1) (56 lentelé).

56 lentelé. Vadybiniy orientacijy jtakos komandos sprendimy priémimui
regresijos koeficienty analizé

Beta koeficientas t reik§meé p reik§mé
Orientacija j uzduotj -0,124 -0,869 0,387
Orientacija j santykius -0,006 -0,036 0,971
Orientacija j pokycius 0,205 1,320 0,190

Antrajame regresijos modelyje (priklausomas kintamasis — komandos
socialiné integracija) Siek tiek didesnj poveikj komandos socialinei integracijai
turi orientacija ] pokycCius, taCiau Zymi ir orientacijos ] santykius jtaka.
Orientacijos | uzduotj svarba yra Zymiai mazesné. Vis délto orientacijos ]
poky¢ius elemento statistinis reikSmingumas néra pakankamas (p>0,1) (57

lentelé).

57 lentelé. Vadybiniy orientacijy jtakos komandos socialinei integracijai
regresijos koeficienty analizé

Beta koeficientas t reik§mé p reik§meé
Orientacija j uZduotij 0,068 0,506 0,614
Orientacija j santykius 0,172 1,179 0,241
Orientacija j pokycius 0,212 1,445 00,152

Trec¢iajame regresijos modelyje (priklausomas kintamasis — komandinio
darbo veiksmingumas) didesnj poveikj komandinio darbo veiksmingumui taip
pat turi orientacija i pokycCius, mazesnj poveikj turi orientacija ; uzduot], o
orientacija j santykius jtakos beveik neturi (58 lentelé).

58 lentelé. Vadybiniy orientacijy jtakos komandinio darbo veiksmingumui
regresijos koeficienty analizé

Beta koeficientas t reikSmé p reikSmeé
Orientacija j uZduotj 0,181 1,462 0,147
Orientacija j santykius 0,031 0,233 0,816
Orientacija j pokycius 0,199 1,476 0,143
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Poveikis komandos pajégumui priklauso nuo nagrinéjamy ALV
komandos pajégumo indikatoriy. Atskiry vadybinio profilio elementy grupiy
itaka komandos pajégumo indikatoriams buvo vertinama pagal ankséiau
sudarytus regresijos modelius.

Psichologiniy savybiy poveikis yra didziausias komandinio darbo
veiksmingumui (R?*=0,274), zymiai maZesnis komandos socialinei integracijai
(R?=0,154) ir sprendimy priemimui (R*=0,076).

Asmeniniy savybiy poveikis taip pat yra didziausias komandinio darbo
veiksmingumui (R*=0,26), Zymiai mazesnis sprendimy pri¢émimui (R*=0,145) ir
komandos socialinei integracijai (R*=0,13).

Vadovo gebéjimy poveikis yra didziausias komandinio darbo
veiksmingumui (R?=0,35), mazesnis komandos socialinei integracijai (R*=0,28)
ir Zymiai maZesnis sprendimy priémimui (R?=0,136).

Vadybiniy orientacijy poveikis taip pat yra didziausias komandinio darbo
veiksmingumui (R*=0,44), zymiai maZesnis komandos socialinei integracijai
(R?=0,33) ir sprendimy priémimui (R*=0,197).

Taigi matome, kad visais atvejais vadybinis profilis didziausig poveikj
turi ALV komandinio darbo veiksmingumo elementui.

Regresijos koeficienty analizé parodé, jog pirmajame regresijos modelyje
didesn] poveikj sprendimy priémimui turi administratoriaus tipas. Antrajame
regresijos modelyje Siek tiek didesnj poveikj komandos socialinei integracijai
turi lyderio tipas, tadiau tas poveikis yra neigiamas. Treciajame regresijos
modelyje  didesne jtaka komandinio darbo  veiksmingumui turi
administratoriaus tipas.

Regresijos koeficienty analizé parodé, jog pirmajame regresijos modelyje
didesnj poveikj sprendimy priémimui turi orientacija j pokycius, 0 orientacijai
1 uzduot;j ir j santykius jtakos praktiskai neturi. Antrajame regresijos modelyje
Siek tiek didesnj poveikj komandos socialinei integracijai turi orientacija j
pokycius, taiau yra zymi ir orientacijos j santykius jtaka. Tre¢iajame regresijos
modelyje didesne jtakg komandinio darbo veiksmingumui taip pat turi

orientacija j pokycius, mazesnj poveik] turi orientacija j uzduotj, o orientacija |
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santykius jtakos beveik neturi. IS§vada: visais atvejais (t.y. visoms ALVK
pajégumo elementais) stipriausiai pasireiskia orientacijos j pokycius svarba.
Auksciausio lygio vadovy vadybiniy profiliy sqgsaja su jmonés rezultatyvumu

Respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek adekvaciai, jy nuomone,
jmonés formuojama strategija atspindi iSorés ir vidaus aplinkos veiksniy
poveikj (skaléje nuo 1 — ,,iki 10 %", iki 10 —,,91 — 100 %*). Dauguma vadovy
tai jvertino 7 balais arba daugiau (vidurkis 7,1 balo, mediana 7 balai, moda 7 ir
8 balai). Priklausomai nuo dominuojancio psichologinio tipo (ETMV), buvo
uzfiksuotas silpnas, taciau reikSmingas rySys (Spearmano Kkoreliacijos
koeficientas lygus 0,19, p=0,05). Priklausomai nuo asmeniniy savybiy faktoriy
stiprumo, reikSmingi rySiai buvo nustatyti su atsakingumo (Spearmano
koreliacijos koeficientas lygus 0,25, p<0,01) ir reiklumo (Spearmano
koreliacijos koeficientas lygus 0,31, p<0,01) faktoriais. Su polinkio dominuoti
ir korektiSkumo faktoriais reikSmingy rySiy nebuvo nustatyta.

Priklausomai nuo vadovo turimy geb¢jimy ir jgiidziy, reikSmingi rySiai
buvo nustatyti su visais gebéjimy indeksais (p<0,01), iSskyrus socialinius
gebéjimus (p>0,05) (59 lentelé). Stipriausi rySiai buvo stebimi su lyderystés
gebéjimais (rho=0,43), o taip pat su politiniais gebéjimais (rho=0,34) ir
strateginiais gebéjimais (rho=0,33).

59 lentelé. Vadovo turimy gebéjimy ir strategiju adekvatumo koreliacijos

Kiek Jusy jmonés formuojamos Spearmano rho
strategijos atspindi iSorés ir
vidaus aplinkos veiksniy poveikij? Rho P N
Strateginiai gebéjimai 0,331 0,000 109
Administraciniai gebéjimai 0,302 0,001 109
Socialiniai gebéjimai 0,156 0,107 109
Lyderystés gebéjimai 0,431 0,000 109
Politiniai gebéjimai 0,336 0,000 109
KirybiSkumas 0,256 0,007 109
Intelektiniai gebéjimai 0,295 0,002 109
Profesiné kompetencija 0,322 0,001 109

Priklausomai nuo vadybinés elgsenos elementy (vadovavimo stiliai ir

pozitriai) iSreik§tumo, buvo nustatyti reik§mingi rySiai visais atvejais (p<0,01,
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tiktai su administratoriaus vaidmeniu p<0,05), iSskyrus autokratinj ir
demokratinj vadovavimo stilius (60 lentelé).

60 lentelé. Vadybinés elgsenos ir strategijy adekvatumo koreliacijos

Kiek Jiisy jmonés formuojamos Spearmano rho
strategijos atspindi iSorés ir

vidaus aplinkos veiksniy poveikij? Rho P N
Autokratinis vadovavimo stilius 0,118 0,222 109
Demokratinis vadovavimo stilius -0,067 0,490 109
Pasyvus vadovavimo stilius -0,292 0,002 109
Transakcinis vadovavimo stilius 0,296 0,002 109
Transformacinis vadovavimo stilius 0,281 0,003 109
Lyderio vaidmuo 0,273 0,004 109
Administratoriaus vaidmuo 0,239 0,013 109
Orientacija | uzduotj 0,460 0,000 109
Orientacija j santykius 0,407 0,000 109
Orientacija j poky¢ius 0,308 0,001 109

Stipriausi rysiai uzfiksuoti su orientacija | uzduotj (rho=0,46) ir
orientacija 1 santykius (rho=0,41). Atkreiptinas démesys, jog tarp pasyvaus
vadovavimo stiliaus ir jmonés formuojamy strategijy uzfiksuotas neigiamas
(atvirkstinis) rySys (12 priedas).

Respondenty taip pat buvo prasSoma jvertinti, kokiu laipsniu, jy nuomone,
yra jgyvendinamos jmonéje suformuotos strategijos (tiek bendros, tiek
funkcinés) (skaléje nuo 1 — ,iki 10 %", iki 10 — ,,91-100 %*). Dauguma
vadovy tai jvertino 8 balais arba daugiau (vidurkis 7,3 balo, mediana 8 balai,
moda 8 balai). Priklausomai nuo dominuojancio psichologinio tipo (ETMV),
buvo uzfiksuotas silpnas, taciau reikSmingas rySys (Spearmano Kkoreliacijos
koeficientas lygus 0,26, esant p<0,01). Priklausomai nuo asmeniniy savybiy
faktoriy stiprumo, reik§mingi ry$iai buvo nustatyti su atsakingumo (Spearmano
koreliacijos koeficientas 0,27, p<0,01) ir reiklumo (Spearmano koreliacijos
koeficientas 0,34, p<0,01) faktoriais. Su polinkio dominuoti ir korektiSkumo
faktoriais reik§mingy rySiy nebuvo nustatyta.

Priklausomai nuo vadovo turimy geb¢jimy ir jgiidziy, reikSmingi rySiai
buvo nustatyti su visais gebéjimy indeksais (p<0,01, iSskyrus socialinius

gebéjimus ir kiirybiskuma p<0,05) (61 lentelé).
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61 lentelé. Vadovy gebéjimuy ir strategijuy igyvendinimo koreliacijos

Kokiu laipsniu yra jgyvendinamos Spearman's rho

imonéje suformuotos strategijos? rho p N
Strateginiai gebéjimai 0,350 0,000 109
Administraciniai gebéjimai 0,437 0,000 109
Socialiniai gebéjimai 0,223 0,021 109
Lyderystés gebéjimai 0,414 0,000 109
Politiniai gebéjimai 0,307 0,001 109
Karybiskumas 0,233 0,015 109
Intelektiniai gebéjimai 0,256 0,007 109
Profesiné kompetencija 0,294 0,002 109

Stipriausi rySiai stebimi su administraciniais gebéjimais (rh0=0,44),
lyderystés gebéjimais (rho=0,41) ir strateginiais gebéjimais (rho=0,35).

Priklausomai nuo vadybinés elgsenos elementy (vadovavimo stiliai ir
poziiiriai) iSreikStumo, buvo nustatyti reikSmingi rysiai visais atvejais (p<0,01,
tiktai su lyderio vaidmeniu p<0,05), iSskyrus autokratinj ir demokratinj
vadovavimo stilius (62 lentelé).

62 lentelé. Vadybinés elgsenos ir strategijy jgyvendinimo Kkoreliacijos

Kokiu laipsniu yra jgyvendinamos Spearmano rho

imon¢je suformuotos strategijos? rho p N
Autokratinis vadovavimo stilius 0,066 0,495 109
Demokratinis vadovavimo stilius -0,127 0,190 109
Pasyvus vadovavimo stilius -0,340 0,000 109
Transakcinis vadovavimo stilius 0,272 0,004 109
Transformacinis vadovavimo stilius 0,281 0,003 109
Lyderio vaidmuo 0,191 0,048 109
Administratoriaus vaidmuo 0,374 0,000 109
Orientacija j uzduotj 0,529 0,000 109
Orientacija j santykius 0,405 0,000 109
Orientacija j pokycius 0,306 0,001 109

Stipriausi rySiai buvo uzfiksuoti su orientacija j uzduotj (rho=0,53) ir
orientacija j santykius (rho=0,41). Atkreiptinas démesys, jog tarp pasyvaus
vadovavimo stiliaus ir jmonéje suformuoty strategijy jgyvendinimo uzfiksuotas

neigiamas (atvirkstinis) rySys (rho=-0,34) (13 priedas).
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Vadovy taip pat buvo praSoma jvertinti, kiek, jy nuomone, jmonés
darbuotojai pasitiki auksciausio lygio vadovy komanda? Vertinama buvo 7
baly skaléje, kur 1 — ,itin Zemas*, 7 — ,,itin aukStas® pasitik¢jimo lygis.
Dauguma vadovy darbuotojy pasitik¢jimo lygj jvertino 5 ir daugiau baly.
Vertinimy vidurkis buvo 5,4 balo, mediana — 5 balai, 0 moda — 6 balai.
Priklausomai nuo dominuojancio psichologinio tipo (ETMV), reikSmingo rysio
tarp nagrinéjamy pozymiy nebuvo nustatyta (p>0,05). Priklausomai nuo
asmeniniy savybiy faktoriy stiprumo, reik§mingy ry$iy taip pat nebuvo
nustatyta (p>0,05).

Priklausomai nuo vadovo turimy gebéjimy ir jgiidziy, reikSmingi rySiai
buvo nustatyti su visais gebéjimy indeksais (p<0,01; su administraciniais
geb¢jimais, kirybiSkumu ir intelektiniais geb¢jimais p<0,05), iSskyrus
socialinius gebéjimus, lyderystés gebéjimus ir profesing kompetencijg (63
lentelé). Stipriausi rySiai buvo nustatyti su politiniais gebéjimais (rho=0,30) ir
strateginiais gebéjimais (rho=0,27).

63 lentelé. Vadovy gebéjimy ir darbuotojy pasitikéjimo ALV komanda

koreliacijos
Kiek jmonés darbuotojai pasitiki Spearmano rho
auks$ciausio lygio vadovy
komanda? rho P N

Strateginiai geb¢jimai 0,265 0,005 109
Administraciniai gebéjimai 0,226 0,018 109
Socialiniai gebéjimai -0,003 0,975 109
Lyderystés gebéjimai 0,152 0,114 109
Politiniai gebéjimai 0,296 0,002 109
Kirybiskumas 0,195 0,042 109
Intelektiniai gebéjimai 0,205 0,032 109
Profesiné kompetencija 0,012 0,905 109

Priklausomai nuo vadybinés elgsenos elementy (vadovavimo stiliai ir
poZziiiriai) iSreikStumo, reikSmingi rySiai buvo nustatyti tiktai trimis atvejais: su
demokratinio vadovavimo stiliumi (p<0,05), administratoriaus vaidmeniu

(p=0,05) ir orientacija j uzduotj (p<0,01) (64 lentelé).
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64 lentelé. Vadybinés elgsenos ir darbuotojy pasitikéjimo ALV komanda

koreliacijos
Kiek jmonés darbuotojai pasitiki Spearmano rho
auksciausio lygio vadovy
komanda? rho P N

Autokratinis vadovavimo stilius -0,058 0,546 109
Demokratinis vadovavimo stilius -,0236 0,013 109
Pasyvus vadovavimo stilius -0,180 0,061 109
Transakcinis vadovavimo stilius 0,017 0,862 109
Transformacinis vadovavimo stilius 0,135 0,162 109
Lyderio vaidmuo -0,022 0,820 109
Administratoriaus vaidmuo 0,185 0,054 109
Orientacija | uzduotj 0,338 0,000 109
Orientacija j santykius 0,092 0,341 109
Orientacija | poky¢ius 0,102 0,292 109

Stipriausias rySys buvo uzfiksuotas su orientacija j uzduotj (rho=0,34); su
demokratinio vadovavimo stiliumi uzfiksuotas neigiamas (atvirkstinis) rysys
(rho=-0,24) (14 priedas).

Respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti jmonés darbuotojy
pasitenkinimo darbu lygj. Vertinama buvo 7 baly skaléje: nuo 1 — ,,itin zemas*,
iki 7 — ,,itin auksStas“. Dauguma vadovy darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj
jvertino 5 ir daugiau baly. Vertinimy vidurkis buvo 5,1 balo, mediana — 5 balai,
0 moda — 5 balai. Priklausomai nuo dominuojancio psichologinio tipo
(ETMV), buvo nustatytas reikSmingas tiesinis rySys (Spearmano koeficientas
lygus 0,20, esant reikSmingumui p<0,05). Priklausomai nuo asmeniniy savybiy
faktoriy stiprumo, buvo nustatyti reikSmingi rysiai su visais faktoriais (Su
atsakingumu ir reiklumu esant p<0,01; su polinkiu dominuoti ir korektiskumu
esant p<0,05).

Priklausomai nuo vadovo turimy gebéjimy ir jgudziy, reikSmingi rySiai
buvo nustatyti su visais gebéjimy indeksais (p<0,001), iSskyrus su socialiniais
gebéjimais  (p<0,01). Vidutinio stiprumo tiesinis rySys nustatytas su
strateginiais gebé¢jimais, administraciniais gebéjimais, lyderystés gebéjimais,

politiniais geb¢jimais, kirybiSkumu, intelektiniais geb¢jimais ir profesine
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kompetencija. Gana silpnas tiesinis rySys nustatytas su socialiniais geb¢jimais
(65 lentele).

65 lentelé. Vadovy gebéjimy ir darbuotojuy pasitenkinimo darbu koreliacijos

Kaip Jus galétuméte jvertinti Spearmano rho
imonés darbuotoju pasitenkinimo
darbu lygj? rho P N
Strateginiai geb¢jimai 0,577 0,000 109
Administraciniai gebéjimai 0,452 0,000 109
Socialiniai gebéjimai 0,251 0,009 109
Lyderystés gebéjimai 0,499 0,000 109
Politiniai gebéjimai 0,461 0,000 109
Kirybiskumas 0,454 0,000 109
Intelektiniai gebéjimai 0,443 0,000 109
Profesiné kompetencija 0,397 0,000 109

Priklausomai nuo vadybinés elgsenos elementy (vadovavimo stiliai ir
pozitriai) iSreik§tumo, buvo nustatyti reikSmingi rySiai su visais elementais
(p<0,01, tiktai su demokratiniu vadovavimo stiliumi ir su transakciniu
vadovavimo stiliumi p<0,05), isskyrus autokratinj vadovavimo stiliy (15
priedas).

Stipriausi rysiai uzfiksuoti su administratoriaus vaidmeniu, orientacija j
pokycius ir orientacija j uzduotj (vidutinio stiprumo teigiama priklausomybe¢);
su pasyvaus vadovavimo stiliumi ir demokratinio vadovavimo stiliumi
uzfiksuoti neigiami (atvirkStinés priklausomybes) rysiai, t. y. kuo minéti stiliai
yra labiau isSreiksti, tuo jmonés darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis
vertinamas prasc¢iau (66 lentelé).

Apklausiamy vadovy taip pat buvo praSoma jvertinti, kokig jtakq, jy
nuomone, turi auksciausio lygio vadovy komandos veikla jmonés socialiniam-
psichologiniam klimatui (7 baly skaléje: nuo 1 — ,,itin Zemas* iki 7 — ,,itin
aukstas®). Dauguma vadovy Sios jtakos lygi jvertino 6 ir daugiau baly.
Vertinimy vidurkis buvo 5,7 balo, mediana — 6 balai, 0 moda 6 — balai.
Priklausomai nuo dominuojancio psichologinio tipo (ETMV) iSreik§tumo,
reikSmingo rySio su nagrinéjamu pozymiu nebuvo aptikta (p>0,05).

Priklausomai nuo asmeniniy savybiy faktoriy stiprumo, taip pat
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neaptikta jokiy reik§mingy rysiy (p>0,05). Priklausomai nuo vadovo turimy
gebéjimy ir jgudziy, reikSmingas rySys nustatytas tiktai su strateginiy gebéjimy
indeksu (Spearmano rho=0,20, p<0,05) (16 priedas).

Priklausomai nuo vadybinés elgsenos elementy iSreikStumo, reikSmingi
rySiai buvo nustatyti tiktai su dviem elementais: demokratinio vadovavimo
stiliumi (rho=0,21, p<0,05) ir transakcinio vadovavimo stiliumi (rho=-0,19,
p<0,05). Abiem atvejais priklausomybé yra silpna, o antrojo rySio atveju — ir
neigiama (atvirkstine) (66 lentelé).

66 lentelé. Vadybinés elgsenos ir darbuotoju pasitenkinimo darbu koreliacijos

Kaip Jus galétuméte jvertinti Spearmano rho
imonés darbuotojy pasitenkinimo
darbu lygj? rho P N
Autokratinis vadovavimo stilius -0,004 0,970 109
Demokratinis vadovavimo stilius 0,221 0,021 109
Pasyvus vadovavimo stilius -0,268 0,005 109
Transakcinis vadovavimo stilius 0,190 0,048 109
Transformacinis vadovavimo stilius 0,303 0,001 109
Lyderio vaidmuo 0,274 0,004 109
Administratoriaus vaidmuo 0,406 0,000 109
Orientacija j uzduotj 0,383 0,000 109
Orientacija j santykius 0,301 0,001 109
Orientacija j poky¢ius ,389 0,000 109

Auks¢iausio lygio vadovy komandy pajégumo vertinimas
Respondenty buvo prasoma jvertinti komandos pajégumg skaléje nuo 1

iki 7 (1 — visiskai nebudinga, 7 — labai budinga). Gauti tokie suminiai

rezultatai:

e Sprendimy priemim0 elemento iSreikStumo vidurkis lygus 4,88 balo (std.
nuokrypis 1,00, mediana 5, moda 5 ir 5,50);

o Komandos socialinés integracijos elemento isreikstumo vidurkis lygus 5,14
(std. nuokrypis 1,00, mediana 5,30, moda 4,40 ir 5,70);

e Komandinio darbo veiksmingumo elemento isreikstumo vidurkis lygus 5,22
(std. nuokrypis 0,98, mediana 5,40, moda 4,80).
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Komandos pajégumo elementy apraSomoji analizé rodo, jog auksc¢iausiai
buvo vertinamas komandinio darbo veiksmingumas, Siek tiek Zemiau —
komandos socialiné integracija, dar zemiau — sprendimy priémimas.

Buvo nagrinéjama, ar komandos pajégumo vertinimai priklauso nuo
komandos dydzio jmonéje. ALV komandos dydj atspindi aprasomosios
statistikos rodikliai: vidurkis — 5,5, std. nuokrypis — 2,52, mediana — 5, moda —
4.

Panaudojus Spearmano koreliacijos koeficienta, reikSmingy komandos

pajégumo skirtumy priklausomai nuo komandos dydzio nebuvo nustatyta (67

lentelé).

67 lentelé. ALV komandos dydzio ir jos pajégumo koreliacijos koeficientai
Imonés auks¢iausio lygio vadovy Sprendimy Komandos socialiné | Komandinio darbo
komandos dydis (nariy skaicius) priémimas integracija veiksmingumas

Spearmano rho 0,096 0,041 -0,031
p reik§mé 0,331 0,682 0,757
N 109 109 109

Tam patvirtinti  atliktas ir vidurkiy lyginimo testas (17 priedas),
suskirs¢ius komandos dydj j dvi grupes (iki 6 nariy ir vir§ 6 nariy). Panaudotas
neparametrinis Mann-Whitney testas, kuris parodé, jog komandos pajégumo
iSreik§tumo vidurkiai nesiskiria, priklausomai nuo komandos dydzio (p>0,05).

Tyrimo duomenys leido jvertinti, kiek vadovy demografinis profilis lemia
ju komandos pajéguma. Komandos pajégumo skirtumams nustatyti,
priklausomai  nuo vadovy demografinio profilio, buvo panaudotas
neparametrinis Mann-Whitney testas vidurkiams lyginti. Buvo lyginami
komandos pajégumo elementy (sprendimy priémimas, socialiné integracija,
komandinio darbo veiksmingumas) iSreikStumo vidurkiai, priklausomai nuo
vadovy demografiniy parametry (18 priedas). Lyginimai pagal lytj, amziy,
i$silavinimg, vadovaujancio darbo staza, darbo stazg dabartin¢je jmonéje, staza
einant dabartines pareigas parodé¢, kad skirtumy nebuvo nustatyta.

Buvo analizuojama, kiek komandos pajégios siekti jmonés tiksly
priklausomai nuo organizacijos vystymosi stadijos. Kadangi tiktai dviejose

grupése buvo pakankamas respondenty skaicius, klausimas (organizacijos
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vystymosi stadija) perkoduotas j tris grupes: 1 — branda, 2 — atsinaujinimas ir 3
— kita. Buvo lyginami komandos pajégumo elementy vidurkiai, priklausomai
nuo organizacijos vystymosi stadijos. Panaudotas neparametrinis Kruskal-
Wallis testas vidurkiams lyginti, kai nepriklausomas kintamasis turi daugiau
negu dvi grupes. Gautas rezultatas parode, jog atskirose grupése reikSmingy
vidurkiy skirtumy néra (p>0,05) (19 priedas).

Taip pat analizuota, kiek komandos pajégios siekti jmonés tiksly
(ekonominiy ir socialiniy). Tuo tikslu buvo lyginami komandos pajégumo
elementy isSreikStumo vidurkiai, priklausomai nuo jmonés veiklos sekmingumo
ir ekonominés biklés. Buvo panaudoti neparametriniai Mann-Whitney ir
Kruskal-Wallis testai vidurkiams lyginti. Priklausomai nuo jmonés veiklos
s¢kmés pastaryjy 5 mety laikotarpiu, reikSmingy komandos pajégumo skirtumy
nenustatyta (20 priedas).

Priklausomai nuo jmonés finansinés buklés 5 mety laikotarpiu, buvo
nagrin¢jamos tiktai dvi grupés (bukl¢ geréja; nesikeicia), kadangi tre€iojoje
grupeje (blogéja) buvo per mazas atsakiusiyjy skaicius. Nustatyti reikSmingi
visy komandos pajégumo elementy skirtumai (visais atvejais aukstesnis
komandos pajégumas buvo jmoniy grup¢je, kurioje finansiné buklé 5 mety
laikotarpiu ger¢ja). Su sprendimy priéemimu skirtumas reikSmingas esant
p<0,05, su komandos socialine integracija p<0,01, o su komandinio darbo
veiksmingumu p<0,001 (21 priedas).

Buvo bandyta jvertinti, kiek ALV komandos pajégios siekti jmonés tiksly
priklausomai nuo jmonés veiklos sektoriaus. Priklausomai nuo jmonés veiklos
sektoriaus, komandos sprendimy priémimo, komandos socialinés integracijos
ir komandinio darbo veiksmingumo isreikstumo reik§mingy skirtumy nebuvo
nustatyta. Mann-Whitney testo vidurkiams lyginti rezultatas: p reik§mé didesné
nei 0,05 (22 priedas).

Taip pat analizuota, kiek ALV komandos pajégumas siekti jmonés tiksly
priklauso nuo jmonés dydzio. Priklausomai nuo jmonés dydzio komandos
sprendimy priémimo, komandos socialinés integracijos ir komandinio darbo

veiksmingumo isreik§tumo reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta. Mann-
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Whitney testo vidurkiams lyginti rezultatas: p reik§mé didesné nei 0,05 (23
priedas).

Tyrimo rezultatai atskleide, kad ymonés veiklos rezultatyvumas 1§ dalies
priklauso nuo auksc¢iausiy vadovy komandos (68 lentelé).

68 lentelé. ALV komandos poveikis imonés veiklos rezultatyvumui

Sprendimy Kon}ar]d(.)s Komandinio darbo
Kiek Jiisy jmonés priémimas socialiné veiksmingumas
veiklos integracija
rezultatyvumas |, SPearrmano 0,164 0,251 0,304
. koeficientas (rho)
priklauso nuo ALV
N 109 109 109

Nebuvo nustatyta reik§Smingo rySio su sprendimy priémimo elementu
(p>0,05), taciau nustatyti reikSmingi rysiai su komandos socialinés integracijos
(Spearmano rho=0,25, p<0,01) ir komandinio darbo veiksmingumo

(Spearmano rho=0,30, p<0,01) elementais.
4.4, Pagrindiniy hipoteziy tikrinimas

Tikrinama HII1: vadovy vadybinis profilis turi didele jtakq auk$ciausio
lygio vadovy komandos sprendimy priémimui.

Vadovy vadybinj profilj sudaro kelios elementy grupés (asmeninés
savybés, gebéjimai, vadybiné elgsena (vadovavimo stiliai, tipai, orientacijos).
Siekiant patikrinti §ig hipoteze apie vadybinio profilio jtaka ALV komandos
pajégumui, buvo sudarytas kompleksinis tiesinés regresijos modelis. Jame
nepriklausomais (priezasties) kintamaisiais buvo pasirinkti vadybinio profilio
elementai, o priklausomu (pasekmés) kintamuoju — ALV komandos sprendimy
priémimo indikatorius.

Buvo atrinkti tie vadybinio profilio elementai, kurie buvo reikSmingiausi
anksCiau sudarytuose regresijos modeliuose (elementy grupé -> ALV
komandos pajégumo indikatorius — komandos sprendimy priémimas).
Galiausiai buvo prieita prie tokio modelio, kuriame nepriklausomais

kintamaisiais yra vienas asmeniniy savybiy faktorius (reiklumas), du geb¢jimai
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(kurybiskumas, politiniai geb¢jimai) ir du vadovavimo stiliai (transformacinis
vadovavimo stilius, orientacija j pokycius).

Koreliaciné analizé parode, jog visi nepriklausomi kintamieji reikSmingai
koreliavo su komandos sprendimy priemimu (visais atvejais p<0,01, i$skyrus
su politiniais gebéjimais p<0,05). Su transformaciniu vadovavimo stiliumi,
reiklumu, orientacija ] pokycius uzfiksuoti vidutinio stiprumo rySiai, Su
kiirybiSkumu ir politiniais gebéjimais — silpni rySiai (69 lentelé).

69 lentelé. Nepriklausomy kintamuyjy ir komandos sprendimy priémimo
koreliacijos rodikliai

Pearsono | Reiklumas Pol |t|n iai. Kirybiskumas Transformacinis Orient%-cija i
koreliacijos gebéjimai vadovavimo stilius | pokycius
koeficientas 0,381 0,174 0,291 0,444 0,381

P 0,000 0,035 0,001 0,000 ,000
N 109 109 109 109 109

Siuo regresijos modeliu galima paaiskinti 30,6 % komandos sprendimy
priemimo sklaidos (R?=0,306). Modelis yra statistiskai reik§mingas esant
p<0,001 (70 lentelé).

70 lentelé. Regresijos modelio sklaidos analizé

Kvadrati;ilr;nguokrypiq LLS | Vidutinis kvadr. nuokrypis F P
Regresija 32,82 5 6,57 9,076 | 0,000
Liekana 74,50 103 0,72
IS viso 107,32 109

Kita vertus, regresijos koeficienty analizé rodo, jog reikSmingg poveikij
komandos sprendimy priémimui daro ne visi priezasties kintamieji (71 lentelé).
ReikSmingiausi yra transformacinis vadovavimo stilius (Beta=0,37, p=0,00) ir
reiklumas (Beta=0,34, p=0,002), taip pat politiniai gebéjimai (Beta=-0,26,
p=0,038); pastarojo elemento jtaka yra atvirkStiné: kuo stipriau yra iSreiksti
politiniai geb¢jimai, tuo Zemesnis yra komandos sprendimy priémimas.
Likusiy dviejy nepriklausomy kintamyjy — kiirybiSkumo ir orientacijos i

poky¢ius — poveikis yra nezymus (abiem atvejais Beta<0,20; p>0,1).
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71 lentelé. Vadybinio profilio elementy poveikio komandos sprendimy
priémimui regresijos koeficienty analizé

Nestandartizuoti [Standartizuoti Kolinearumo
Modelis koeficientai koeficientai t D statistika
B |Std. paklaida Beta Tolerancija| VIF
(Konstanta) 0,413 0,721 0,573 | 0,568
Reiklumas 0,270 0,083 0,340 3,240 | 0,002 0,614 1,629
Politinial | 4 1501 074 -0,264 | -2,102| 0,038 | 0426 |2,349
gebéjimai
1 Kirybiskumas | 0,074 0,104 0,102 0,714 | 0,477 0,330 3,035
Transformacinis
vadovavimo 0,451 0,124 0,369 3,636 | 0,000 0,655 1,526
stilius
Orientacijaj | 59 0,117 0,076 0,586 | 0,559 | 0,396 |2,523
pokycius
Priklausomas kintamasis: sprendimy priémimas

7 paveiksle parodytas statistiSkai reikSmingy vadybinio profilio
kintamyjy poveikis ALV komandos pajégumo sprendimo priémimo dimensijai.

Vadybinio profilio
elementai

Reiklumas ~ ALVK pajégumas
Beta=0,34

Transformacinis
vadovavimo stilius
Beta=0,37

Sprendimy priémimas
R?=0,31

\ 4

Politiniai gebéjimai *
Beta=-0,26

7 pav. Vadybinio profilio jtaka sprendimo priémimo dimensijai

Siekiant uztikrinti regresijos modelio korektiskuma, buvo patikrintos
visos regresijos modeliui taikomos prielaidos. Jos turi biiti iSpildytos, kad
model;j biity galima laikyti patikimu.

Dispersiné analizé parodé, kad regresija yra tiesiné (F=9,08, p<0,001).
Tam, kad buty galima naudoti daugialype tiesing regresija, imties dydis turi
sudaryti nuo 10 iki 15 respondenty kiekvienam nepriklausomam kintamajam
(Field, 2005). Regresinj modelj sudaro 5 priezasties kintamieji. Tyrimo imties
dydis N=109, tod¢l galima daryti iSvada, kad imties dydis yra pakankamas
taikyti daugialype tiesine regresija.
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Modelis yra tinkamas prognozuoti komandos sprendimy priémimui, nes
nepriklausomi kintamieji tarpusavyje nekoreliuoja, o priklausomybé sieja tik
juos ir priklausomajj kintamajj. Dispersijos mazéjimo daugiklio VIF reikSmé
svyruoja intervale nuo 1,53 iki 3,04 ir rodo, kad multikolinearumo problemos
néra. Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,17). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafika tikétina, kad duomenys yra
normalieji. Tai buvo patvirtinta Kolmogorovo-Smirnovo testu (gauta p=0.20 >
0.05). Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

Tikrinama HI2: vadovy vadybinis profilis turi didele jtakg auksciausio
lygio vadovy komandos socialinei integracijai.

Buvo atrinkti tie vadybinio profilio elementai, kurie buvo reik§mingiausi
anksCiau sudarytuose regresijos modeliuose (vadybinio profilio elementy
grupés = ALV komandos indikatorius — komandos socialiné integracija).

Galiausiai buvo prieita prie tokio modelio, kuriame nepriklausomais
kintamaisiais yra vienas asmeniniy savybiy faktorius (atsakingumas), du
geb¢jimai (intelektiniai gebéjimai, profesiné kompetencija) ir du vadovavimo
stiliai (transakcinis vadovavimo stilius, orientacija j pokycius).

Koreliacineé analize parode, jog visi nepriklausomi kintamieji reikSmingai
koreliavo su komandos socialine integracija (visais atvejais p<0,01). Su
atsakingumu, intelektiniais gebéjimais ir orientacija j pokycius uzfiksuoti
vidutinio stiprumo rySiai, su profesine kompetencija ir transakcinio
vadovavimo stiliumi — silpni rysiai (72 lentelé).

72 lentelé. Nepriklausomy kintamyju ir komandos socialinés integracijos
koreliacijos rodikliai

Intelektiniai Profesiné Transakcinis Orientacija i

Pearsono | Atsakingumas C .| vadovavimo ot
koeficientas 0,361 0,425 0,225 0,287 0,420
p 0,000 0,000 0,009 0,001 0,000
109 109 109 109 109
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Siuo regresijos modeliu galima paaiskinti 30 % komandos socialinés
integracijos sklaidos (R?=0,305). Modelis yra statistiskai reik§mingas esant
p<0,001 (73 lentelé).

73 lentelé. Regresijos modelio sklaidos analizé

Kvadratiniy nuokrypiy suma| LLS Vid:&;”;?yﬁ?dr' F P
Regresija 33,845 5 6,770 13,782 | 0,000
Liekana 49,61 101 0,491
IS viso 83,46 109

Taciau regresijos koeficienty analizé parodé¢, jog reikSmingg poveikj
socialinei integracijai daro ne visi prieZasties kintamieji (74 lentele).
ReikSmingiausi yra intelektualiniai gebéjimai (Beta=0,58, p=0.00), profesiné
kompetencija (Beta=-0,40, p=0.003) ir orientacija j pokycius (Beta=0,30,
p=0.03). Profesinés kompetencijos jtaka yra atvirkStiné: kuo stipriau ji yra
iSreikSta, tuo zemesné yra komandos socialin¢ integracija. Likusiy dviejy
nepriklausomy kintamyjy — atsakingumo ir transakcinio vadovavimo stiliaus —
poveikis yra nezymus (abiem atvejais Beta<0,20; p>0.05).

74 lentelé. Vadybinio profilio elementy poveikio komandos socialinei integracijai
regresijos koeficienty analizé

Nestandartizuoti [Standartizuoti Kolinearumo
Modelis koeficientai koeficientai t D statistika

B | Std. paklaida Beta Tolerancija| VIF
(Konstanta) 2,044 0,665 3,074 | 0,003
Atsakingumas | -0,60 0,112 -0,074 -0,533 | 0,295 0,352 2,839
Intelektiniai | 1-q 0,122 0,580 3,941 | 0,000 | 0312 [3,209
gebéjimai

1 Profesine | 315 0,105 0,400 | -2,998 | 0,003 | 0,378 |2,644

kompetencija
Transakcinis
vadovavimo 0,160 0,084 0,183 1,901 | 0,060 0,729 1,371
stilius
Orientacijaj | 564 0,119 0,295 2214 | 0,029 | 0381 [2,625
pokycius

Priklausomas kintamasis: komandos socialiné integracija

8 paveiksle parodytas statistiSkai reikSmingy vadybinio profilio

kintamyjy poveikis ALV komandos pajégumo socialinés integracijos dimensijai.
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Vadybinio profilio
elementai

Profesiné

kompetencija~ \ ALVK pajégumas
Beta=-0,40

Orientacija j

poky@ius | Socialiné integracija

2 _
Beta=0,30 R®=0,31
Intelektualiniai /
gebéjimai ~
Beta=0,58

8 pav. Vadybinio profilio itaka socialinés integracijos dimensijai

Modelis yra tinkamas prognozuoti komandos socialinei integracijai, nes
nepriklausomi kintamieji tarpusavyje nekoreliuoja, o priklausomybé sieja tik
juos ir priklausomgji kintamajj. Dispersijos mazéjimo daugiklio VIF reikSme
svyruoja intervale nuo 1,37 iki 3,21 ir rodo, kad multikolinearumo problemos
néra. Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny i$skir¢iy néra (Kuko matas <
0,13). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafika abejotina, ar duomenys yra
normalieji. Tai patvirtino Kolmogorovo-Smirnovo testas (gauta p=0.014 <
0.05). Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad
homoskedastiSkumo problemos néra.

Tikrinama HI3: vadovy vadybinis profilis turi didele jtakq auk$ciausio
lygio vadovy komandinio darbo veiksmingumui.

Buvo atrinkti tie vadybinio profilio elementai, kurie buvo reik§mingiausi
anksCiau sudarytuose regresijos modeliuose (vadybinio profilio elementy
grupés = ALV komandos indikatorius — komandinio darbo veiksmingumas).

Galiausiai buvo prieita prie tokio modelio, kuriame nepriklausomais
kintamaisiais yra vienas asmeniniy savybiy faktorius (polinkis dominuoti),
keturi gebéjimai (strateginiai, administraciniai, intelektiniai gebéjimai,
profesiné kompetencija) ir du vadybinés elgsenos elementai (demokratinis
vadovavimo stilius bei orientacija j pokycius).

Koreliacin¢ analizé parod¢, jog visi nepriklausomi kintamieji reikSmingai

koreliavo su komandinio darbo veiksmingumu (visais atvejais p<0,01). Su
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visais priezasties kintamaisiais uzfiksuoti vidutinio stiprumo ry$iai, iSskyrus su

polinkiu dominuoti ir demokratiniu vadovavimo stiliumi — silpni rySiai (75

lentelé).

75 lentelé. Nepriklausomy kintamuyjy ir komandinio darbo veiksmingumo

koreliacijos koeficientai

Pearsono koreliacijos koeficientas p N
Polinkis dominuoti 0,212 0,013 109
Strateginiai gebéjimai 0,567 0,000 109
Administraciniai gebéjimai 0,497 0,000 109
Intelektiniai gebéjimai 0,481 0,000 109
Profesiné kompetencija 0,408 0,000 109
Demokratinis vadovavimo stilius -0,281 0,002 109
Orientacija j pokycius 0,516 0,000 109

Siuo regresijos modeliu galima paaiskinti 48 % komandinio darbo

veiksmingumo sklaidos (R?=0,479). Modelis yra statistiskai reik§mingas esant
p<0,001 (76 lentele).

76 lentelé. Regresijos modelio sklaidos analizé

Vidutinis kvadr.

Kvadratiniy nuokrypiy suma| LLS nuokrypis F P
Regresija 49,680 7 7,097 16,692 | 0,000
Liekana 41,242 97 0,425
IS viso 90,922 109

Kita vertus, regresijos koeficienty analizé parod¢, jog reikSminga poveikj

komandinio darbo veiksmingumui daro ne visi priezasties kintamieji (77

lentelé). ReikSmingiausi yra strateginiai gebéjimai (Beta=0,38, p=0.007) ir

orientacija ] pokyc¢ius (Beta=0,31, p=0.004), taip pat administraciniai

gebéjimai (Beta=0,24, p=0.02), demokratinis vadovavimo stilius (Beta=-0,22,
p=0.003) ir polinkis dominuoti (Beta=-0,24, p=0.012). Maziau jtakos turi

profesiné kompetencija (Beta=-0,21, p=0.09), labai silpna poveikj turi

intelektiniai geb¢jimai (Beta=0,11, p>0.1). Pazymétina, jog buvo nustatyti

reikSmingi neigiami (atvirkStiniai) demokratinio vadovavimo stiliaus ir

polinkio dominuoti bei maziau reik§mingas profesinés kompetencijos poveikis

komandijio darbo veiksmingumui. Taigi, i§ septyniy priezasties kintamyjy

regresijos modelyje zenkly poveikj turéjo $esi kintamieji.
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77 lentelé. Vadybinio profilio elementy poveikio komandinio darbo
veiksmingumui regresijos koeficienty analizé

Nestandartizuoti [Standartizuoti Kolinearumo

Modelis koeficientai _ koeficientai t D statls.'-uka

B |Std. paklaida Beta Tolerancija| VIF

(Konstanta) | 3,093 0,694 4,456 | 0,000

dpo'!”k's. 0163 0,064 0235 |-2555| 0012 | 0611 |1,637
ominuotli

Strateginiai | 4 549 0,091 0,380 2752 | 0007 | 0271 |3,689
gebéjimai

Administraciniai | 1 g 0,082 0,239 2312 | 0,023 | 0483 [2,070
gebéjimai

1 Intelektiniai | 594 0,108 0,114 0863 | 0,390 | 0296 |3,379
gebéjimai

kmeesme.. -0,163 0,096 -0,209 -1,695 | 0,093 0,340 [2,942
ompetencija
Demokratinis

vadovavimo  |-0,271 0,087 -0,224 -3,099 | 0,003 0,988 |1,012
stilius

Orientacijaj | ; 579 0,093 0,314 2,083 | 0,004 | 0466 |2,147
pokycius

Priklausomas kintamasis: komandinio darbo veiksmingumas

9 paveiksle parodytas statistiSkai reikSmingy vadybinio profilio
kintamyjy poveikis ALV komandos pajégumo komandinio darbo
veiksmingumo dimensijai.

Vadybinio profilio
elementai

Polinkis dominuoti "
Beta=-0,24

Profesiné
kompetencija
Beta=-0,21

ALVK pajégumas
Demokratinis
vadovavimo stilius ”
Beta=-0,22

Komandinio darbo
veiksmingumas
R?=0,48

Orientacija j
pokyéius™
Beta=0,31

Administraciniai
gebéjimai
Beta=0,24

W/

Strateginiai
gebéjimai”
Beta=0,38

9 pav. Vadybinio profilio jtaka komandinio darbo veiksmingumo dimensijai
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Modelis yra tinkamas prognozuoti komandos veiklos veiksmingumui, nes
nepriklausomi kintamieji tarpusavyje nekoreliuoja, o priklausomybé sieja tik
juos ir priklausomajj kintamajj. Dispersijos mazéjimo daugiklio VIF reikSmé
svyruoja intervale nuo 1,01 iki 3,69 ir rodo, kad multikolinearumo problemos
néra. Buvo patikrinta ir nustatyta, jog duomeny iSskir¢iy néra (Kuko matas <
0,18). Pagal standartizuoty liekany paklaidy grafikg tikétina, jog duomenys yra
normalieji. Tai patvirtino Kolmogorovo-Smirnovo testas (gauta p=0.20 >
0.05). Standartizuoty liekany ir prognozuojamy reikSmiy diagrama parode, kad

homoskedastiSkumo problemos néra.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Siuolaikiniai aplinkos poky¢iai daro didele jtaka vadovui, jo vaidmeny
naujai struktiirizacijai organizacijoje. Vis labiau aiSkéja valdymo procesy
svarba, nes sparciai aktualizuojamas veiklos procediiry lankstumas, pavaldiniy,
turin¢iy unikaliy jgidziy, laipsniSkas did¢jimas. Bet tuo paciu vadovy
atlickamy vaidmeny konstruktas iSlicka universalus, o tai labiau nei kitiems
valdymo lygiams taikytina aukSciausio lygio vadovams.

2. Naujai konceptualizuojama auksc¢iausio lygio vadovy vadybinio
profilio sagvoka yra ne kas kita, kaip logiSka mokslinés terminijos sintezés
pasekmé. Bedriausia prasme profilis suvokiamas kaip tipisky bruozy,
apibudinanc¢iy profesija, visuma. Auksc¢iausio lygio vadovy vadybinis profilis
laikytinas veikiau multidimensiniu konstruktu, atspindin¢iu pagrindinius
vadova charakterizuojan¢ius parametrus: asmeninj bei kognityvinj profilius,
profesiniy kompetencijy model;, sociodemografin; profil;. Pagrindiniais
vadybinio profilio struktiiriniais elementais iSskirtini asmeninés savybés,
gebé¢jimai, jgiidziai, vadybinés elgsenos orientacijos, Zinios ir patirtis. Laikoma
prasminga vadybinj profil; nagrinéti valdymo lygio, organizacijos veiklos
pobiidzio, organizacijos vystymosi stadijos kontekste. Tik remiantis sisteminiu
pozitiriu galima tiek metodologiSkai patikimai struktiirizuoti auksc¢iausio lygio
vadovy profilj, tiek paversti jj tinkamu empirinio tyrimo objektu.

3. Darytina prielaida, kad vadovy asmenybés psichologiniai tipai yra
iSskirtinai svarbiis jy vadybinio profilio konstrukcijoje, galimai tarnaujantys
jam apibréztu pagrindu. Savo ruoztu pabréztinas vadovo asmeniniy savybiy,
geb¢jimy ir jgidziy integralumas. Kartu akcentuotina, kad $i sgveika
transformuojasi priklausomai nuo organizacijos veiklos poky¢iy. Pabréztina,
kad vadybin¢ elgsena, kaip vadybinio profilio elementas, formuojasi vadovo
prigimtiniy savybiy pagrindu, o kartu uZprogramuoja vadovy komandoje
viding konkurencija. Taciau bet kokiu atveju biitina nustatyti tuos vadybinés

elgsenos bruozus, kurie gali jmanoma adekvaciau atspindéti dabarties realijas.
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Savo ruoztu demografinés vadovo charakteristikos turi apibrézta
variacijos spektrg. Bet kartu demografinés auks¢iausio lygio vadovy
charakteristikos yra pakankamai jautrios atsitiktinumui, jos neturi griezty
normatyviniy apribojimy, o dél to neretai gana stichiskai susiformuoja
konkrecios vadovy komandos struktiira.

4. Atlikta sisteminé mokslinés literatiiros vadybos srityje analizé rodo,
kad auksciausio lygio vadovy samprata néra nusistovejusi tiek pagal valdymo
hierarchija, tiek pagal tai, kas ja gali apibudinti kaip iSskirting. Tai leidZia,
jvertinant uzsibréZtus mokslinio tyrimo tikslus, orientuotis iSskirtinai tik
strateginio valdymo lygmenj ir jvertinant komandy kokybinius parametrus:
heterogeniskuma, vaidmeny tarpusavio priklausomybe, procesus, siejamus su
auksciausio lygio vadovy saveika.

Savo ruoztu auks¢iausiy vadovy komandy teoriniai modeliai (Hambrick
ir Maison, Gladstein, Gist ir kt., Cohen, Carpenter ir kt.) juos vertinant
sistemiSkai, turi nemazai sglyCio taSky visiems modeliams biidingy trijy
kategorijy (indélio, proceso ir rezultato) kontekste. Vienais atvejais kaip
reikSmingas elementas iSskiriamas grupés dydis, kitais — labiau akcentuojama
atlyginimo elemento svarba. Suprantama, kad formuojant tyrimo koncepcija
turi buti atsizvelgta ir | kitus, atskiruose modeliuose laikomus reikSmingus,
elementus.

5. Visi analizuoti auk$c¢iausio lygio vadovy komandy tyrimai skirstytini j
keleta grupiy priklausomai nuo pasirinkty orientyry ir rodikliy. Galima teigti,
kad placiausiai atstovaujami tyrimai orientuoti j organizacinius rezultatus,
taCiau pasizymi démesio centro jvairumu. ALV komandy darbas, veikla buvo
tyrimy objektas nuo 1989 m. iki 2008 m. imtinai. Gausi tyréjy grupé démesj
skyré inovacijy aspektui (vélgi laikotarpis nuo 1989 m. iki 2010 m.). Kiti
tyrimai, kuriuose iSlaikoma ta pati organizaciniy rezultaty kryptis, pagal savo
Kitus pasirinktus tyringjimo objektus vertintini labiau kaip epizodiniai, o ne
nuoseklis.

Tyrimai orientuoti | grupinius procesus yra labiau iSskaidyti pagal savo

orientacija (komunikacija ir socialiné integracija, konfliktai ir kt.), nebuvo
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intensyvis ir nutriikke apie 1999 m. Tuo tarpu artimiausi pasirinktai darbo temai
tyrimai, orientuoti ] komandos nariy jvairove, pasiskirste j du srautus: 1)
netiesioginis komandos nariy skirtingumo poveikis organizaciniams
rezultatams (tyrimai nuo 1999 iki 2003 m.); 2) lyginamieji ir tarpkultriniai
tyrimai (1987 — 2001 m.).

6. Analizuoti tyrimai rodo, kad iSsipléte¢ tarpdisciplininis aspektas,
komandy demografiniy charakteristiky jtakos tyrimy spektras, o tuo pat metu
18kilo ir naujy probleminiy auksciausio lygio vadovy komandy veiklos aspekty.
ISsamesné analizé reikalinga: 1) tiriant organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos
veiksniy jtaka komandos strukttrai bei veiksmingumui; 2) nustatant kokios
vadovy charakteristikos yra kritinés; 3) atskleidziant vadinamosios ,,juodosios
dézeés*™ turiny. ISvardyti dalykai formuoja ir apibréztus reikalavimus Siame
darbe vykdytam tyrimui.

7. Pasirinktas darbo tikslas tiesiogiai sietinas su atsakymo paieSka i
klausimg ,,kas leidzia komandoms efektyviai funkcionuoti?*‘ Atlikta mokslinés
literattiros analizé rodo, kad egzistuoja du poziiiriai | jsitikinimy dél komandos
geb¢jimy supratimg: komandos pajégumas ir kolektyvinis veiksmingumas.
Tikslinga orientuotis | pajéguma, kaip svarby kognityvinj poveikj komandos
veiklai, laikant, jog tai kolektyvinis jsitikinimas, kad grupé gali buti efektyvi.

8. Siame darbe testuojamas suformuluotas auk$&iausio lygio vadovy
vadybiniy profiliy koncepcinis modelis jo saveikoje su ALV komandy
pajégumu. Modelis, kaip multidimensinis konstruktas, integruoja keturis
elementus: asmenybés psichologinius tipus, asmenines savybes, geb&jimus ir
1giidzius bei vadybinés elgsenos charakteristikas. Siekiant patvirtinti empirinj
modelio pritatkomumg, parengtas tyrimo instrumentas, apibréziantis visy
modelio elementy indikatorius.

Kadangi néra grieztai nustatyty komandos pajégumo vertinimo kriterijy,
auksc¢iausio lygio vadovy komandos pajégumas vertintinas per jos dimensijy —
sprendimo  priémimo, socialinés integracijos ir komandinio darbo

veiksmingumo — turinio suvokima.
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Tiek vienas, tiek kitas suformuoti konstruktai turi tam tikrg apribojima,
susijus] su saves vertinimo skaliy naudojimu, nors tokio pobiidzio jvertinimai
yra placiai paplite ,,aukS¢iausio eSelono* tyrimy grupéje. Atliktam tyrimui tai
suteikia apibrézto precedento pagrinda.

9. Atliktas auksc¢iausiy vadovy vadybinio profilio tyrimas identifikavo
dominuojancias vadovy charakteristikas pagal atskiras elementy grupes.

Paaiskéjo, kad demografinés auksciausio lygio vadovy charakteristikos
turi gana platy variacijos spektrg. Taciau jy demografinis profilis atskleidzia
pakankamai homogeniSka grupe, kurioje vyrauja vidutinio amziaus vyrai,
turintys aukstajj universitetinj i$silavinimg, nemazg vadovaujanc¢io darbo stazg
(apie 10 m.) ir uzimantys samdomo vadovo pozicija. HeterogeniSkumas §ioje
grupéje siejamas su iSsilavinimo profiliu, turima patirtimi ir funkcine darbo
sritimi.

Kadangi vadovy vadybinio profilio koncepcija yra daugiamaté, tod¢l jos
analiz¢ turi buti atlikta pagal atskiras dimensijas. Apibendrintas jmoniy vadovy
profilis:

1) Dominuojantis asmenybés psichologinis tipas — ETMV arba dar vadinamas
,prizilirétojas®, kuriam budinga stipri  organizuotumo  vertybe.
EkstravertiSkumas yra dominuojanti vadovo savybé, o sensorika yra antroji
pagal svarbg (subdominanté¢). ,,Vertintojo* ir ,,mgstytojo funkcijos yra
papildanciosios. Bendrojo valdymo veiklos srityje iSrySkéjo ENMV tipas
arba ,feldmarSalas®, kity veiklos sri¢iy valdymo grupéje nustatytas
dominuojantis tipas ETMS ,,aktyvatorius®. Skiriasi vadovy vyry ir motery
grupése dominuojantys psichologiniai tipai: vyry grupéje vyrauja ETMV
tipas, o motery — ETMS.

2) Vadovai pasizymi Siomis dominuojanfiomis asmeninémis savybémis:
patikimumu, atsakingumu, savarankiSkumu. Maziausiai vadovams budinga
ambicingumas, iSkalbingumas ir polinkis dominuoti. Asmeniniy savybiy
faktorinés analizés rezultatai, kaip stipriausiai iSreikStg faktoriy, atskleidé
atsakingumg / pasitikéjima, o silpniausiai — polinkj dominuoti /

energinguma.
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Tyrimas identifikavo, jog reikSmingy vadovy savybiy faktoriy stiprumo
skirtumy, lyginant jy demografines charakteristikas (amzius, Iytis,
i§silavinimas, bendras vadovaujamo darbo stazas), néra.

3) Aukséiausiai vadovy jvertinti tokie jy gebéjimai kaip kirybiSkumas,
intelektiniai gebéjimai ir profesiné kompetencija. Tuo tarpu strateginiai ir
politiniai gebéjimai vertinti kaip nepakankamai reikSmingi. Vadovy
gebé¢jimy vertinimo analizé parodé, kad reikSmingy skirtumy priklausomai
nuo vadovy demografiniy charakteristiky nebuvo nustatyta.

4) Auksciausio lygio vadovy vadybinéje elgsenoje labiausiai atsispindi
transformacinis vadovavimo stilius, jy orientacija j santykius bei | uZzduotj
ir vyrauja vadovo lyderio tipas. MaZiau vadovams reik§mingas pasyvus ir
autokratinis vadovavimo stiliai, administratoriaus vaidmuo ir orientacija j
pokycius. Tyrimas atskleidé tam tikrus vadovy vadybinés elgsenos raiSkos
skirtumus priklausomai nuo jy lyties, amziaus, vadovaujamo darbo stazo ir
darbo stazo einant dabartines pareigas.

10. Teoriniame tyrimo modelyje buvo jvardyti hipotetiniai vadybiniy
profiliy ir ALV komandy pajégumo bei organizacijos rezultatyvumo
priezastiniai rySiai. Empiriniu tyrimu buvo siekiama patvirtinti jy
reikSmingumg. Tuo tikslu buvo iSanalizuota, kiek vadybinis profilis ir jo
atskiros dimensijos veikia ALV komandy pajégumg ir kiek tai siejama su
organizacijy ekonominiais bei socialiniais rezultatais.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad i§ esmés visi vadybinio profilio
elementai reikSmingais koreliaciniais rySiais susieti su ALV komandy
pajégumu. Sudaryti regresijos modeliai leido jvertinti atskiry vadybinio
profilio elementy jtaka komandos pajégumo dimensijoms. Asmeniniy savybiy,
vadovo gebéjimy ir vadybiniy orientacijy poveikis komandinio darbo
veiksmingumui yra didziausias, bet mazesnis komandos socialinei integracijai
ir sprendimy priémimui. Atskiry vadybinio profilio elementy jtaka paaiskina
skirtingg ALV komandy pajégumo dimensijy variacijg.

11. Atliktas empirinis tyrimas patvirtina ,,aukS$ciausio eSelono* teorinés

analizés jzvalgas dél Sio lygio vadovy bei jy komandy ypatingo poveikio
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organizacijoms. EmpiriSkai patvirtintas vadybinio profilio ir jo jtakos ALV
komandos pajégumui priezastiniy rySiy modelis. Gauti tyrimo rezultatai leidzia
daryti iSvada, kad auks$c¢iausio lygio vadovy profilio elementy identifikavimas
suteikia galimybe prognozuoti ALV komandy pajégumg ir tuo paciu jmoniy
rezultatyvuma.

12. Tiek konsultacinéms, tiek verslo imonéms biity naudinga jsisavinti
autoriaus pasitlyta vadybinio profilio koncepcijag ir tyrimo metodologija,
kurios leisty diagnozuoti ALV komandy profilius, jy suderinamumg bei
komandy pajégumo, siekiant nustatyty tiksly, silpngsias vietas.

13. Aukstosioms mokykloms tikslinga biuty, déstant vadybos, lyderystes,
strateginio valdymo disciplinas, jvesti auksciausio lygio vadovy ir jy komandy
vadybinio profilio problematika.

14.Tolesniy moksliniy tyrimy perspektyva sietina su autoriaus atlikto

tyrimo tarpkultiirinio aspekto praplétimu Europos Sajungos Salyse.
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Tyrimo duomenys yra anoniminiai ir atspindi tik Jisy nuomong apie save, nevertinant kity
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.. | Nepalankiai .. | nepalankiai, . Palankiai (Itin palankiai
nepalankiai nepalankiai | _ " .| palankiai
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7
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3.Prasome jvertinti i§vardintas asmenines savybes 10 baly skaléje. 1 reiskia, kad paminétasavybé Jums
nebudinga, 10 — asmeniné savybé labai stipri.

Savybés Nebiudinga Labai stipri
3.1 [Energingumas 112 (3|4|5|6]|7(8|9]10
3.2 [Pasitikéjimas savimi 112 |3[4|5/6|7]8]9]10
3.3 [TolerantiSkumas 112 |3[4|5/6|7]8]9]10
3.4 |Atsakingumas 1|2 |3[4|5|/6|7|8|9]10
3.5 [[8kalbingumas 1|2 ]3/4]|5|/6|7|8|9]10
3.6 |Atkaklumas 1|2 ]3/4]|5|/6|7|8|9]10
3.7 RyZtingumas 1|2 ]3/4]|5|/6|7|8|9]10
3.8 [Polinkis dominuoti 112 (3/4]|5|/6]7]|8]9]10
3.9 [[Stvermingumas 112 |3[4|5/6|7]8]9]10
3.10 |JAmbicingumas 1|2 |3[4|5|/6|7|8|9]10
3.11 [[Sradingumas 112 |3[4|5/6|7]8]9]10
3.12 [Reiklumas 1|2 ]3/4]|5|/6|7|8|9]10
3.13 Patikimumas 1|2 ]3/4]|5|/6|7|8|9]10
3.14 |SavarankiSkumas 112 (3|4|5|6]|7(8|9]10
3.15 |Lankstumas 112 ]13]4]5]6]7|8]9]10
3.16 [Korektiskumas (taktiSkumas) 112 (3|4|5|6]|7(8|9]10

4. Kaip Jasy asmeninéssavybés veikia komandos pajéguma?]vertinkite kiekvienos savybés jtaka 7 baly
skaléje.

Itin
Palankiai | palanki
ai

Nei
nepalankiai,
nei palankiai

Itin
Savybés nepalanki| Nepalankiai
ai

Siek tiek
palankiai

Siek tiek
nepalankiai

4.1 |Energingumas 1 3 4 5 7

492 PaS_ltll?e]ll’naS
savimi

4.3 [TolerantiSkumas

4.4 |Atsakingumas

4.5 [[Skalbingumas

4.6 |Atkaklumas

4.7 |RyZtingumas

48 Pollr_lkls _
dominuoti

4.9 [[Stvermingumas

4.10 |Ambicingumas

4.11 [[Sradingumas

4.12 |Reiklumas

4.13 |Patikimumas

4,14 [SavarankiSkumas

4.15 |Lankstumas

R R
N (NN N N NN N NN NN N NN
W [ wlwwwlwwlw w wwwwlw w
NG NN NN N NS O NN NN S
o |o|a|aja|la|o|a| o j;o|jajajo|oa| o
o |o|lo|ojo|o|o|o| o |olo|jojo|o| o (o
ENI BN EN] ENT EN] EN] EN] EN] RN EN] EN] EN] BN EN] BN

IKorektiSkumas
4.16 (taktiSkumas)

5. Prasome jvertinti Zemiau pateiktus gebéjimus ir jgiidzius10 baly skaléje. 1 reiskia, kad rySkesnio
gebéjimo ar jgiidzio neturite, 10 — gebé&jimas ar jgiidisitin stiprus.

Gebéjimai Gebéjimo neturite Gebé¢jimas itin stiprus
5.1.1 Sisteminis
imastymas, geb¢jimas 112 |3 |4|5]6 7 8 9 | 10

matyti visuma

5.1.2 Gebéjimas numatyti

. . 112 |3 |4|5]6 7 8 9 | 10
veiksmy padarinius

5.1.Strateginiai

gebéjimai -
>-1.3 Inovatyviy 112 3lals|6|7]|8]09]l10
sprendimy priémimas

5.1.4 Gebéjimas kurti

; 1 . 112 |3 |4|5)|6 7 8 9 | 10
imonés plétros strategija
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5.1.5 Gebéjimas priimti
sprendimus kritinése 1 2 13|45 6 7 8 9 | 10
situacijose
p-1.6 Gebgjimas valdyti | 9\ 5 | 3\ 4y | 5 | 6 7|8 | 9|10
oky¢ius ir inovacijas
5.2.1 .Gel')eJ}mas %Vemntl 1 2 3145 6 7 8 9 | 10
savo jgaliojimy ribas
:5.2.2 Ge?bejlmas planuoti 1 >l 3 als 6 7 8 9 | 10
5.2 ir organizuoti darba
Administraciniai [5.2.3 Gebéjimas
gebéjimai koordinuoti plany 112|134 ]5]6 7 8 9 | 10
vykdyma
5.2.4 Gfebejlmas 1_lzt1kr1nt1 112131 als]s 7 8 9 | 10
kontrolés procediiras
5.3.1 Gebéjimas
bendradarbiauti L2 ]3]4]568]7 8 9 | 10
5.3.2 Socialinisjautrumas| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 7 8 9 | 10
0-3.3 Gebgjimas uzmegzti) 4 | 5 | 5 | 4 6|7 |89 |10
ir palaikyti rySius
5.3 Socialiniai oy r oM 1234|567 ]8]|09]10
bejimai [
£° 5.3.5 Klausymosi jgudziail 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
5.3.6 Geb_ejlmas dirbti 1 o1 3 als 6 7 8 9 | 10
komandoje
5.3.7 Emocinisramumas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |6 | 7 8 9 |10
5.3.8 Savikontrolé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5.3.9 Atsparumas stresui | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
p-4.1 Atsakomybes 1120345678910
risiémimas
>-4.2 [tikingjimo 1123|4567 ]8]09]10
gebéjimai
5.4.3 Gebéjimas spresti ir
valdyti konfliktus Ly2ps (45 61781910
5.4 Lyderystes [-+4 Gebéiimas numatyti | 5 | 5 1 4 | 5 | g | 7 | g | 9 |10
L 0 ir perteikti vizija, tikslus
geb&imal %S G ebejimas jkvepti it
) DCHGUMAS IRVEPUIT) ¢ | 5 |1 3 1 4 | 5|6 | 7 | 8| 9 |10
motyvuoti kitus
:5.4:6 erejlmas formuoti 1 >l 3] als 6 7 8 9 | 10
ivaizdj
347 Gebejimasdaryti | 4|\ 5 | 3\ 4 |5 |6 [ 7|8 | 9|10
itaka kitiems
o051 1| 2(3]a|ls|6|7|8|9]10
.. .. |Politinisnuovokumas
5.5 Politiniai N POT PRSI
ebéjimai 5.5.2 ISorés veiksniy
& itakos suvokimas ir 1 2 13|45 6 7 8 9 | 10
ladekvatus perteikimas
5.6..1 G.eb.elzjlmas generuoti 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
naujas idéjas
5.6.2 Gebéjimas mastyti
5.6 Kiirybiskumas savarankl.slf?l, . 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nestereotipiskai
5.6.3 Gebéjimas greitai
orientuotis sudétingoje 1 2 | 3|45 6 7 8 9 | 10
situacijoje
5.7.1 Platus akiratis 2 3|4 |5]6]|7 8 9 | 10
5.7 Intelektiniai [5.7.2 Analitinis mastymas 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ebé.imai .. T . .
8e0¢] 5.7.3Gebéjimas jsisavinti 11213lals|lsl 7|8 9 | 10
ir panaudoti naujus darbo

187




metodus
5.7.4]zvalgumas 1 2 | 3| 4 8 9 | 10
5.7.5Gebéjimas
koncentruotis ties 1 2 3 4 8 9 10
svarbiais dalykais

5.8 Profesine  [.orL Funkeiniysriciy 1y | 5 13 ]y 8 | 9|10

(techning) zinojumas : —

kompetencija 5.8.2 Ekonomikos Zinios 1 2 3 4 8 9 10

5.8.3 Vadybos Zinios 1 2 13| 4 8 9 | 10

6. PraSome jvertinti, kiek Jaisy turimi gebé&jimai veikia komandos pajéguma 7 baly skaléje. 1 reiskia,
kad geb¢jimo jtakos néra, 7— gebéjimas turi labai stipry poveiki.

Gebéjimai Ttakos néra Turi labai stlp.r "

poveikij
6.1 [Strateginiai gebéjimai 1 2] 3 |45 |67
6.2 |Administraciniai geb¢jimai 1 12| 3 |4]5 6|7
6.3 [Socialiniai gebéjimai 1 (2] 3 |45 |67
6.4 |Lyderystés gebéjimai 1 (2] 3 |45 |67
6.5 [Politiniai gebéjimai 1 12| 3 |4]5 6|7
6.6 |[Kirybiskumas 1 (2] 3 |45 |67
6.7 [Intelektiniai gebé&jimai 1 12| 3 |4]5 6|7
6.8 |Profesiné (techniné) kompetencija 1 (2] 3 (|45 |67

7. Kiek vadybinés elgsenos elementai (vadovavimo stilius ir poZitiriai) atsispindi Jisy kaip vadovo
darbe? Ivertinkite savo vadybing elgsena7 baly skaléje.

Vadybinés elgsenos elementai V1s1sk.al o Itin S UPV”?I
nepasireiskia pasireiskia
7.1.1 Duodu nurodymus, kaip atlikti 1 5 3 5 6 4
darba
7. 1..2 Binu kr1t1§kas, net jei darbas 1 5 3 5 6 7
. ... latliekamas gerai
7.1 Kiek stipriai N RTIE — -
S 7.1.3 Daznai primenu apie tai, kas turi
autokratinio T 1 2 3 5 6 7
vadovavimo buti atlikta
stiliaus bruozai 7: 1.4 Uzduotys ir rezultatai — visy 1 2 3 5 6 7
asireskia Jusy pirma
p elgsenoje? 7.1.5 Vadovas — patriarchas 1 2 3 5 6 7
' 7.1.6 Reikalauju greito nurodymy
1 2 3 5 6 7
vykdymo
7.1.7 Slopinu darbuotojy iniciatyvair
y g 1 2 3 5 6 7
atsakomybe uz savo veiklos rezultatus
7:2.1 Asmuo ir tarpusavio santykiai — 1 2 3 5 6 7
visy pirma
7.2.2 Motyvuoju, pateikdamas
7.2 Kiek stipriai [teigiama grjztamajj rysjir kuriu stipry 1 2 3 5 6 7
demokratinio |[komandinio darbo jausma
vadovavimo  [7.2.3 Siekiu dalyviy susitarimo 1 2 3 5 6 7
stiliaus bruozai (7.2.4 Sprendimus priimu Iétai, todél
N R L 1 2 3 5 6 7
pasireskia Jlsy (|reCiau inicijuoju poky¢ius
elgsenoje?  |7.2.5 Kartais savo veiksmais salygoju
painiava, ypac dirbant su sudétingomis
y O L TS 1 2 3 5 6 7
uzduotimis ar sunkiai pasiekiamais
tikslais
7.3 Kiek stipriai [7.3.1 Vengiu spresti 1 2 3 5 6 7
pasyvaus 7.3.2 Stengiuosi nesikisti nei
vadovavimo  juzduodiy vykdyma, tiksly iskélima, nei| 1 2 3 5 6 7
stiliaus bruozai | santykiy palaikyma
pasireskia Jusy (7.3.3 Vadovauju ne kaip vadovas, bet 1 5 3 5 6 7
elgsenoje?  [grei¢iau kaip kolega arba esu visai

188



atitrikes nuo savo darbuotojy
komandos

7.3.4 Nei kontroliuoju, nei priimu

- 1 2 3 4 5 6 7
sprendimus
7.3.5 Kartais netinkamai paskirstau 1 2 3 4 5 6 7
uzduotis
7.3.6 Dél painiavos slopinama 1 2 3 4 5 6 7
motyvacijg
7.4 Kiek stipriai [7.4.1 Nustatau veiklos tikslus 1 2 3 4 5 6 7
transakcinio  |darbuotojams
(sgveikinis)  [7.4.2 AiSkiai pasakau, kokio atlygio
vadovavimo  |gali tikétis darbuotojas, jvykdes veiklos| 1 2 3 4 5 6 7
stiliaus bruozai (uzduotis
pasireskia Jusy . S .
elgsenoje? 7.4.3 Registruoju visas klaidas 1 2 3 4 5 6 7
7.5 Kiek stipriai 7.5:1 S}(gtlpu Qarbuotom galvoti, kad 1 2 3 4 5 6 7
. . |gali puikiai atlikti savo darba
transformacinio 7.5.2 Atsisakau savo interesy dél
(pakeitimy) B K 1 2 3 4 5 6 7
. grupés gério
vadovavimo 7.5.4 Padedu kitiems puoseléti j
stiliaus bruozai | > P Ju 1|23 |4|5 |67
pasireskia Jusy privalumus Ty
elgsenoje? 7.5.5 Padedu paZzitiréti j senas 1 2 3 4 5 6 7
problemas naujai
7.6.1 Esu orientuotas j pokycius, 1 2 3 4 5 6 7
inovacijas
7.6.2 Esu orientuotas ] stabiluma 1 2 3 4 5 6 7
7.6.3 Suvokiu darbuotojus kaip 1 2 3 4 5 6 7
pasekéjus
7.6.4 Suvokiu darbuotojus kaip 1 5 3 4 5 6 4
pavaldinius
7.6 Kiek lyderio ir[7.6.5 Esu orientuotas j ilgalaike 1 5 3 4 5 6 7
administratorius [perspektyva
vaidmenys  [7.6.6 Esu orientuotas j trumpalaike 1 5 3 4 5 6 7
atsispindi Jusy [perspektyva
kaip vadovo  [7.6.7 Siekiu jgyvendinti savo
veikloje? numatytus tikslus . 2 3 4 S 6 !
7_.6.8 Siekiu jgyvendinti kity numatytus 1 5 3 4 5 6 7
tikslus
7.6.9 Skatinu Kitus priimti sprendimus | 1 2 3 4 5 6 7
7.6.10 Pats priimu sprendimus 1 2 3 4 5 6 7
7.6.11 Nebijau rizikuoti 1 2 3 4 5 6 7
7.6.12 Formuoju detalius planus 1 2 3 4 5 6 7
7.7.1 Koordinuoju padaliniy veikla 1 2 3 4 5 6 7
7.7.2 Nuolat pabréziu veiklos
7.7 Kiek stipriai efek{c)yvumo, produktyvumo ir kokybés | 1 2 3 4 5 6 7
Jusy kaip vadovo P : -
. 7.7.3 Skatinu ir palaikau darbuotojus 1 2 3 4 5 6 7
elgsena orientuota — — -
- wrduoti 7.7.4 Man riipi patarinéti darbuotojams 1 5 3 4 5 6 7
$ vzduot, ir juos ugdyti
santykius ar 77 5 Irvelei - Iimvbes i -
pokygius? Vé”.(lalizve giu naujas galimybes jmonés| 5 3 4 5 6 7
7.7.6 Skatinu darbuotjus diegti naujas 1 5 3 4 5 6 7

strategijas
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8. Prasome jvertinti, kiek Jasy vadybiné elgsenaveikia komandos pajéguma 7 baly skaléje: 1 reiskia,
kad poveikio néra,7 — turi labai stipry poveikj.

IPoveikio néra Turi labai stlp.r "
poveikj
8.1.1 Autokratinis 1|23 ]4]5]6 |7
8.1.2 Demokratinis 1123 ]4]5]6]|7
Kiek Jasy taikomi 8.1.3 Pasyvus stilius 112 |34 ]5]|6 |7
8.1 jvadovavimo §§|I|a| veikia 8.1.4.Trapsakcm|s 11213 lalslel7
komandos pajéguma? (sgveikinis)
8.1.5 ?I'.ransformacmls 11213 lals5lel7
(pakeitimy)
Kiek Jusy kaip vadovo demonstruojami vaidmenys (lyderis
8.2 |. . . o . 1123|4567
ir adminstratorius) veikia komandos pajéguma?
Kiek Jisy vadybinés 8.3.1 Orientacija j uzduotj 112 |3 |4 |5]6 |7
8.3 porientacijos veikia komandos [8.3.2 Orientacijajsantykius | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
pajéguma? 8.3.3 Orientacija j poky¢ius | 1 2 31415 6 | 7

9. Bidamas(a) jmonés auks¢iausio lygio vadovy komandos nariu(e),jvertinkite komandospajéguma,
siekiant jmonés tiksly 7 baly skaléje.]vertinkite kiekviena i$ pateikty teiginiy pagal tai, kaip daznai
komandos nariai demonstruoja tokj elges;j.
1—niekada 2 —labai retai 3 —retai 4 - kartais 5—daZnai 6 —labai daZznai 7 —nuolat

9.1.1 Miisy komandos sprendimai nelaikomi
galutiniais tol, kol visi komandos nariai jy 112 |3 |4]|5]|6]|7
nepripaZzjsta
9.1.2 Kiekvieno komandos nario indélis yra
svarus, priimant svarbiausius jmonés 112 |3 |4]|5]|6]|7
sprendimus
9.1.3 Musy komanda laikosi nuomonés, kad
priimant strateginius sprendimus verta skirti 1123 |4]|5]|6|7
daugiau laiko, siekiant bendro sutarimo
9.1.4 Priimant sprendimus komandai tenka
sunkiai dirbti, kad pasiekti susitarima
9.2.1 Misy komandos nariai gina vienas kita
nuo iSorés kritikos
9.2.2 Misy komandos nariai gerai tarpusavyje
sutaria
9.2.3 Miisy komandos nariai visada pasirenge
bendradarbiauti ir padéti vienas kitam
9.2.4 Misy komandoje yra jprasta, kad bent
\vienas komandos narys lieka nepatenkintas 112|345 |67
priimtu galutiniu sprendimu
9.2.5 Tarp komandos nariy vyrauja
konkurencija
0.2.6 Miusy komandoje vyrauja tarpusavio

asitikéjimas
9.2.7 Misy komandoje toleruojamas nuomoniy
skirtingumas
9.2.8 Misy komandos nariy tarpusavio
santykiams biidingas démesingumas, 1123|4567
suinteresuotumas ir draugiskumas
9.2.9 Konfliktai komandoje atvirai aptariami ir
sprendziami
9.2.10 Miisy komandos nariai aukstai vertina
kiekvieno nario id¢jas ir indélj | bendra veikla
9.2.11 Musy komandos nariai didziuojasi tuo,
kad priklauso Siai komandai
9.2.12 Miisy komandos nariai pripazjsta ir
aukstai vertina bendrus komandos pasiekimus

9.1 Sprendimy
priémimas

9.2 Komandos
socialiné
integracija
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9.2.13 Misy komandos nariai yra patenkinti

vieSu pasiekty rezultaty pripazinimu

9.3.1 Miisy komandos nariai turi bendra vizija

apie tai, kokia jmoné yra dabar ir kokia turéty 112|345 ]6]|7

tapti ateityje

9.3.2 Imonés tikslai yra aiskis ir priimtini

kiekvienam komandos nariui

9.3.3 Miisy komandos nariai generavo
akankamai daug naujy idéjy

9.3.4 Misy komandos pastangos yra labai

9.3 o 112|345 |6]|7
. . |sékmingos

Korga%dmlo 9.3.5 Misy komandos veikla yra veiksminga 1|2 |3 |4 ]5]|6 |7
Veiksnf{ngumas9.3.6 Misy komandai sekasi dirbti vieningai | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
0.3.7 Misy komandos sutelktumo lygisyra 11 203lals5l6l7

pakankamas
9.3.8 Misy komandos pasitarimai yra 1 2 3 4 5 6 7

roduktyviis

9.3.9 Misy komanda kiirybinis potencialas yra
panaudojamas pakankamai

9.3.10 Misy komanda yra pasirengusi prisiimti
atsakomybe

10. Jusy jmoné yra sekancioje organizacijy vystymosi fazéje (pazymékite tik vieng atsakyma):

[0 Gimimas: vizija ir tikslai dar néra aiSkiai suformuluoti, vyksta laisvas kiirybinis procesas,
orientuojamasi | naujoves, siekiant uztikrinti organizacijos i§gyvenima.

[J  Vaikysté: tikimasi pelno gavimo ir stipriai orientuojamasi j naudos siekima.

[J  Paauglysté:vyksta netolygus jmonés augimas, néra iki galo suformuota veiksmy
koordinavimo tvarka, stipréja valdymo sistema.

[l Branda(nuo ankstyvos iki vélyvos): organizacija auga ir siekiama jos unikalumo.
Stabilizuojasi organizaciné strukttira, vyksta veiklos formalizavimas, didéja biurokratizacijos
laipsnis.

[J  Senatvé: orientuojamasi j egzistencijos pratgsima, vyrauja valdymas, pagrjstas tradicijomis.

[0 Atsinaujinimas: orientuojamasi j reorganizavima ir vystymasi.

11. Jusy imoné pastaryjy penkeriy mety laikotarpiu (pazymékite tik vieng atsakyma):
[1  Sékmingai veikianti
[0 Yraauganti
[J  Padétis joje blogéja

12. Jusy jmonés finansiné biiklé per pastaruosius penkerius metus (pazymékite tik vieng atsakyma):

[1  Geréja
[J Nesikei¢ia
[J Blogéja

13. Jisy jmonés pardavimy apimtis per pastaruosius penkerius metus (pazymékite tik vieng atsakyma):
[] Padidéjo: a. iki 10 % b. 11% — 25% C. 26% - 40% |d. 40% ir daugiau
[] Sumazéjo: a. iki 10 % b. 11% — 25% C.26% - 40% |d. 40% ir daugiau

[1 Nepasikeité

14. Kiek adekvaciai, Jiisy nuomone, jmonés formuojamos strategijos atspindi iSorés ir vidaus aplinkos
veiksniy poveikj?
[ 1ki 10% [11-20% | 21-30% |31-40% | 41-50% | 51-60% | 61-70% | 71-80% | 81-90% [91-100% |
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15. Kokiu laipsniu, Jiisy nuomone, yra jgyvendinamos jmon¢je suformuotos strategijos (tiek bendros,
tiek funkcinés)?
| 1ki 10% [11-20% | 21-30% |31-40% | 41-50% | 51-60% | 61-70% | 71-80% | 81-90% [91-100% |

16. Kiek Juisy jmonés veiklos rezultatyvumas priklauso nuo auksc¢iausiy vadovy komandos ?
| 1ki 10% [11-20% | 21-30% |31-40% | 41-50% | 51-60% | 61-70% | 71-80% | 81-90% [91-100% |

17 Kiek, Jiisy nuomone, imonés darbuotojai pasitiki auksciausio lygio vadovy komanda? Jvertinkite
pasitikéjimo lygj 7 baly skaléje:

Itin Zemas Zemas Pakvankamal Vidutinis Pakanl( amal Aukstas | Itin auksStas
zZemas aukstas
1 2 3 4 5 6 7

18. Kaip Jiis galétuméte jvertinti jmonés darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj? [vertinkite darbuotojy
pasitenkinimo lygj 7 baly skaléje:

Itin Zemas Zemas Pak\,ankamal Vidutinis Pakanl(amal Aukstas Itin aukstas
Zemas auksStas
1 2 3 4 5 6 7

19. Kokig jtaka, Jisy nuomone, turi auks¢iausio lygio vadovy komandos veikla socialiniam-
sichologiniam klimatui jmonéje? [vertinkite komandos jtakos lygj 7 baly skaléje:

Itin Zemas Zemas Pakvankamal Vidutinis Pakan\l,( amall  sukitas | Itin aukstas
Zemas aukstas
1 2 3 4 5 6 7
20. Jusy lytis
0 Vyras
[ Moteris
21. Kiek, Jiisy nuomone, Jusy lytis daro jtaka komandos pajégumui?
. Sl o Nei Ciol g
tn | Nepalankiai | ek tek | oo olankiai, | Sk K | oo nkiai |Itin palankiai
nepalankiai nepalankiai . .| palankiai
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7
22.Jusy amzius
23 Kiek, Jisy nuomone, Jiisy amzius daro jtakg komandos pajégumui?
Visiskai g Siek tiek Nel 1 Siek tiek Ny Turi itin
.. Neturi jtakos ._. | nepalankiai, . Turi jtaka s
neturi jtakos nepalankiai | _ " .| palankiai stipria jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7
24. Jusy issilavinimas:
[J  Aukstasis neuniversitetinis (aukstesnysis)
[J  Aukstasis universitetinis (vienpakopis 5 mety studijy trukmés)
[J  Aukstasis universitetinis (bakalauras)
[J  Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)
[1  Moksly daktaro laipsnis
25 Kiek, Jiisy nuomone, Jusy iSsilavinimas daro jtaka komandos pajégumui?
Visitkai . Siek tiek Nel 1 Siek tiek . Turi itin
. Neturi jtakos ._. | nepalankiai, . Turi jtaka R
neturi jtakos nepalankiai | _ " .| palankiai stipria jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7

26. Jusy bendras vadovaujamo darbo stazas
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27 Kiek, Jisy nuomone, Jiisy bendras vadovaujamo darbo stazas dabartinése pareigose daro jtaka
komandos pajégumui?

er Sl 43 Nei Sl 43
Vls.ls.kal Neturi jtakos Siek tick nepalankiai, Siek tick Turi jtaka T urt [t|n
neturi jtakos nepalankiai | _ " . .| palankiai stiprig jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7

28. Kiek laiko dirbate Sioje jmonéje?
29. Kiek, Jiisy nuomone, Jisy darbo stazas jmonéje daro jtaka komandos pajégumui?
Visigkai y Siek tick Nel 1 Siek tiek Ny Turi itin
. Neturi jtakos .. | nepalankiai, .. | Turiitaka R
neturi jtakos nepalankiai |_ " . .| palankiai stipria jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7

30. Jusy stazas dabartinése pareigose metais

31. Kiek, Jusy nuomone, Jisy stazas dabartinése pareigose daro jtaka komandos pajégumui?

e Sl 43 Nei Ciol g .
Vls.ls.kal Neturi jtakos Siek t1el_< . | nepalankiai, Siek t“.:k. Turi jtaka Tur : I.tm
neturi jtakos nepalankiai . - .| palankiai stipria jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7

32. Jus esate (uzimama pozicija jmonéje):
[J  Savininkas arba bedrasavininkis, einantis auksc¢iausio vadovo pareigas

[J  Aukséiausio lygio vadovas, dirbantis pagal darbo sutartj

33. Imonés auksciausio lygmens vadovy komandos dydis (nariy skaicius)

34. Ar, Jisy nuomone, auksc¢iausio lygmens vadovy komandos dydis daro jtaka komandos pajégumui?

Visiskai y Siek tiek Nel 1 Siek tiek y Turi itin
. Neturi jtakos .. | nepalankiai, .. | Turijtaka s
neturi jtakos nepalankiai | _ " .| palankiai stipria jtaka
nei palankiai
1 2 3 4 5 6 7

35. Pazymékite savo kuruojamg veiklos sritj:

[0 Bendras valdymas (prezidentas, generalinis direktorius)

Gamyba (gamybos direktorius, viceprezidentas)
Finansai (finansy direktorius, viceprezidentas)
Marketingas (marketingo direktorius)

Pardavimai (pardavimy direktorius)

Ooooogoodg

36. Imonés veiklos sektorius:
[1 Gamyba
[l Prekyba
[0 Paslaugos

37. Imonés darbuotojy skaicius:

[ 1ki9

[ 10-49

[l 50-249

(1 Daugiau kaip 250

Dar karta dékoju uz Jusy nuosirdzius atsakymus ir laika, skirta klausimyno uzpildymui.
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2 priedas

Organizacijos vystymosi stadijos

Paauglysté, N=11 Branda, N=48 Atsinaujinimas, N=36
Tipai
Vidurkis | St. nuokrypis| Vidurkis | St. nuokrypis | Vidurkis | St. nuokrypis
Ekstravertas 5,3636 ,67420 4,7292 1,14371 4,5278 ,99960
Intravertas 2,9091 1,04447 3,1667 1,15470 3,0833 1,33898
Sensorikas 5,0000 , 17460 4,1667 1,19098 4,4444 1,25230
Intuityvusis 3,3636 1,43337 3,9167 ,84635 3,9444 ,98400
Mastytojas 4,0909 ,83121 3,7708 1,20706 4,2500 ,87423
Jauciantysis 4,3636 ,67420 3,4583 1,20210 3,3889 ,87105
Vertintojas 4,3636 ,92442 4,0417 1,39845 4,0556 1,11981
Suvokiantysis 4,6364 1,02691 4,1875 1,36298 3,9167 1,05221
3 priedas
Respondento lytis: vyrai, N=78 Respondento lytis: moterys, N=31
Tipai

Vidurkis St. nuokrypis Vidurkis St. nuokrypis

Ekstravertas 45641 1,07619 4,9355 1,06256

Intravertas 3,2179 1,16939 2,9032 1,19317

Sensorikas 4,3333 1,25529 4,6129 ,95490

Intuityvusis 3,9359 1,04868 3,5806 ,84751

Mastytojas 4,0256 1,09277 4,0000 ,89443

Jauciantysis 3,4359 1,06405 4,9355 1,06256

Vertintojas 4,1282 1,22059 2,9032 1,19317

Suvokiantysis 4,0641 1,29273 4,6129 ,95490

Dominuojancio psichologinio tipo palyginimas priklausomai nuo lyties. Psichologinis tipas: ESTJ

Vyrai Moterys
78 31
Min. 8,00 9,00
Max. 23,00 23,00
Vidurkis 17,0513 17,6774
Std. nuokrypis 3,17824 2,41367
Rangai
Lytis N Vidutinis rangas Rangy suma
Vyras 78 53,37 4163,00
Moteris 31 59,10 1832,00
N 109
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Testo statistika

Psichologinis tipas

Mann-Whitney U 1082,000
Wilcoxon W 4163,000
z -,860
p reik§mé ,390
4 priedas
Organizacijos vystimosi fazé:| Organizacijos vystimosi Organizacijos vystimosi
Tipai paauglysté, N=11 fazé: branda, N=48 fazé: atsinaujinimas, N=36
Vidurkis | St. nuokrypis | Vidurkis |St. nuokrypis| Vidurkis |[St. nuokrypis
Energingumas 8,8182 1,16775 8,0417 1,55684 8,8056 1,06421
Pasttiktiimas 8,7273 1,27208 7,7292 2,09091 8,8333 1,40408
TolerantiSkumas 7,0909 1,22103 8,0625 1,92858 8,3333 1,14642
Atsakingumas 8,9091 1,30035 8,5000 1,67586 9,1389 1,09942
ISkalbingumas 7,5455 2,46429 7,5000 2,01061 8,3056 1,39016
Atkaklumas 8,3636 ,67420 7,8958 1,62742 8,5278 1,55813
RyZtingumas 8,3636 1,20605 7,8542 1,52970 8,5556 1,48217
Polinkis dominuoti 7,7273 1,79393 6,8333 2,19606 8,0833 1,50000
IStvermingumas 8,8182 1,07872 7,8542 1,70093 8,6944 1,36945
Ambicingumas 7,9091 2,54773 7,3750 1,86371 8,3889 1,29345
ISradingumas 8,4545 1,03573 7,9375 1,62960 8,1389 1,39699
Reiklumas 8,7273 , 718625 8,0000 1,30466 8,0833 1,31747
Patikimumas 9,3636 ,92442 8,4375 1,52854 9,1667 ,87831
SavarankiSkumas 9,1818 ,75076 8,4375 1,28670 8,8889 1,32617
Lankstumas 8,0000 1,34164 8,0833 1,84314 8,4722 1,10805
KorektiSkumas | 7 14 147003 8,5417 1,86751 7,6389 1,39699
(taktiSkumas)
5 Priedas
Rangai
Imonés vys tymosi N Vidutinis rangas Rangy suma
fazé
Branda 48 37,43 1796,50
Polinkis dominuoti Atsinaujinimas 36 49,26 1773,50
N 84
Branda 48 35,24 1691,50
Atsakingumas Atsinaujinimas 36 52,18 1878,50
N 84
Branda 48 46,07 2211,50
KorektiSkumas
Atsinaujinimas 36 37,74 1358,50
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N 84
Branda 48 38,79 1862,00
Reiklumas Atsinaujinimas 36 47,44 1708,00
N 84
Imonés vystymosi stadija: branda - atsinaujinimas
Polinkis dominuoti Atsakingumas KorektiSkumas Reiklumas
Mann-Whitney U 620,500 515,500 692,500 686,000
Wilcoxon W 1796,500 1691,500 1358,500 1862,000
V4 -2,206 -3,159 -1,562 -1,618
p reik§mé ,027 ,002 ,118 ,106
Rangai
Imonés vys tymosi N Vidutinis rangas Rangy suma
fazé
Branda 48 36,27 1741,00
Polinkis dominuoti Kita 25 38,40 960,00
N 73
Branda 48 34,64 1662,50
Atsakingumas Kita 25 41,54 1038,50
N 73
Branda 48 41,23 1979,00
KorektiSkumas Kita 25 28,88 722,00
N 73
Branda 48 34,49 1655,50
Reiklumas Kita 25 41,82 1045,50
N 73
Imonés vystymosi stadija: branda — kita
Polinkis dominuoti Atsakingumas Korektiskumas Reiklumas
Mann-Whitney U 565,000 486,500 397,000 479,500
Wilcoxon W 1741,000 1662,500 722,000 1655,500
Zz -,408 -1,326 -2,372 -1,415
p reik§mé ,684 ,185 ,018 157
Rangai
fmonés vys tymosi N Vidutinis rangas Rangy suma
fazé
Atsinaujinimas 36 33,38 1201,50
Polinkis dominuoti Kita 25 27,58 689,50
N 61
Atsakingumas Atsinaujinimas 36 33,65 1211,50
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Kita 25 27,18 679,50
N 61
Atsinaujinimas 36 33,32 1199,50
KorektiSkumas Kita 25 27,66 691,50
N 61
Atsinaujinimas 36 32,08 1155,00
Reiklumas Kita 25 29,44 736,00
N 61
Imonés vystymosi stadija: atsinaujinimas - kita
Polinkis dominuoti Atsakingumas KorektiSkumas Reiklumas
Mann-Whitney U 364,500 354,500 366,500 411,000
Wilcoxon W 689,500 679,500 691,500 736,000
Z -1,257 -1,411 -1,235 -,579
p reikSmé ,209 ,158 217 ,562
6 priedas
Testo statistika (grupavimo kintamasis: lytis)
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1090,000 1586,000 -,801 423
Administraciniai gebéjimai 990,000 4071,000 -1,479 ,139
Socialiniai gebéjimai 1134,500 4215,500 -,501 616
Lyderystés gebéjimai 1028,000 4109,000 -1,218 223
Politiniai gebéjimai 1106,000 1602,000 -,698 ,485
KirybiSkumas 1135,500 1631,500 -,497 ,619
Intelektiniai gebéjimai 1105,000 1601,000 -, 701 ,483
Profesiné kompetencija 1173,000 4254,000 -,243 ,808
Testo statistika (grupavimo kintamasis: amZius)
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1365,000 2743,000 -, 711 477
Administraciniai gebéjimai 1190,000 2843,000 -1,782 ,075
Socialiniai gebéjimai 1306,500 2959,500 -1,066 ,286
Lyderystés gebéjimai 1334,000 2712,000 -,900 ,368
Politiniai gebéjimai 1312,500 2690,500 -1,038 ,299
Kirybiskumas 1363,500 2741,500 -, 124 ,469
Intelektiniai gebéjimai 1287,500 2665,500 -1,185 ,236
Profesiné kompetencija 1255,500 2633,500 -1,382 ,167
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Testo statistika (grupavimo Kintamasis: bendras vadovaujamo darbo staZas)

Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1446,500 2824,500 -,059 ,953
Administraciniai gebéjimai 1161,500 2757,500 -1,821 ,069
Socialiniai gebéjimai 1188,500 2784,500 -1,647 ,100
Lyderystés gebéjimai 1446,000 2824,000 -,062 ,951
Politiniai gebéjimai 1403,500 2999,500 -,326 ,745
Kirybiskumas 1413,000 3009,000 -,266 ,790
Intelektiniai gebéjimai 1454,500 3050,500 -,009 ,993
Profesiné kompetencija 1436,500 2814,500 -121 ,904
Testo statistika (grupavimo kintamasis: stazas dabartinése pareigose metais)
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1401,500 2727,500 -,321 ,749
Administraciniai gebéjimai 1225,000 2551,000 -1,414 157
Socialiniai gebéjimai 1346,500 2672,500 -,659 ,510
Lyderystés gebéjimai 1416,500 2742,500 -,228 ,820
Politiniai gebéjimai 1428,500 3081,500 -,155 877
Kirybiskumas 1284,000 2610,000 -1,051 ,293
Intelektiniai gebéjimai 1391,500 2717,500 -,383 ,702
Profesiné kompetencija 1351,000 3004,000 -,634 ,526
Testo statistika (grupavimo kintamasis: iSsilavinimas)
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1259,000 2162,000 -,923 ,356
Administraciniai gebéjimai 1317,000 2220,000 -,564 ,573
Socialiniai gebéjimai 1349,000 2252,000 -,362 ,718
Lyderystés gebéjimai 1302,000 2205,000 -,655 ,512
Politiniai gebéjimai 1299,000 2202,000 -,679 497
Kirybiskumas 1327,500 2230,500 -,499 ,618
Intelektiniai gebéjimai 1092,000 1995,000 -1,970 ,049
Profesiné kompetencija 1290,000 2193,000 -, 733 464
Testo statistika (grupavimo kintamasis: darbo stazas dabartinéje imonéje)
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p
Strateginiai gebéjimai 1197,000 2682,000 -1,748 ,080
Administraciniai gebéjimai 1317,500 2802,500 -1,021 ,307
Socialiniai gebéjimai 1237,000 2722,000 -1,505 ,132
Lyderystés gebéjimai 1311,500 2796,500 -1,053 ,292
Politiniai gebéjimai 1164,000 2649,000 -1,963 ,050
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KiirybiSkumas 1091,000 2576,000 -2,406 ,016
Intelektiniai gebéjimai 1269,500 2754,500 -1,312 ,190
Profesiné kompetencija 1317,000 2802,000 -1,024 ,306

7 priedas

Rangai

Jiisy jmoné yra sekancioje

organizacijy vystymosi fazéje N Vidutinis rangas| Rangy suma
Paauglysté 11 29,05 319,50
Strateginiai gebéjimai Branda 48 30,22 1450,50
N 59
Paauglysté 11 27,45 302,00
Administraciniai gebéjimai Branda 48 30,58 1468,00
N 59
Paauglysté 11 29,27 322,00
Socialiniai gebéjimai Branda 48 30,17 1448,00
N 59
Paauglysté 11 39,14 430,50
Lyderystés gebéjimai Branda 48 27,91 1339,50
N 59
Paauglysté 11 27,32 300,50
Politiniai gebéjimai Branda 48 30,61 1469,50
N 59
Paauglysté 11 27,95 307,50
Kirybiskumas Branda 48 30,47 1462,50
N 59
Paauglysté 11 27,09 298,00
Intelektiniai gebéjimai Branda 48 30,67 1472,00
N 59
Paauglysté 11 34,82 383,00
Profesiné kompetencija Branda 48 28,90 1387,00
N 59
Testo statistika
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reik§meé
Strateginiai gebéjimai 253,500 319,500 -,205 ,838
Administraciniai gebéjimai 236,000 302,000 -,549 ,583
Socialiniai gebéjimai 256,000 322,000 -,156 ,876
Lyderystés gebéjimai 163,500 1339,500 -1,963 ,050
Politiniai gebéjimai 234,500 300,500 -,579 ,563
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Kirybiskumas 241,500 307,500 -,442 ,658
Intelektiniai gebéjimai 232,000 298,000 -,627 ,531
Profesiné kompetencija 211,000 1387,000 -1,039 ,299

Rangai
ogg:l?iii?;;g;;;ﬁ(:s?éfia?;e N Vidutinis rangas| Rangy suma
Paauglysté 11 20,50 225,50
Strateginiai gebéjimai Atsinaujinimas 36 25,07 902,50
N 47
Paauglysté 11 20,91 230,00
Administraciniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 24,94 898,00
N 47
Paauglysté 11 23,36 257,00
Socialiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 24,19 871,00
N 47
Paauglysté 11 24,91 274,00
Lyderystés gebéjimai Atsinaujinimas 36 23,72 854,00
N 47
Paauglysté 11 16,55 182,00
Politiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 26,28 946,00
N 47
Paauglysté 11 21,50 236,50
Kirybiskumas Atsinaujinimas 36 24,76 891,50
N 47
Paauglyste 11 18,18 200,00
Intelektiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 25,78 928,00
N 47
Paauglyste 11 26,27 289,00
Profesiné kompetencija Atsinaujinimas 36 23,31 839,00
N 47
Testo statistika
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reik§mé
Strateginiai gebéjimai 159,500 225,500 -,970 ,338
Administraciniai gebéjimai 164,000 230,000 -,862 ,405
Socialiniai gebéjimai 191,000 257,000 -,176 ,872
Lyderystés gebéjimai 188,000 854,000 -,252 ,814
Politiniai gebéjimai 116,000 182,000 -2,089 ,039

Kirybiskumas 170,500 236,500 -,697 ,495
Intelektiniai gebéjimai 134,000 200,000 -1,617 111
Profesiné kompetencija 173,000 839,000 -,634 ,543
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Rangai

Jiisy imoné yra sekancioje Vidutinis
organizaciju vystymosi fazé¢je N rangas Rangy suma

Branda 48 40,18 1928,50

Strateginiai gebéjimai Atsinaujinimas 36 45,60 1641,50
N 84

Branda 48 40,76 1956,50

Administraciniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 44,82 1613,50
N 84

Branda 48 42,36 2033,50

Socialiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 42,68 1536,50
N 84

Branda 48 36,59 1756,50

Lyderystés gebéjimai Atsinaujinimas 36 50,38 1813,50
N 84

Branda 48 37,78 1813,50

Politiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 48,79 1756,50
N 84

Branda 48 41,24 1979,50

Kiirybi§kumas Atsinaujinimas 36 44,18 1590,50
N 84

Branda 48 39,04 1874,00

Intelektiniai gebéjimai Atsinaujinimas 36 47,11 1696,00
N 84

Branda 48 40,15 1927,00

Profesiné kompetencija Atsinaujinimas 36 45,64 1643,00
N 84

Testo statistika
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reikSmeé

Strateginiai gebéjimai 752,500 1928,500 -1,010 ,312

Administraciniai gebéjimai 780,500 1956,500 -, 761 446

Socialiniai gebéjimai 857,500 2033,500 -,059 ,953

Lyderystés gebéjimai 580,500 1756,500 -2,568 ,010

Politiniai gebéjimai 637,500 1813,500 -2,075 ,038

Kirybiskumas 803,500 1979,500 -,551 ,581

Intelektiniai gebéjimai 698,000 1874,000 -1,508 ,132

Profesiné kompetencija 751,000 1927,000 -1,029 ,304
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8 priedas

Rangai
Imonés veiklos sektorius N Vidutinis rangas

Gamyba 33 58,29
Prekyba 11 60,00
Strateginiai gebéjimai Paslaugos 53 53,28
Nenurodé 12 48,96

N 109
Gamyba 33 57,42
Prekyba 11 62,36
Administraciniai gebéjimai Paslaugos 53 51,55
Nenurodé 12 56,83

N 109
Gamyba 33 52,83
Prekyba 11 62,82
Socialiniai gebéjimai Paslaugos 53 52,65
Nenurodé 12 64,17

N 109
Gamyba 33 57,88
Prekyba 11 59,14
Lyderystés gebéjimai Paslaugos 53 54,28
Nenurodé 12 46,46

N 109
Gamyba 33 57,02
Prekyba 11 61,18
Politiniai gebéjimai Paslaugos 53 52,31
Nenurodé 12 55,67

N 109
Gamyba 33 57,85
Prekyba 11 51,18
KiirybiSkumas Paslaugos 53 54,89
Nenurodé 12 51,17

N 109
Gamyba 33 58,03
Prekyba 11 65,09
Intelektiniai gebéjimai Paslaugos 53 52,75
Nenurodé 12 47,38

N 109
Gamyba 33 58,73
Prekyba 11 59,50
Profesiné kompetencija Paslaugos 53 53,32
Nenurodé 12 48,04

N 109
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Testo statistika

Chi-kvadratas LLS p reikSmeé
Strateginiai gebéjimai 1,231 3 , 746
Administraciniai gebéjimai 1,481 3 ,687
Socialiniai gebéjimai 2,135 3 ,545
Lyderystés gebéjimai 1,371 3 712
Politiniai gebéjimai ,961 3 ,811
KirybiSkumas ,615 3 ,893
Intelektiniai gebéjimai 2,412 3 491
Profesiné kompetencija 1,429 3 ,699
Rangai
Imonés veiklos sektorius N V:g:;i;;s Rangy suma
Gamyba 33 45,79 1511,00
Strateginiai gebéjimai Paslaugos 53 42,08 2230,00
N 86
Gamyba 33 46,55 1536,00
Administraciniai gebéjimai Paslaugos 53 41,60 2205,00
N 86
Gamyba 33 43,58 1438,00
Socialiniai gebéjimai Paslaugos 53 43,45 2303,00
N 86
Gamyba 33 44,83 1479,50
Lyderystés gebéjimai Paslaugos 53 42,67 2261,50
N 86
Gamyba 33 45,68 1507,50
Politiniai gebéjimai Paslaugos 53 42,14 2233,50
N 86
Gamyba 33 44,79 1478,00
KirybiSkumas Paslaugos 53 42,70 2263,00
N 86
Gamyba 33 45,94 1516,00
Intelektiniai gebéjimai Paslaugos 53 41,98 2225,00
N 86
Gamyba 33 46,11 1521,50
Profesiné kompetencija Paslaugos 53 41,88 2219,50
N 86
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Testo statistika

Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reikSmé
Strateginiai gebéjimai 799,000 2230,000 -,672 ,502
Administraciniai gebéjimai 774,000 2205,000 -,898 ,369
Socialiniai gebéjimai 872,000 2303,000 -,022 ,982
ILyderystés gebéjimai 830,500 2261,500 -,392 ,695
Politiniai gebéjimai 802,500 2233,500 -,645 ,519
KiirybiSkumas 832,000 2263,000 -,380 ,704
Intelektiniai gebéjimai 794,000 2225,000 -, 718 473
Profesiné kompetencija 788,500 2219,500 -,768 ,443
9 priedas
Testo statistika (grupavimo kintamasis: lytis)
Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p

IAutokratinis vadovavimo stilius 1195,000 4276,000 -,094 ,925
Demokratinis vadovavimo stilius 1152,000 1648,000 -,384 ,701
Pasyvus vadovavimo stilius 1104,500 1600,500 -, 704 481
Transakcinis vadovavimo stilius 1205,000 4286,000 -,027 ,978
;I:[irﬁngormacinis vadovavimo 1112,000 4193000 - 657 511
Lyderio vaidmuo 1125,000 4206,000 -,566 571
IAdministratoriaus vaidmuo 1071,500 4152,500 -,926 ,355
Orientacija j uZduoti 983,500 4064,500 -1,541 ,123
Orientacija j santykius 858,500 3939,500 -2,403 ,016
Orientacija j pokycius 895,000 3976,000 -2,165 ,030
Testo statistika (grupavimo kintamasis: amZius)

Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p
IAutokratinis vadovavimo stilius 1471,000 3124,000 -,067 ,947
Demokratinis vadovavimo stilius 1178,000 2831,000 -1,850 ,064
Pasyvus vadovavimo stilius 1395,500 2773,500 -,527 ,598
Transakcinis vadovavimo stilius 1455,000 3108,000 -,165 ,869
'Transformacinis vadovavimo stilius 969,000 2347,000 -3,139 ,002
Lyderio vaidmuo 1138,000 2516,000 -2,094 ,036
IAdministratoriaus vaidmuo 1446,500 2824500 -,216 ,829
Orientacija j uZduotj 1306,500 2959,500 -1,083 ,279
Orientacija j santykius 1403,500 2781,500 -,486 ,627
Orientacija j pokycius 1468,000 3121,000 -,087 ,931
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Testo statistika (grupavimo kintamasis: iSsilavinimas)

Mann-Whitney U | Wilcoxon W A p
IAutokratinis vadovavimo stilius 1396,500 3674,500 -,066 ,948
Demokratinis vadovavimo stilius 1288,500 3566,500 -,740 ,459
Pasyvus vadovavimo stilius 1342,000 2245,000 -,406 ,685
Transakcinis vadovavimo stilius 1324,500 2227,500 -,517 ,605
Transformacinis vadovavimo stilius 1393,000 3671,000 -,088 ,930
Lyderio vaidmuo 1271,500 2174,500 -,847 ,397
IAdministratoriaus vaidmuo 1355,000 3633,000 -,325 ,746
Orientacija j uZduotj 1354,000 3632,000 -,336 137
Orientacija j santykius 1226,000 2129,000 -1,150 ,250
Orientacija j pokycius 1280,000 2183,000 -,812 417
Testo statistika (grupavimo kintamasis: bendras vadovaujamo darbo staZas)

Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p
IAutokratinis vadovavimo stilius 1410,500 2788,500 -,280 779
Demokratinis vadovavimo stilius 1239,500 2835,500 -1,336 ,182
Pasyvus vadovavimo stilius 1338,000 2716,000 -,728 467
Transakcinis vadovavimo stilius 1420,000 2798,000 -,223 ,824
Transformacinis vadovavimo stilius 1072,500 2450,500 -2,379 ,017
Lyderio vaidmuo 1290,000 2668,000 -1,024 ,306
IAdministratoriaus vaidmuo 1378,000 2974,000 -,481 ,631
Orientacija j uZduotij 1256,000 2852,000 -1,251 211
Orientacija i santykius 1366,000 2962,000 -,565 572
Orientacija j pokycius 1355,500 2951,500 -,635 ,526
Testo statistika (grupavimo kintamasis: darbo stazas dabartinéje imonéje)

Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p
IAutokratinis vadovavimo stilius 1134,500 2674,500 -2,129 ,033
Demokratinis vadovavimo stilius 1356,500 2896,500 -,781 ,435
Pasyvus vadovavimo stilius 1391,500 2931,500 -,569 ,570
Transakcinis vadovavimo stilius 1248,000 2788,000 -1,445 ,148
Transformacinis vadovavimo stilius 1411,500 2896,500 -,449 ,653
Lyderio vaidmuo 1308,500 2793,500 -1,074 ,283
IAdministratoriaus vaidmuo 1474,000 2959,000 -,067 ,947
Orientacija j uZduotj 1365,500 2850,500 -, 737 ,461
Orientacija j santykius 1180,000 2665,000 -1,887 ,059
Orientacija j pokycius 1344,500 2829,500 -,874 ,382
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Testo statistika (grupavimo kintamasis: stazas dabartinése pareigose metais)

Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p
IAutokratinis vadovavimo stilius 1117,500 2770,500 -2,072 ,038
Demokratinis vadovavimo stilius 1260,000 2913,000 -1,195 ,232
Pasyvus vadovavimo stilius 1202,000 2855,000 -1,553 ,120
Transakcinis vadovavimo stilius 1347,000 3000,000 -,660 ,510
Trgnsformamms vadovavimo 1086,000 2739,000 2281 023
stilius
Lyderio vaidmuo 1304,500 2957,500 -,920 ,357
IAdministratoriaus vaidmuo 1339,500 2992,500 -,703 ,482
Orientacija j uZduotj 1439,000 3092,000 -,091 ,928
Orientacija j santykius 1410,500 3063,500 -,270 787
Orientacija j pokyc¢ius 1413,500 3066,500 -,253 ,800
10 priedas
Rangai
Imonés veiklos N Vidutinis rangas
sektorius
Gamyba 33 58,30
Prekyba 11 50,59
Autokeratinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 56,32
Nenurodé 12 44,13
N 109
Gamyba 33 58,36
Prekyba 11 70,82
Demokratinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 51,18
Nenurodé 12 48,13
N 109
Gamyba 33 61,08
Prekyba 11 47,41
Pasyvus vadovavimo stilius Paslaugos 53 53,59
Nenurodé 12 51,46
N 109
Gamyba 33 50,58
Prekyba 11 55,32
Transakcinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 59,39
Nenurodé 12 47,50
N 109
Gamyba 33 61,85
o ) Prekyba 11 52,09
Transformam_n_ls vadovavimo Paslaugos 53 52,43
stilius
Nenurodé 12 50,17
N 109
] ] Gamyba 33 59,00
Lyderio vaidmuo
Prekyba 11 47,05
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Paslaugos 53 57,20
Nenurodé 12 41,58
N 109
Gamyba 33 60,44
Prekyba 11 36,68
Administratoriaus vaidmuo Paslaugos 53 57,39
Nenurodé 12 46,29
N 109
Gamyba 33 59,86
Prekyba 11 49,86
Orientacija j uZduotj Paslaugos 53 52,37
Nenurodé 12 57,96
N 109
Gamyba 33 58,11
Prekyba 11 49,73
Orientacija j santykius Paslaugos 53 55,15
Nenurodé 12 50,63
N 109
Gamyba 33 58,89
Orientacija j poky¢ius Prekyba 1 58,82
Paslaugos 53 54,25
Nenurodé 12 44,08
N 109
Testo statistika
Chi-kvadratas LLS p reik§mé
Autokratinis vadovavimo stilius 2,096 3 ,553
Demokratinis vadovavimo stilius 4,500 3 212
Pasyvus vadovavimo stilius 2,124 3 ,547
Transakcinis vadovavimo stilius 2,373 3 ,499
Transformacinis vadovavimo stilius 2,312 3 ,510
Lyderio vaidmuo 3,669 3 ,299
Administratoriaus vaidmuo 5,913 3 ,116
Orientacija i uZduoti 1,598 3 ,660
Orientacija j santykius ,892 3 ,827
Orientacija j pokycius 2,236 3 ,525
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Rangai

Imonés veiklos sektorius N Vidutinis rangas Rangy suma

Gamyba 33 44,52 1469,00

Autokratinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 42,87 2272,00
Total 86

Gamyba 33 46,89 1547,50

Demokratinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 41,39 2193,50
Total 86

Gamyba 33 47,12 1555,00

Pasyvus vadovavimo stilius Paslaugos 53 41,25 2186,00
Total 86

Gamyba 33 39,30 1297,00

Transakcinis vadovavimo stilius Paslaugos 53 46,11 2444,00
Total 86

Gamyba 33 47,85 1579,00

Transformaci_n_is vadovavimo Paslaugos 53 40,79 2162,00

stilius

Total 86

Gamyba 33 44,15 1457,00

Lyderio vaidmuo Paslaugos 53 43,09 2284,00
Total 86

Gamyba 33 44,97 1484,00

Administratoriaus vaidmuo Paslaugos 53 42,58 2257,00
Total 86

Gamyba 33 47,18 1557,00

Orientacija { uZduotj Paslaugos 53 41,21 2184,00
Total 86

Gamyba 33 44,91 1482,00

Orientacija i santykius Paslaugos 53 42,62 2259,00
Total 86

Gamyba 33 45,71 1508,50

Orientacija i pokycius Paslaugos 53 42,12 2232,50
Total 86

Testo statistika
Mann-Whitney U | Wilcoxon W z p reik§mé

Autokratinis vadovavimo stilius 841,000 2272,000 -,298 ,766

Demokratinis vadovavimo stilius 762,500 2193,500 -,998 ,318

Pasyvus vadovavimo stilius 755,000 2186,000 -1,065 ,287

Transakcinis vadovavimo stilius 736,000 1297,000 -1,237 ,216

Transformacinis vadovavimo stilius 731,000 2162,000 -1,287 ,198
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Lyderio vaidmuo 853,000 2284,000 -,192 ,848
Administratoriaus vaidmuo 826,000 2257,000 -,432 ,666
Orientacija { uzZduotj 753,000 2184,000 -1,100 271
Orientacija j santykius 828,000 2259,000 -,423 ,673
Orientacija j pokyc¢ius 801,500 2232,500 -,666 ,506

11 priedas

Rangai

Jiisy jmoné yra sekancioje

organizaciju vystymosi fazéje N |Vidutinis rangas| Rangy suma

Paauglysté 11 36,14 397,50

Autokratinis vadovavimo stilius Branda 48 28,59 1372,50
N 59

Paauglysté 11 31,36 345,00

Demokratinis vadovavimo stilius Branda 48 29,69 1425,00
N 59

Paauglysté 11 26,68 293,50

Pasyvus vadovavimo stilius Branda 48 30,76 1476,50
N 59

Paauglysté 11 36,73 404,00

Transakcinis vadovavimo stilius Branda 48 28,46 1366,00
N 59

Paauglysté 11 32,36 356,00

Transformaci_n_is vadovavimo Branda 48 2946 1414,00

stilius

N 59

Paauglysté 11 35,95 395,50

Lyderio vaidmuo Branda 48 28,64 1374,50
N 59

Paauglysté 11 25,50 280,50

Administratoriaus vaidmuo Branda 48 31,03 1489,50
N 59

Paauglysté 11 31,41 345,50

Orientacija j uZduotj Branda 48 29,68 142450
N 59

Paauglysté 11 42,09 463,00

Orientacija i santykius Branda 48 27,23 1307,00
N 59

Paauglysté 11 41,00 451,00

Orientacija j pokycius Branda 48 27,48 1319,00
N 59
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Testo statistika

Mann-Whitney U Wilcoxon W Zz p reikSmeé
Autokratinis vadovavimo stilius 196,500 1372,500 -1,320 ,187
Demokratinis vadovavimo stilius 249,000 1425,000 -,293 ,769
Pasyvus vadovavimo stilius 227,500 293,500 -, 712 476
Transakcinis vadovavimo stilius 190,000 1366,000 -1,448 ,148
Transformasctiirlmiijsvadovavimo 238,000 1414,000 -514 607
Lyderio vaidmuo 198,500 1374,500 -1,280 ,201
Administratoriaus vaidmuo 214,500 280,500 -,966 ,334
Orientacija j uZduotj 248,500 1424,500 -,308 ,758
Orientacija j santykius 131,000 1307,000 -2,652 ,008
Orientacija j pokycius 143,000 1319,000 -2,410 ,016

Rangai
oggﬁ::ii;nc({;l:g;;;:(:s?éfiaozjgje N |Vidutinis rangas| Rangy suma
Paauglysté 11 32,77 360,50
Autokratinis vadovavimo stilius Atsinaujinimas 36 21,32 767,50
N 47
Paauglysté 11 27,27 300,00
Demokratinis vadovavimo stilius Atsinaujinimas 36 23,00 828,00
N 47
Paauglysté 11 27,09 298,00
Pasyvus vadovavimo stilius Atsinaujinimas 36 23,06 830,00
N 47
Paauglysté 11 28,91 318,00
Transakcinis vadovavimo stilius Atsinaujinimas 36 22,50 810,00
N 47
Paauglysté 11 26,09 287,00
Transformaci_n_is vadovavimo Atsinaujinimas 36 2336 841,00
stilius
N 47
Paauglysté 11 27,95 307,50
Lyderio vaidmuo Atsinaujinimas 36 22,79 820,50
N 47
Paauglysté 11 24,32 267,50
Administratoriaus vaidmuo Atsinaujinimas 36 23,90 860,50
N 47
Paauglysté 11 28,50 313,50
Orientacija j uzduotj Atsinaujinimas 36 22,63 814,50
N 47
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Paauglysté 11 31,64 348,00
Orientacija j santykius Atsinaujinimas 36 21,67 780,00
N 47
Paauglysté 11 32,45 357,00
Orientacija j poky¢ius Atsinaujinimas 36 21,42 771,00
N 47
Testo statistika
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reik§meé
Autokratinis vadovavimo stilius 101,500 767,500 -2,433 ,014
Demokratinis vadovavimo stilius 162,000 828,000 -,909 ,378
Pasyvus vadovavimo stilius 164,000 830,000 -,862 ,405
Transakcinis vadovavimo stilius 144,000 810,000 -1,369 ,182
Transformacinis vadovavimo 175,000 841,000 -581 577
stilius
Lyderio vaidmuo 154,500 820,500 -1,096 279
Administratoriaus vaidmuo 194,500 860,500 -,088 ,931
Orientacija j uzduotj 148,500 814,500 -1,263 217
Orientacija j santykius 114,000 780,000 -2,162 ,035
Orientacija j pokycius 105,000 771,000 -2,420 ,019
Rangai
Jﬁsq. tmon ¢yra sekal.lcmj.e . N Vidutinis rangas Rangy suma
organizaciju vystymosi fazéje
Branda 48 45,01 2160,50
Autokratinis vadovavimo Atsinaujinimas 36 39,15 1409,50
stilius
N 84
Branda 48 44,46 2134,00
Demokratinis vadovavimo Atsinaujinimas 36 39,89 1436,00
stilius
N 84
Branda 48 47,98 2303,00
Pasyvus vadovavimo stilius Atsinaujinimas 36 35,19 1267,00
N 84
Branda 48 42,31 2031,00
Transakcinis vadovavimo Atsinaujinimas 36 42,75 1539,00
stilius
N 84
Branda 48 43,20 2073,50
Transformacinis Atsinaujinimas 36 41,57 1496,50
vadovavimo stilius
N 84
Branda 48 41,82 2007,50
Lyderio vaidmuo Atsinaujinimas 36 43,40 1562,50
N 84
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Branda 48 45,45 2181,50
Administratoriaus vaidmuo Atsinaujinimas 36 38,57 1388,50

N 84
Branda 48 45,69 2193,00
Orientacija j uZzduotj Atsinaujinimas 36 38,25 1377,00

N 84
Branda 48 41,09 1972,50
Orientacija j santykius Atsinaujinimas 36 44,38 1597,50

N 84
Branda 48 42,75 2052,00
Orientacija i pokyc¢ius Atsinaujinimas 36 42,17 1518,00

N 84

Testo statistika
Mann-Whitney U Wilcoxon W z p reikSmeé
Autokratinis vadovavimo stilius 743,500 1409,500 -1,091 ,275
Demokratinis vadovavimo stilius 770,000 1436,000 -,853 ,394
Pasyvus vadovavimo stilius 601,000 1267,000 -2,389 ,017
Transakcinis vadovavimo stilius 855,000 2031,000 -,082 ,935
Transformaci_n_is vadovavimo 830,500 1496,500 -305 760
stilius

Lyderio vaidmuo 831,500 2007,500 -,295 ,768
Administratoriaus vaidmuo 722,500 1388,500 -1,282 ,200
Orientacija { uZduotj 711,000 1377,000 -1,406 ,160
Orientacija j santykius 796,500 1972,500 -,623 ,533
Orientacija j poky<ius 852,000 1518,000 -111 911
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12 priedas

Vadovo turimi gebéjimai

Strateginiai** 0,33

Administraciniai** 0,30

Lyderystés** 0,43

Politiniai** 0,34

KirybiSkumas** 0,26

Intelektualiniai** 0,30

Profesiné kompetencija** 0,32

Reiklumas**
0,31
vyvVYvvyvy
Atsakingumas** Imonés formuojamy
0,25 strategijy adekvatumas
Psichologinis I Y VYEEEEE Vadybiné elgsena
tipas*
0,19
Pasyvus vadovavimo stilius** -0,29

Transakcinis vadovavimo stilius** 0,30

Transformacinis vadovavimo stilius** 0,28

Lyderio vaidmuo** 0,27

Administratoriaus vaidmuo* 0,24

Orientacija j uzduotj** 0,46

Orientacija j santykius** 0,41

Orientacija j poky€ius** 0,31
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13 priedas

Vadovo turimi gebéjimai

Strateginiai** 0,35

Administraciniai** 0,44

Socialiniai* 0,22

Lyderystés** 0,41

Politiniai** 0,31

Kirybiskumas* 0,23

Reiklumas**
0,34

\AAAAAD

Intelektualiniai** 0,26

A

Atsakingumas**
0,27

jgyvendinimas

Imonés strategijy

Psichologinis tipas**

0,26

A““A A A 4

14 priedas

Profesiné kompetencija** 0,29

Vadybiné elgsena

—| Pasyvus vadovavimo stilius** -0,34

Transakcinis vadovavimo stilius** 0,27

Transformacinis vadovavimo stilius** 0,28

Lyderio vaidmuo* 0,19

Administratoriaus vaidmuo* 0,37

Ori ija j uzduotj** 0,53
Ori ija j santykius** 0,41
Ori ija | pokycius** 0,31

Vadovo turimi gebéjimai

VvV

A A 4

Darbuotojy

pasitikéji

jmonés ALVK

mas

ottt
I
I

Strateginiai** 0,27
Administraciniai* 0,23
Politiniai** 0,30
Kirybiskumas* 0,20

Intelektualiniai* 0,21

Vadybiné elgsena

Pasyvus vadovavimo stilius* -0,18
Demokratinis vadovavimo stilius* -0,24
Administratoriaus vaidmuo* 0,19

Orientacija j uzduotj** 0,34
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15 priedas

KorektiSkumas*
0,20

Vadovo turimi gebéjimai

Strateginiai** 0,58

Administraciniai** 0,45

Socialiniai** 0,25

Lyderystés** 0,50

» Politiniai** 0,46

Reiklumas**
0,26

YVyY

Karybisk ** 0,45
» Intelektualiniai** 0,44

Profesiné kompetencija** 0,40

A 4

Imonés
Atsakingumas** darbuotojy
0,41 pasitenkinimas
darbu

16 priedas

Psichologinis tipas*

Polinkis dominuoti*
0,24

A A AL S

0,20

————

Vadybiné elgsena

re - -"

Demokratinis vadovavimo stilius*-0,22
— — — —|Pasyvus vadovavimo stilius** -0,27

Transakcinis vadovavimo stilius* 0,19

Transformacinis vadovavimo stilius** 0,30

Lyderio vaidmuo** 0,27

Administratoriaus vaidmuo** 0,41

Orientacija j uzduotj** 0,38

Orientacija j santykius** 0,30

Orientacija j poky¢ius** 0,39

Vadovo turimi gebéjimai

Strateginiai* 0,20

Jmonés socialinis-
psichologinis
klimatas

Vadybiné elgsena

Demokratinio vadovavimo stilius* 0,21

Transakcinis vadovavimo stilius* - 0,19
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17 priedas

Rangai
Imonés auks¢iausio lygmens vadovy komandos N Vidutinis Raneu suma
dydis (nariy skaicius) rangas s
iki 6 n. 58 51,14 2966,00
Prlklausgmas k!rjta.mams: 6+ 1. 47 55,30 2599.00
sprendimy priémimas
N 105
Testo statistika
Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1255,000
Wilcoxon W 2966,000
z -,699
p reikSmé ,485
Rangai
Imonés aukséiausio lygmens vadovy Vidutinis Rangy
komandos dydis (nariy skaicius) N rangas suma
. . . iki 6 n. 58 52,72 3057,50
Priklausomas kintamasis:
komandos socialiné 6+ n. 47 53,35 2507,50
integracija
N 105

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1346,500
Wilcoxon W 3057,500
Z -,106
p reikSmé 915
Rangai
Imonés aukscéiausio lygmens vadovy Vidutinis
komandos dydis (nariu skaicius) N rangas Rangy suma
Priklausomas iki 6 n. 58 53,74 3117,00
kintamasis:
komandinio ddarbo 6+ n. l 52,09 2448,00
veiksmingumas N 105

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1320,000
Wilcoxon W 2448,000

Z - 277

p reik§mé ,781
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18 priedas

Rangai
Jiisy lytis N Vidutinis rangas Rangy suma
Vyras 78 52,97 4131,50
Prlklausgmas k!r.lta.mams: Moteris 31 60,11 1863,50
sprendimy priémimas
N 109

Testo statistika
Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1050,500
Wilcoxon W 4131,500
z -1,069
p reik§meé ,285
Rangai
Jiisy lytis N Vidutinis rangas| Rangy suma
Vyras 78 54,31 4236,50
oo rtomess | vawis | o | sers | s
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1155,500
Wilcoxon W 4236,500
z -,360
p reikSmé ,719
Rangai
Jiisy lytis N Vidutinis rangas| Rangy suma
Vyras 78 55,31 4314,50
(omandinio darbo velkemmgumas | MO 3 5421 168050
N 109

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1184,500
Wilcoxon W 1680,500

V4 -,165

p reik§mé ,869
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Rangai
Jisy amZius N Vidutinis rangas Rangy suma
iki 43 m. 52 49,31 2564,00
Priklausgmas k!rjta.masis: 43+ m. 57 60,19 3431,00
sprendimy priémimas
N 109
Testo statistika
Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1186,000
Wilcoxon W 2564,000
Z -1,803
p reikSmé ,071
Rangai
Jiusy amZius N Vidutinis rangas| Rangy suma
iki 43 m. 52 50,88 2645,50
et I g
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1267,500
Wilcoxon W 2645,500
Z -1,303
p reikSmé ,193
Rangai
Jiisy amZius N Vidutinis rangas| Rangy suma
iki 43 m. 52 49,50 2574,00
Priklausomas kintamasis:
komandinio darbo veiksmingumas s+ m. S7 60,02 3421,00
N 109

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1196,000
Wilcoxon W 2574,000

Z -1,737

p reik§mé ,082
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Rangai
Jiisy iSsilavinimas N Vidutinis rangas Rangy suma
aukstesnysis, aukstasis 42 5504 234950
(bakalauras)
Priklausomas kintamasis: auktasis (magistras,
sprendimy priémimas daktaras) 67 54,41 3645,50
N 109

Testo statistika

Sprendimy priémimas

Mann-Whitney U 1367,500
Wilcoxon W 3645,500
z -, 247
p reikSmé ,805
Rangai
Jiisy i$silavinimas N Vidutinis rangas | Rangy suma
_ _ _ aukstesnysis, aukstasis 42 55.26 2321.00
Priklausomas kintamasis: (bakalauras)
komandos socialiné aukstasis (magistras, daktaras) 67 54,84 3674,00
integracija
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1396,000
Wilcoxon W 3674,000

Z -,069

p reikSmé ,945

Rangai
Jiisy i$silavinimas N Vidutinis rangas| Rangy suma
aukstesnysis, aukstasis 42 5405 297000
Priklausomas kintamasis: (bakalauras) ’ ’
komandinio darbo aukstasis (magistras, daktaras) 67 55,60 3725,00
veiksmingumas
N 109

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1367,000
Wilcoxon W 2270,000
V4 -,249
p reik§mé ,803
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Rangai
Bendras vadovvaUJamo darbo N Vidutinis rangas| Rangy suma
stazas
iki 10 m. 52 51,15 2660,00
Prlklausgmas k!r.1ta.ma5|s: 10+ m. 56 57,61 3226,00
sprendimy priémimas
N 108

Testo statistika

Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1282,000
Wilcoxon W 2660,000
z -1,074
p reik§meé ,283

Rangai
Bendras VadOVf1UJamo darbo N Vidutinis rangas| Rangy suma
stazas
. . . iki 10 m. 52 50,61 2631,50
Priklausomas kintamasis:
komandos socialiné 10+ m. 56 58,12 3254,50
integracija
N 108
Testo statistika
Komandos socialiné integracija
Mann-Whitney U 1253,500
Wilcoxon W 2631,500
z -1,247
p reikSmé 213
Rangai
Bendras vadovva ujamo darbo N Vidutinis rangas| Rangy suma
stazas
) ] . iki 10 m. 52 48,91 2543,50
Priklausomas kintamasis:
komandinio darbo 10+ m. 56 59,69 3342,50
veiksmingumas
N 108

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1165,500
Wilcoxon W 2543,500

V4 -1,789

p reik§mé ,074
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Rangai
Kiek lafko dl.l:bgte stoje N Vidutinis rangas| Rangy suma
imonéje?
iki9m. 55 55,58 3057,00
Prlklausgmas k!r.1ta.ma5|s: 9+ m. 54 5441 2938,00
sprendimy priémimas
N 109

Testo statistika

Sprendimy priémimas

Mann-Whitney U 1453,000
Wilcoxon W 2938,000
Z -,195
p reik§meé ,846
Rangai
Kiek la}ko dl.r.bf te Sioje N Vidutinis rangas| Rangy suma
imong¢je?
. . . iki9m. 55 54,03 2971,50
Priklausomas kintamasis:
komandos socialiné 9+ m. 54 55,99 3023,50
integracija
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1431,500
Wilcoxon W 2971,500
Z -,325
p reikSmé , 745
Rangai
Kiek la}ko dl.l:bfte Sloye N Vidutinis rangas| Rangy suma
imong¢je?
. . . ikigm. 55 53,16 2924,00
Priklausomas kintamasis:
komandinio darbo 9+ m. 54 56,87 3071,00
veiksmingumas
N 109

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1384,000
Wilcoxon W 2924,000

z -,613

p reik§mé 540
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Rangai
Jiisy staZas dabartinése N Vidutinis rangas| Rangy suma
pareigose metais
iki 6 m. 57 51,44 2932,00
Prlklausgmas k!r.1ta.ma5|s: 6+ m. 51 57.92 2954,00
sprendlmq priemimas
N 108

Testo statistika
Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1279,000
Wilcoxon W 2932,000
z -1,078
p reik§meé ,281
Rangai
Jiisy stazas dabartinése S
pareigose metais N Vidutinis rangas| Rangy suma
. . . iki 6 m. 57 51,26 2922,00
Priklausomas kintamasis:
komandos socialiné 6+ m. 51 58,12 2964,00
integracija
N 108

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1269,000
Wilcoxon W 2922,000
Z -1,137
p reikSmé ,256
Rangai
Jiisy stazas dabart_mese N Vidutinis rangas| Rangy suma
pareigose metais
. . . iki 6 m. 57 51,60 2941,00
Priklausomas kintamasis:
komandinio darbo 6+ m. 51 57,75 2945,00
veiksmingumas
N 108

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1288,000
Wilcoxon W 2941,000

z -1,020

p reikSmé ,308
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19 priedas

Rangai
Imonés vystymosi fazé N Vidutinis rangas
Branda 48 55,71
Priklausomas kintamasis: Altsinaujinimas 36 93,36
sprendimy priémimas Kita 25 56,00
N 109
Testo statistika
Sprendimy priémimas
Chi-kvadratas ,147
LLS 2
p reik§meé ,929
Rangai
Imonés vystymosi fazé N Vidutinis rangas
Branda 48 62,14
Priklausomas kintamasis: Atsinaujinimas 36 51,25
komandos socialiné
integracija Kita 25 46,70
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija
Chi-kvadratas 4,687
LLS 2
p reikSmé ,096
Rangai
Imonés vystymosi fazé N Vidutinis rangas

Branda 48 59,45
Priklausomas kintamasis: komandos Altsinaujinimas 36 93,67
veiklos veiksmingumas Kita 25 48,38

N 109

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Chi-kvadratas 2,117
LLS 2
p reikSmé ,347
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20 priedas

Rangai
Jiisy jmoné pastaryjy penkeriy mety laikotarpiu N Vidutinis rangas
Sékmingai veikianti 56 54,86
Priklausomas kintamasis: Yra auganti 36 95,97
sprendimy priémimas Padétis joje blogéja 17 53,41
N 109
Testo statistika
Sprendimy priémimas
Chi-kvadratas ,079
LLS 2
p reik§meé ,961
Rangai
Jiisy jmoné pastaryjy penkeriy .
mety laikotarpiu N Vidutinis rangas
Sékmingai veikianti 56 56,56
Priklausomas kintamasis: komandos Yra augant 36 52,25
socialiné integracija Padétis joje blogéja 17 55,68
N 109

Testo statistika

Komandos socialiné integracija
Chi-kvadratas 418
LLS 2
p reik§mé ,811
Rangai
Jiisy imoné pastaryjy penkeriy N Vidutinis rangas
mety laikotarpiu
Sékmingai veikianti 56 52,56
Priklausomas kintamasis: Yra auganti 36 61,40
komandinio darbo veiksmingumas Padétis joje blogéja 17 4947
N 109

Testo statistika

Komandos veiklos veiksmingumas
Chi-kvadratas 2,337
LLS 2
p reikSmé 311
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21 priedas

Rangai

Jiisy jmonés finansiné buiklé

per pastaruosius penkerius N Vidutinis rangas| Rangy suma
metus
Ger¢ja 54 55,84 3015,50

Priklausomas kintamasis: Nesikeicia 45 42,99 1934,50
sprendimy priémimas
N 99

Testo statistika

Sprendimy priémimas

Mann-Whitney U 899,500
Wilcoxon W 1934,500
z -2,225
p reik§meé ,026

Rangai
Jiisy jmonés finansiné biiklé
per pastaruosius penkerius N Vidutinis rangas| Rangy suma
metus
. . . Geréja 54 58,69 3169,50
Priklausomas kintamasis:
komandos socialiné Nesikeicia 45 39,57 1780,50
integracija
N 99

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 745,500
Wilcoxon W 1780,500
z -3,304
p reikSmé ,001
Rangai
Jiisy imonés fipansmé bﬁ_klé Vidutinis
per pastaruosius penkerius N Rangy suma
rangas
metus
. . . Geréja 54 59,41 3208,00
Priklausomas kintamasis:
komandinio darbo Nesikeicia 45 38,71 1742,00
veiksmingumas N 99

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 707,000
Wilcoxon W 1742,000
z -3,575
p reikSmé ,000
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22 priedas

Rangai
Imonés veiklos sektorius N Vidutinis rangas | Rangy suma
prekyba, gamyba 44 48,35 2127,50
Sprendimy pri¢émimas paslaugos 53 49,54 2625,50
N 97
Testo statistika
Sprendimy priémimas
Mann-Whitney U 1137,500
Wilcoxon W 2127,500
z -,207
p reik§meé ,836
Rangai
Imonés veiklos sektorius N Vidutinis rangas Rangy suma
prekyba, gamyba 44 49,84 2193,00
Komandos socialin¢ Paslaugos 53 48,30 2560,00
Integracija
N 97

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1129,000
Wilcoxon W 2560,000
Z -,268
p reikSmé ,788
Rangai
Imonés veiklos sektorius N Vidutinis rangas | Rangu suma
prekyba, gamyba 44 47,77 2102,00
Komandinio darbo paslaugos 53 50,02 2651,00
veiksmingumas
N 97

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 1112,000
Wilcoxon W 2102,000

z -,392

p reikSmé ,695
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23 priedas

Rangai
Imonés dfavl:buomm N Vidutinis rangas Rangy suma
skaicius
iki 50 35 51,04 1786,50
Sprendimy priémimas 50+ 61 47,04 2869,50
N 96

Testo statistika

Sprendimy priémimas

Mann-Whitney U 978,500
Wilcoxon W 2869,500
z -,680
p reik§mé ,496
Rangai
Imonés d.a,r.buoqu N Vidutinis rangas Rangy suma
skaicius
iki 50 35 49,34 1727,00
Komandos socialiné integracija 50+ 61 48,02 2929,00
N 96

Testo statistika

Komandos socialiné integracija

Mann-Whitney U 1038,000
Wilcoxon W 2929,000
V4 -,225
p reik§mé ,822
Rangai
Imonés darbuotojy skaicius N Vidutinis rangas Rangy suma
iki 50 35 51,10 1788,50
K\?Q:li;?]:g;ou?nagfo 50+ 61 47,01 2867,50
N 96

Testo statistika

Komandinio darbo veiksmingumas

Mann-Whitney U 976,500
Wilcoxon W 2867,500

z -,694

p reikSmé ,488
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