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SANTRAUKA
baigiamojo darbo vadové doc. dr. M. Damkuviené. Siauliy universitetas, Vadybos katedra, xx p. (xx p.)

Lyderystes raiskos specifika ypatinga tuo, kad realizuojant bendra tiksla, i$siskiria asmenybé ar asmeny
grupé, lemianti kity zmoniy veiksmus ir pastangas, naudojant nepriversting itaka. D¢l Sios priezasties magistro
darbe keliamas tikslas - sudaryti konceptualy, pagrindines lyderystés teorijas apjungianti, lyderystés modeli, ir,
kuriuo remiantis, atskleisti lyderystés raiskos specifika Siauliy miesto verslo organizacijose.

Tikslui pasiekti buvo atliekama mokslinés literatiiros analizé temomis: lyderystés samprata, lyderystés
ir vadovavimo skirtumai, pagrindinés 8 lyderystés teorijos (bruozu, igudziy, stiliaus arba elgsenos,
atsitiktinumy arba situacinés, transakcinés ir transformacings, charizmatings, tarnaujancios) ir ju specifiniai
bruozai, apibiidinantys lyderio charakteristika ir sudarytas konceptualus lyderystés modelis, apjungiantis 8
lyderystés teorijas. Taip pat atliktas lyderystés raiskos Siauliy mieto verslo organizacijose (akcinése
bendrovése, uzdarosiose akcinése bendrovése ir individualiosiose jmonése) anketinis tyrimas, pritaikytas
tiek vadovams, tiek uZzimantiems ne vadovaujancias pareigas darbuotojams. Viso apklausta 34 vadovai ir 88 ne
vadovaujandias pareigas uzimantys darbuotojai. Sudarytas realus lyderystés raiskos Siauliy miesto verslo
organizacijose modelis, atskleidgs, kaip organizacijy vadovai ir ju darbuotojai supranta lyderyste; kokiais
lyderio bruozais pasizymi (nepasizymi) vadovai; kokiais specifiniais bruozais iSsiskiria asmenys, kurie
bendradarbiy yra identifikuojami kaip lyderiai.

Atlikus tyrimg, paaiSkéjo, jog samprata apie lyderyste artimiausia bruozy, transformacinei ir
tarnaujanciai lyderystés teorijoms, akcentuojant asmens biido bruozus, etiska galios taikyma, santykius,
komandinj darba, ugdyma. Lyderiai ir vadovai néra tapatinami, o pagrindinis skirtumas iSskiriamas -
vadovai stumia darbuotojus atlikti uzduotis, jiems paklistama, o lyderiai geru pavyzdziu jkvepia darbui, paskui
ji sekama laisvu noru.

Lyderiy / vadovy bruoZy vertinimas atskleidé 15 bruozy, daranciy lyderius isskirtinius, efektyvius, i$
kuriy vadovai ir jvardinti lyderiai pasizymi 9 bendrais bruozais - pasitikintis savimi, saziningas, atsakingas,
atkaklus, komunikabilus, ryztingas, intelektualus, drasus, atviras patir¢iai, ir po 3 skirtingais bruozais: jvardinty
lyderiy - remiantis komanda, laikosi pazado, dominuojantis; vadovy - teisingas, energingas, iniciatyvus.

Geb¢jimy atskleista 14, i§ kuriy vadovai ir jvardinti lyderiai pasizymi 6 bendrais gebéjimais —
organizuotumo, problemy sprendimo, mastymo placiai, strategiSkai, santykiy su klientais valdymo, derybuy,
iSkalbos, ir po 4 skirtingais gebéjimais: jvardinti lyderiai — supratimo ir paskirstymo uzduociy, bendravimo ir
pazinimo zmoniy, supratimo ju poreikiy, nepaliizimo, atsitiesimo, rodymo gera, paveiky pavyzdi; vadovy —
nuolatinés orientacijos i aukStus veiklos standartus, nuolatinio informacijos, ziniy kaupimo ir mokéjimo ja
pasinaudoti, konflikty sprendimo, paramos ir pagalbos seké&jams.

ISskirta 11 elgsenos tipy, i$ kuriy 9 pasiZymi kartu vadovai ir jvardinti lyderiai - 1) iskelia sudétingus

tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikima, iSreiskia pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks auks$tus standartus; 2)
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vienodai orientuojasi tiek | uzduotis, tiek | santykius, buidinga pusiausvyra; 3) gerai supranta darbuotoju
reikia pastiprinimo bei paramos, suteikia darbuotojams emocinio stabilumo; 5) motyvuoja, ikvépia darbuotojus
pakilti auks¢iau asmeniniy interesy; 6) vykdo aplinkos stebésena, supranta ivykiu indéli ir numato veiksmuy
padarinius; 7) remia organizacijos darbuotoju iniciatyvas; 8) riipinasi darbuotojy poreikiais, ju gerove, sukuria
draugiska darbo klimata; 9) darbuotojams aiskiai apibrézia ju vaidmeni, pateikia nurodymus, pataria, darba
koordinuoja. Atskirai vadovai - 10) orientuojasi daugiau i uzduotis (pabréziami techniniai ir gamybiniai darbo
aspektai, autoritarinis valdymas), o jvardinti lyderiai - 11) stengiasi gauti informacija i§ vieno ar daugiau
darbuotojy, ta¢iau sprendzia vienas. I$skirti 11 elgsenos stiliu biidingiausi transformacinei ir su nezymiu akcentu
- tarnaujanciai lyderystés teorijoms.

Siauliy miesto verslo organizacijose lyderiams biidinga viso 40 skirian¢iy poZymiy, i§ kuriy vadovai
pasizymi 32, ir yra budigiausios bruozy, transformacinés ir tarnaujancios lyderystés teorijy apraiskos.

Atskleistos problemos, jog organizacijose triiksta Svietimo apie lyderystg, o dé¢l taikomos valdymo
politikos, konkurencijos baimés, lyderystés potencialas daznai yra slopinanas tarp Zemesniy grandziy
darbuotojy.

Pagrindiniai Zodziai: lyderysté, lyderis, vadovas, bruozai, gebéjimai, elgsena, verslo organizacija.
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SUMMARY

v —

thesis / head of the thesis doc. dr. M. Damkuviené. Siauliai university, Management cathedral, Xx p. (XX p.)

Leadership expression specifics unique in that, the realization of a common goal, stands out personality or
group of individuals, determining other people's actions and efforts with using non-coercive influence. For this
reason the purposes of this master's thesis is - to form the conceptual leadership model, bringing together the
main theories of leadership and, according to which, reveal the expression specifics of the leadership of Siauliai
city business organizations.

To achieve this goal is performating the analisys scientific literature of these themes: the concept of
leadership, the differences of leadership and management, the basic 8 leadership theories (traits, skills, style or
behavioral, contingency or situational, transactional and transformational, charismatic, serving) with their main
specific attributes, describing the characteristics of a leader and formed the conceptual leadership model, that
combins 8 leadership theories. Also, there is performing questionnaire survey of the leadership expression at
Siauliai city business organizations (joint-stock companies, private joint-stock companies, individual
companies), adapted to heads and downline employees. Total surveyed 34 heads and 88 units of downline
employees. Formed the real leadership expression model of Siauliai city business organizations, which revealed,
how heads and their staff understands leadership, what leadership traits have heads, what are the specific
features of distinguished individuals, who are identified as co-leaders.

The survey revealed that the concept of leadership closest to traits, transformational and serving
leadership theories with an emphasis on personal traits, ethical application of power, relationships and teamwork
skills. The main difference between leaders and managers (heads) excepted — managers (heads) are pushing
employees to perform tasks, they obeyed, and the leaders inspire to work with a good example, it followed by
the voluntary.

The leaders / managers traits evaluation revealed 15 features that have distinguishing and effectiving
leaders, of which managers (heads) and designated leaders has identified 9 common features - self-confident,
honest, responsible, persevering, communicative, resolved, intellectual, adventurous, open to experience, and
after 3 different features: for designated leaders - supports a team, keeps thier promises, dominant; managers
(heads) - just, vibrant, proactive.

Skills revealed 14, of which managers (heads) and designated leaders has identified 6 common skills —
organization, problem solving, thinking broadly, strategic, customer relationship management, negotiation,
oratory, and after 4 different skills: to designed leaders - understanding and distributing tasks, communication
and knowledge of the people, understanding their needs, to keep up, broad recovery, indicating a good, affect
example, meanwhile managers (heads) are - permanent orientation to high standards, continuous information,

knowledge accumulation and know-how to use it, conflict resolution, support and help followers.
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The isolated 11 types of behavior, of which managers (heads) and designated leaders has identified 6
common behaviour types: 1) raises complex goals, trying to improve the performance of the work , expressed
confidence that employees will reach high standards; 2) equally focused on both - the task and the relationship,
typical balance; 3) a good understanding of the strengths of employees , inspiring them, pose challenges for
them to take more responsibility for their work; 4) identifies when and where needs reinforcement and support,
staff provides emotional stability; 5) motivates and inspires employees to rise above personal interests; 6) carries
out environmental monitoring, understands of the contribution of the events and consequences of their action; 7)
supports the organization's staff initiatives; 8) takes care of the needs of employees and their well-being, creates
friendly climate of a job; 9) clearly defines their role to the staff, provides guidance, advices, coordinates the
work. Separately: managers (heads) - 10) focuses more on tasks (reinforcing the technical and production
aspects, authoritarian management), meanwhile designed leaders - 11) tries to get information from one or more
employees, but decides one. Isolated 11 behavioral styles are characteristed by transformational and with a slight
accent - the serving leadership theories.

The leaders of Siauliai city business organizations is characterized by a total 40 distinguishing traits,
of which managers (heads) has 32 and the most typical theories are — traits, transformational and serving
leadership theories manifestations.

Revealed a problem, that there is lack of education of leadership and on the application of management
policies, fear of competition, leadership potential often dampening the downline emploees at Siauliai city
business organizations.

Keywords: leadership, leader, manager, traits, skills, behaviour, business organization.
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IVADAS

Temos auktualumas ir naujumas. Pasaulyje vykstantys pokyciai tiek politikos, tiek
ekonomikos srityse, kurie paliecia tiek atskirus visuomenés individus, tiek pastaryju kuriamas ir
plétojamas organizacijas, bei milziniSki informacijos srautai, kuriy transformacijos i zinias valdymo
metody pasirinkimas salygoja sékminga aukStesnés vertés kiirima, skatina organizacijas ieskoti
mechanizmy, kurie leisty organizacijai kurti bei diegti novacijas, pasiekti, atkoduoti, integruoti, skleisti
ir pritaikyti Zinias bei informacija organizacijos veikloje, adaptuotis prie kintan¢iy salygu, kelia naujus
reikalavimus valdymo efektyvumui (Jucevicius, Iloniené, 2009).

Konkurencinj pranasuma Siame technologijy amziuje lemia ne tik ziniy ir informacijos valdymas
bei organizacijos zmogiskieji istekliai — darbuotojai. I$ ju nuolat reikalaujama aukstos darbo kokybés,
naujausiy ziniy ir geb&jimo jomis naudotis, atrasti naujy produkty gamybos ir paslaugy teikimo budy.
Siais atvejais neuztenka gery vadybos Ziniy — kyla vis didesnis lyderiy poreikis, gebanéiy igyvendinti
nuolat besikeiciancios aplinkos keliamus uzdavinius, t. y. iSmokyti Zmones suprasti, kas formuoja
pokyc¢ius ir adaptuotis prie ju, Vesti juos nauju tiksly link, numatyti, kur organizacija galéty buti
ateityje. Siu dieny organizacijose lyderiy poreikis jau neapsiriboja tik organizaciju aukstesniu
vadybiniu lygmeniu. Pastebima, kad netgi tarp Zemiausio vadybinio lygmens ar netgi tarp techniniy
darbuotojy reikalingi tikri lyderiai (Ruskus, Zurauskaité, 2004; Skarzauskiené, 2008).

Lyderystés raisSkos specifika ypatinga tuo, kad realizuojant bendra tiksla, i$siskiria asmenybé ar
asmeny grupe, lemianti kity Zmoniy veiksmus ir pastangas, naudojant nepriversting jtaka. Tokiu biidu
lyderiavimas ir komunikavimas tampa ypa¢ svarbiais efektyvios organizacijos elementais (R.
Korsakiené, 2006). Remiantis A. Farazmand (2007), lyderysté yra esminé organizacijos zmogiskuju
iStekliy valdymo aSis, tarsi ,,organizacijos klijai, 0 XXI a. organizacijos veiklos efektyvumas yra
neimanomas be tiksliai sutvarkyto organizacijos personalo. Kad galéty sékmingai panaudoti jtaka,
lyderis turi turéti savybiy, kurios, daugelio autoriy nuomone, padeda uZtikrinti s¢kminga organizacijos
darba (L. J. Merisalo, 2007).

Tyrimo problema. Lyderysté, sékmingas vadovavimas tyrinéjami jau nuo pat seniausiy laiky ir
daugelis lyderystés koncepciju (teorijuy) pagristos prielaida, kad skirtingu laiku vienas ar keli zmonés
gali buti identifikuoti kaip lyderiai pagal kai kuriuos skirtingus akivaizdzius veiksnius, pozymius, kurie
i§skiria juos i§ kity zmoniy, dar vadinamu pasekéjais ar pavaldiniais ir lemiancéius ju efektyvuma
(Kirkpatrick, Locke, 1991). Nors buvo atlikta daugybé tyrimy, bandant sudaryti svarbiausiy lyderiams
budingy asmeniniy bruozy, igiidziy elgsenos ypatybiu saraSa, taciau iki §iol vis dar néra prieita prie
bendros nuomonés ir sukurto issamaus lyderystés modelio, vienijan¢io ir atspindincio {jvairias
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lyderiavimo teorijas nuo seniausiy iki naujausiy su ju iSskirtiniais pozymiais, kuris padéty lengviau
suprasti lyderystés reiskini, identifikuoti ar ugdyti asmenis, kaip lyderius organizacijoje, ar issiaiskinti
asmenybés trukumus, norint tapti lyderiu ir sékmingai dirbti, vadovauti.

Taip pat neaptikta bandymu atskleisti, kokiais lyderio bruozais pasizymi (nepasizymi) jvairiy
grandziy vadovai ir kokiais bruozais iSsiskiria asmenys, kolegu pripazinti kaip lyderiais, Siauliy
miesto verslo organizacijose. Sioms problemoms nagrinéti ir skiriamas §is magistro darbas.

Darbo objektas: lyderysté organizacijoje.

Darbo tikslas: sudaryti konceptualy, pagrindines lyderystés teorijas apjungianti, lyderystés
modelj, ir, kuriuo remiantis, atskleisti lyderystés raiskos specifika Siauliy miesto verslo organizacijose.

Darbo tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1) Atskleisti lyderystés sampratos esmg;

2) ldentifikuoti lyderystés ir vadovavimo sampraty skirtumus;

3) Susisteminus lyderystés teorijas ir isskyrus jose pateikiamas lyderio charakteristikas, sudaryti
konceptualy lyderystés modeli;

4) Sudaryti realy lyderystés raiSkos Siauliy miesto verslo organizacijose modelj,
atskleidziantj, kaip organizacijy vadovai ir ju darbuotojai supranta lyderyste; kokiais lyderio bruozais
pasizymi (nepasizymi) vadovai; kokiais specifiniais bruozais issiskiria asmenys, kurie bendradarbiy
yra identifikuojami kaip lyderiai.

Siekiant igyvendinti darbe iskeltus tiksla ir uzdavinius yra taikomi Sie tyrimo metodai:

e Mokslinés literattros analizé;

e Anketiné apklausa (anketa, pritaikyta vadovams ir uzimantiems ne vadovaujancias pareigas
asmenims);

e Duomeny statistiné analizé. Tyrimo duomeny analizé atlikta Excel ir SPSS (Statistical Package
for Social Sciences) programinémis jrangomis, taikant dazniy, vidurkiy, Speaman'o koreliacijos

koeficienty bei faktorilés analizés metodus.
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|. LYDERYSTES KONCEPCIJA VADYBOJE
1.1 Lyderystés savokos apibréztis

Vadovavimas ir lyderysté — vienos aktualiausiy tyrimy temy nuo pat ketvirtojo pracito amziaus
desimtmecio iki $iy dieny, nes vadovy ir lyderiy esama visose gyvenimo srityse, ne iSimtis ir verslo
organizacijos.

Pats zodis “lyderis” reliatyviai naujas darinys anglu kalboje, atsirades prie§ 200 mety, kalbant
apie politing jtaka brity parlamente (Tirmizi, 2002). Etimologiné Zzodziy ,lead“ , ,leader ir
,leadership® kilmé yra angly-saksy Saknis ,,lead”, kuri reiskia ,kelias. Veiksmazodis ,,leaden*
reiskia ,,keliauti. Lyderis §iuo atveju yra tas zmogus, kuris eina priekyje ir rodo savo pasekéjams kelia
(Skarzauskiené, 2008).

Heilbrun (1994) iSsamioje lyderystés apzvalgoje teigia, kad lyderio fenomeno tyring¢jimai
prasidéjo nuo sociologo Max Weberio (1864 -1920) darby. Iki Siol néra sutarta dél vieningo lyderio
apibrézimo. [vairts autoriai skirtingai apibuidina ,,lyderystés* savoka, nors galima izvelgti bendrus tos
tvairovés vardiklius.

Kiekvienoje veikiancioje grupéje iSsiskiria asmenys, kurie vadovauja grupés veiklai, ir asmenys,
kurie vykdo vadovaujanciyjy nurodymus. Tie vadovaujantys asmenys socialinéje psichologijoje
vadinami lyderiais, 0 vykdantieji — pasekéjais.

Lyderiavimas aipibréziamas kaip procesas, kaip savybé ir kaip elgsena. Kaip procesas
lyderiavimas yra asmeninés nepriverstinés jtakos naudojimas sekéjams, pagristas emocijomis, bandant
kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla inspiruojant vizijas ir poky¢ius, kad biity pasiektas bendras
tikslas. Lyderio poveikis kitiems Zmonéms paaiSkinamas nattralia sekéju reakcija jo asmenybei.
(Silingien¢, 2012). Lyderiavimas kaip savybé — tai rinkinys asmeniniy charakteristiky, priskiriamy
tam, kuris suvokia galjs tokia itaka sékmingai panaudoti (Kasiulis, Barvydiene, 2005). Lyderysté Kkaip
elgsena - jtakojanti sekéju pozitri | veiksmus, einant konkretaus tikslo link.

Lyderiai skirstomi | formalius (paskirtuosius) ir neformalius (iSkilusius). Kai lyderysté
grindZiama organizacijoje uZimamos pareigomis, turint deleguota valdzia, kuri leidzia daryti didZiulg
itaka — tai formalls lyderiai, kurie dazniausiai vadinami vadovais, virSininkais ir pan., paskirtais
vadovauti grupei, o neformalls lyderiai yra tie, kurie uzima grupés lyderiy roles dél to, kad yra
vertinami ir pripazistami grupés yra pelng autoriteta, jie yra energingesni, grei¢iau negu kiti grupés
nariai sugeba parinkti veiksmams tikslus, suderinti grupés nariy pastangas tiems tikslams pasiekti ir
kt., jie inicijuoja veiksmus, bet neturi tokios didelés itakos. (Appleby, 2009; Northouse, 2009;
Lekaviciené ir kt., 2010).
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Lyderiai nekuria Salininky, jie geba paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu dirbti
bendriems tikslams ir tokiu biidu kuria daugiau lyderiy bei uzima priesakines pozicijas, randa nauju
galimybiy ir ikvepia vilti, kai iStinka kriz¢ ar atsiranda tam tikra problema. Jie paprastai tampa matomi,
kai reikalinga staigi reakcija. Lyderiams ypac¢ svarbu uztikrinti, kad zmonés organizacijoje adaptuotysi
prie poky¢iy, ir numatyti, kur organizacija galéty buti ateityje. Lyderio uzduotis — pasiekti abipusio
pasitik¢jimo ir bendradarbiavimo, iSmokyti zmones suprasti, kas formuoja pokycius, identifikuoti
pasiprieSinimo Saltinius, perzengti mentaliniy mastymo modeliy ribas, ieskoti biiduy geriau suprasti
kaip sistemos struktiira jtakoja jos elgesj ir bendromis jégomis pasiekti uzsibrézta tiksla (Albrechtas,
2005; Boyatzis, Mckee, 2006; Napryte, 2007; Skarzauskiené, 2008; Appleby, 2009)

Kaip pazymi D. N. Den Hartog ir P. L. Koopman (2005), skirtingi zmonés lyderyst¢ supranta
skirtingai. Vieni pabréZzia lyderio gebéjimus, kiti — asmenybes savybes, treti — gebéjima daryti jtaka ir
pan. Ralph M. Stogdillis apzvelges lyderiavimo teorijas ir tyrimus, pazyméjo, kad ,,yra tiek pat
skirtingy lyderiavimo termino apibrézimuy, kiek ir Zzmoniy, bandZiusiy ji apibadinti“ (zr. 1 prieda) (
Stoner, Freeman, Gilbert, 2005), taciau galima isskirti bendrus apibrézimy jvairovés komponentus,
kurie geriausiai atskleidzia lyderystés esmg, tai: 1) lyderio, 2) sekéjo, 3) konteksto (aplinkos salygu), ir

modeliuojant jy saveika bei 4) uzduoties, tikslo (zr. 1 pav.).

UZDUOTIS - TIKSLAS

*asmeninés savybés
*elgsenos modelis

SEKEJAS
*sekéjo charakteristikos

LYDERIS P

LYDERYSTE
*metalyderysté / organizacinis lygmuo

*makrolyderyste / grupinis lygmuo
*mikrolyderysté / asmeninis lygmuo

KONTEKSTAS
*situacija
*veiklos salygos

7

1 pav. Lyderystés modelis (pagal: Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Chmiel, 2005; Dubauskas, 206; Silingien¢, 2012)

Pavaizduotame lyderystés modelyje pagrindiniai lyderystés elementai siejasi specifiniais rysiais
(Silingiené, 2012):

e kontekstas salygoja lyderio susiformavima, i8kilima ir i$likima;

e sekéjy priskiriamos atribucijos asmeniui salygoja lyderio statuso itvirtinima ir sekéjy

pasirinkima sekti lyderiu;
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e lyderio ir sekéjy saveika kaip lyderio itaka sekéjams naudojant jvairias galias bei griztamoji
sekéjuy reakcija i $iq itaka;

e lyderio ir sekéju saveika jvykdytos uzduotys, pasiektas bendras tikslas.

Siame modelyje apibrézta jtakos procesa galima paaiskinti lyderio asmeninémis savybémis ir
elgesio modeliu, naudojama jvairia socialine galia, kuri reiSkiasi konkre¢iomis aplinkos salygomis,
siekiant, kad seké&jai ne tik pritarty, paklusty tam tikroms normoms, bet ir isipareigoty siekti bendry
tiksly (Silingiené, 2012). Su §ia nuomone sutinka ir R. Zelvys (2003), jo teigimu, lyderystei reikalingas
socialinio susitarimo tarp lyderio ir jo pasekéjy pripazinimas. Lyderis turi turéti ir noro, ir sugebéjimy
kontroliuoti ivykiuy pasekmes, darydamas itaka kity Zzmoniy veiksmams, geriausiai panaudojant kity
Zmoniy sumanuma ir sugebéjimus, energija ir talentus. Lyderystés galia yra pagrista bendru
susitarimu, viltimis ir {sipareigojimu.

Lyderio asmenybes poveikis sekéjams veikia Siais trimis lygiais: emocijomis, vertybémis, protu.
Emociné reakcija i lyderi susijusi su tuo, ka Zmonés patiria, t.y. ka pamato ir ka iSgirsta, todél lyderio
asmenybés poveikis siejamas su jo charizmatinémis savybémis, ivaizdziu, oratoriniais gebéjimais.
Vertybinis lyderio priémimas ir sekéjo isipareigojimas siejamas su tuo, kiek lyderio vertybes
iSreiSkiantys tikslai ir vizijos, bei jy pasiekimo priemoniy etiSkumas atitinka paties sekéjo vertybines
nuostatas. Sekéjai protu pasitiki lyderio gebéjimais, ziniomis, patirtimi, galimybémis, todél lyderis
priimamas racionaliai, kai sekéjas aiskiai ir logiskai suvokia savo vieta 3alia lyderio (Silingiené, 2012).

Pateiktame lyderystés modelyje skiriami ir skirtingi lyderystés lygiai: ,,metalyderysté /
organizacinis lygmuo“ — numatoma kryptis, vizja, sukuriama kultira, ineSanti pokycius;
»,makrolyderysté / grupinis lygmuo*“ — suburiamos komandos, sukuriamos sasajos, sprendziamos
problemos ir ieskoma budy, kaip igyvendinti vizija; ,,mikrolyderysté / asmeninis lygmuo“ — apima
patarima, treniravima, jkvépima, motyvavima, t. y. koncentruojamasi | adekvataus lyderystés stiliaus
pasirinkima, (Dubauskas, 2006; Silingiené, 2012).

Organizacijose, kuriose néra stiprios aukséiausio lygio vadybininky komandos, nebus
sprendziami ir lyderiavimo klausimai. Tik turint lyderiy auksStesnése grandyse, galima juos ugdyti ir
zemesnése (Makstutis, 2006). Norint paskatinti potencialius lyderius pradéti veikti pagal lyderiavimo
principus, reikia suprasti, kas yra lyderiavimas, ir kodél jiems, o ne pasauliui ar apskritai verslui, jis
toks svarbus (zr. 2 prieda).

Organizacijose lyderiai turi bati asmenybés, darantys teigiama jtaka Zmonéms, produktyviai
panaudojant iSteklius bei siekiant uzsibrézty tiksly. Lyderysté turi bati suprantama ne kaip individuali,

bet kaip gruping, jtraukianti ir kitus Zmones, orientacija (Paulavic¢iené, 2007).
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V. Barvydiené ir A. Skarzauskien¢ (2005) lyderyste ivardina, kaip stipry konkurencinio
pranasumo kiirimo pagrinda naujame sistemy amziaus kontekste. L. Markeviciiités (2009) nuomone,
kokybiska lyderyst¢ daro didelg itaka visiems kitiems organizacijos veiksniams, o kokybiskos
lyderystés trakumas tampa organizacijos nepajégumo priezastimi, kadangi lyderysté yra valdymo ir
organizacinés elgsenos pagrindas (W.DJames, R.E. James, 1993) ir kuria esmini kokybés
organizavima.

OE tyrimai parodé, kad lyderiai gali $i ta pakeisti. PavyzdZziui, vienas tyrimas nustaté rysi tarp
grynojo pelno ir lyderiavimo 167 kompanijose i§ 13 $aky. Sis tyrimas apémé 20 mety laikotarpj.
Didesnis pelnas buvo gaunamas kompanijose, turinciose puikiai dirbancius lyderius. Sékminga
organizacijos raida labai smarkiai priklauso nuo efektyvaus lyderiavimo. Anot Johno Kotterio,
organizaciniy pokyc¢iy specialisto, s¢kmingam organizaciniam pasikeitimui reikia 70-90% lyderiavimo
ir 10-30% vadovavimo (Dubauskas, 2006), o vadovavimo ir lyderiavimo skirtumai pateikiami

sekanc¢iame skyrelyje.

1.2 Lyderystés ir vadovavimo sampraty skirtumai

Verslo organizacijose paplitusias lyderio ir vadovo savokas kai kas vartoja kaip sinonimus —
lyderiais ir vadovais vadina tuos pacius zmones, ta¢iau 1970 - 1980 m. vadovo samprata buvo
praplésta ir pradéta vartoti terminas ,,lyderis®, pabréziant skirtumus tarp vadovo ir lyderio (Dirzyte ir
kt, 2012).

Daugelis mokslininkuy, tokiy kaip: Zaleznik, 1977; Burns, 1978; Bennis ir Nanus, 1985; Kaotter,
1990; Rostas, 1991; Razauskas, 1997; Nelsonas ir Ekonomis, 1999; Bosas, 2002; Bolden, 2004,
Chmiel, 2005; Kasiulis ir Barvydiené, 2005; Albrechtas, 2005; Robbins, 2006; Dubauskas, 2006;
Masiulis ir Sudnickas, 2007; Rowe, 2007; Appleby, 2009; Gegieckiené ir Graiksien¢, 20009;
Lekavi¢iené ir kt., 2010; Silingiené, 2012, pripaZista, kad vadovai ir lyderiai turi panasumy — jie abu
dalyvauja organizacijai pasirenkant veiklos krypti, paskirstant isteklius, motyvuojant darbuotojus, bet
kartu $ie autoriai tvirtina, kad yra skirtumas tarp lyderio ir vadovo, nes kiekvienas ju atlicka tam tikras
funkcijas organizacijoje ir lyderysté yra neatsiejama nuo sekéjuy poreikiy (skirtumai pateikti 3 — 4
prieduose).

Pasak Slack ir Parent (2006), lyderiavimas prasideda ten, kur baigiasi vadovavimas, t. y. kur
vieto] kontrolés, bausmiy, apdovanojimy sistemos pirmenybé teikiama inovacijai, individualiam

charakteriui, drasai ir rizikai.
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Anot A. Boso (2002) vadovavimo funkcija atlicka zmogus, kuriam teisiSkai pavesta toje grupéje
vykdyti vadovo funkcija, suteikti jgaliojimai spresti viena ar Kita problema - teiséta valdzia, pareiga ir
atsakomybé uz veiklos rezultatus. Lyderiavimas grupéje remiasi ne formalia valdzia ir atsakomybe, bet
charizmatinémis individo savybémis, savanoriskai imantis dominuojancio vaidmens, taciau nebatinai
siekiant grupés ar organizacijos tiksly. Susitelkes i ateities vizija lyderis operuoja ne tik fiziniais, bet ir
emociniais bei dvasiniais organizacijos iStekliais, vertybiy sistema, asmeniniais darbuotojy
Isipareigojimais ir siekiais (Bosas, 2004). Bet kurio rango, nuo pac¢io Zemiausio iki pacio auks¢iausio,
darbuotojas gali biiti lyderis. Vadovas — tai hierarchine prasme aukciausias asmuo organizacijoje, o
siekiant tapti lyderiaujanciu, nepakanka vien priskiriamy pareigy (Dubauskas, 2006; Rowe, 2007).

A. Zaleznik (1977) teigia, kad ,,vadovai riipinasi tuo, kaip padaryti, o lyderiai yra susij¢ su tuo,
ka tai reiSkia imonéms®. Siauriau Zvelgdamas Zaleznikas net jrodinéjo, jog lyderiai ir vadovai yra
skirtingy tipy zmonés: vadovai yra reaktyvis ir, kad iSsprgsty problemas, labiau linke dirbti su
Zzmonémis, ta¢iau daro tai beveik be emocijy, stengiasi riboti pasirinkima, o tuo tarpu lyderiai yra
emociskai aktyvis, stengiasi formuoti idéjas, o ne reaguoti i jas ir savo veikla didinti galimy
alternatyvy spresti isisenéjusiai problemai skai¢iy. Lyderiai kei¢ia zmoniy mastyma apie tai, kas
Imanoma.

Remdami skirtumo tarp lyderiy ir vadovy idéja Kotter (1990), Rostas (1991), B. Nelsonas ir P.
Ekonomis (1999), Chmiel (2005), Appleby, 2009) (zr. 5 prieda) teigia, jog:

e VVadovams rapi veikla, kuria organizacijoje siekiama sukurti ilgalaik¢ darna, tvarka ir
stabiluma, budingi vienpusiai valdzios santykiai ir prilmami ne vienerius metus galiojantys
sprendimai, 0 vadovo ir pavaldiniy jégos efektyviai suvienijamos tik dabar egzistuojancioms
uzduotims ivykdyti (pvz: ataskaity paruoSimui, saskaity iSsiuntimui, darby atlikimui iki nustatyto
termino, prekiy ar paslaugy pardavimui, i$tekliy isigyjimui), pasitelkiant organizacijos politika, planus,
procediiras, instrukcijas, skatinimus, drausme bei kitus mechanizmus. Vadovai, kartu stumdami ir
darbuotojus, igyvendina strategini plana ir vizija;

e | yderiams daugiau riipi konstruktyvios arba adaptyvios permainos, biidinga jvairiapusé itaka
darniy kolektyvo santykiy formavimui, puoseléjamas bendradarbiavimas bendry tiksly bei pokyciy
kiirimui. Lyderiai geba uzvaldyti pasekéju vaizduotg ir skatina { ja verztis, palaikydami emociskai,
panaudodami darbuotojy energija, talentus ir sitilomas naujoves, be to, lyderiai vaidina pagrindini
vaidmenj kuriant organizacijos vizija ir strategini plang. Lyderiauti reiSkia suprasti, kas yra svarbu

organizacijos biisimai sékmei ir kaip jgyvendinti permainas.
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Remdamiesi skirtumais, kuriuos suformulavo Siame skyrelyje ivardyti autoriai, apibendrintai
galima teigti, jog lyderiui budingi ikvépimas, aistra, emocijos yra vadybininko racionalumo,
formalumo, sistemingumo prieSprieSa. Vadovo uzduotis - vykdyti organizacijos misija susitelkiant {
pagrindines vadovavimo funkcijas (planavima, organizavima, vadovavima — koordinavima, kontrolg)
bei uztikrinti veiksminga darba pabréziant, jau minéta, kontrolg, o lyderio - sukurti tinkama aplinka,
kurioje atskiri individai arba komandos patys imasi iniciatyvos tam, kad buty igyvendinta
organizacijos vizija. Vedami lyderio, veikiami jo pavyzdzio Zzmonés patys sau nusistato labai didelius
reikalavimus, neretai aukoja savo interesus siekdami bendros vizijos. Paprastai zmoniuy grupés yra
daug lojalesnes lyderiui negu vadovui. Lyderis yra tas, kuriuo Kiti seka laisvu noru tuomet, kai vadovui
yra pakliistama. Lyderysté igalina Zmones priartéti prie savo maksimaliy galimybiy riby ir $ios ribos
yra nepalyginti platesnés negu tos, kurios yra pasiekiamos vien tik vadovavimu.

Zinojimas bei supratimas vadovo ir lyderio skirtumu, gali padéti: 1) optimizuoti zmogiskuosius
iSteklius organizacijoje, atrandant tuos Zmones, kurie geriausiai tinka tam tikroms funkcijoms atlikti;
2) optimizuoti vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy veikla, nes zinodami vadovo ir lyderio
funkcijas ir juy skirtumus, jie patys gali nuspresti, kada ir kokias funkcijas tam tikrose situacijose reikia
atlikti (Dirzyté irk t., 2012).

Norhoause (2009), Melnikas, Smaliukiené (2007), Kotterman (2006), Kasiulis ir Barvydiené
(2005), Boldas (2004), Kotteris (1990), tvirtina, jog tam, kad verslo organizacija sékmingai gyvuoty,
tieck vadovo, tiek lyderio funkcijos turi biiti butinai atliktos. Vadovavimas be lyderystés skatina
vadovavimo stiliy be jkvépimo, kuris slopina veikla, 0 lyderyst¢ be vadovavimo skatina padriko
vadovavimo stiliaus atsiradima, kuris sukelia i$puikima, kuris turi griaunama galia organizacijose.
Pavyzdziui, jei organizacijoje yra tik stiprus vadovavimas, tuomet rezultatas gali buti slogus ir
biurokrati$kas. Ir prieSingai, jei organizacijoje stipri tik lyderysté, tai rezultatas gali biiti beprasmis
arba pokyciai vykdomi tik dél poky¢iy. Kad organizacijos veikty efektyviai, jos privalo puoseléti ir
kompetentingus vadovus, ir jgudusius lyderius. Nuo organizacijos veiklos bei asmens gebéjimuy,
igtdziy, priklauso, ar lyderio, ar vadovo vaidmuo yra tinkamas, o galbiit bitinas abiejy sujungimas ir
vienas Zzmogus gali atlikti abi Sias funkcijas.

Taigi vadovas gali buti arba nebiti lyderiu, jei, kreipdamas pavaldiniy elgsena, remsis prievarta.
Kreipimesi, pavadintame ,Atsisakykime administravimo®, kuri ,,Wall Street Journal“ paskelbé
Hartforde (JAV) isikiirusi korporacija ,,United Technologies®, sakoma: ,,Zmoneés nenori, kad juos
kontroliuoty. Jie nori, kad juos vesty... Jiis galite nusivesti arklj prie vandens, bet negalite jo priversti

gerti. Jeigu nori ka nors priversti, prisiverskite pats. Padarykite tai i$ Sirdies ir busite pasirengg liautis

17



Banceviciuté, V. (2014). Magistro darbas: Lyderystés raiSka Siauliy miesto verslo organizacijose.

versti. Ir imsite vesti“. Yra didziulis skirtumas tarp administravimo, kurij kitaip dar galima pavadinti
,kontroliuojanciu vadovavimu®, ir lyderiavimo, t.y. vadybos rodant pavyzdi (Leonien¢ 2001).

Pastaraja nuomone patvirtina ir Simanskienés, Taraseviiaus (2010) atliktas orgamizacinés
kulttros ir vadovy tipy sasajos tyrimas, kuris atskleidé, jog darbuotojams labiausiai nepatinka dirbti su
vadovu, kuris laikosi procediiry ir taisykliy, koordinatorius, nebendraujantis, Saltas zmogus.
Darbuotojams labiausiai patinka dirbti su inovatyviu, ieSkanciu, tikslo siekianciu, ,,tévu®, auklétoju,
pad¢jéju vadovu. Savo energingumu ir gebé&jimu vadovauti jie lengvai iSjudina pavaldinius,
bendravimas daZnai nulemia pasitenkinima darbu, vadinasi darbuotojai mieliau dirba vadovams,
pasizymintiems lyderio bruozais.

Apibrézus lyderystés samprata ir esmg bei supazindinus su lyderystés ir vadovavimo skirtumais,
remiantis Kasiulio ir Barvydienés (2005) lyderystés apibrézimu, kuriame akcentuojama, jog lyderysté
— tai rinkinys asmeniniy charakteristiky (tai, kas sudaro lyderio asmenybg - skiriamosios ypatybés:
esminés savybés, gebéjimai, elgsena (Silingiené, 2012)), priskiriamy tam, kuris suvokia galis
sékmingai panaudoti nepriversting itaka sekéjams, siekiant bendry tiksly, uzsibréztos vizijos,
sekanc¢iame skyrelyje apzvelgiamos pagrindinés lyderystés teorijos nuo pirmyjuy atsiradimo iKi
naujausiyjy ir i$skiriami jy specifiniai bruozai, siekiant i$siaiskinti, kokios asmeninés charakteristikos
priskiriamos tikriems lyderiams ir sudaryti koncepcini lyderystés modeli, apjungiant] iSnagrinétas

lyderystés teorijas, ju bruozus.

1.3 Lyderio charakteristiky apibréztis lyderystés teorijy kontelste

Lyderystés teorijos tyrimy kryptys priklausé nuo tyréjy lyderystés sampratos — daugelis tyréju
pasirinko nagrinéti ir tyrinéti kurj nors viena lyderystés aspekta — asmenybeés bruozus, elgesi, santykius
su pavaldiniais ir kt. Toliau pateikiama tokia lyderystés teoriju klasifikacija, kuri atspindi lyderystés

teorijuy kaita bei siekiant paaiskinti, kuo issiskiria tikras lyderis nuo pasekéju.

1.3.1 Bruozy (,,DidZio Zmogaus*) lyderystés teorijos

Pirmoji sisteminga ir nuosekli lyderystés tyrimy kryptis, akcentavusi asmeniniy lyderio bruozy
svarba, vyravo iki 1940m. BruoZas — tai Zmogaus elgesi lemianti fizin¢ arba psichologiné savybe, tai
kas lyderis yra. (Appleby, 2009).

Ilgalaikés asmens savybés — tai esminés individo charakteristikos (kompetencijos), kurios leidZia
nuspéti jo elgsena ateityje ir yra priezasties ir pasekmés rysiais susijusios su efektyvia (puikia),

kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje (Masiulis, Sudnickas, 2007).
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»DidZiojo Zmogaus* pavadintos, kadangi démesys buvo sutelktas i igimtas didziyju socialiniy,
politiniy ir kariniy lyderiy savybes bei bruozus (pvz: Abraomo Linkolno, Napoleono). Moksliniai
tyrimai buvo sutelkti tik { lyderj, jo asmenybg ir savybes, aiskiai skiriancias ji nuo sekéjy, paieskas
(Northouse, 2009, Silingiené, 2012). Sios teorijos pabrézia, jog veiksmingai lyderystei labai svarbu
turéti lyderi su tam tikromis savybémis, taip pat teigia, jog organizacija veiks geriau, jeigu jai
vadovaujantys zmonés turés konkreciy lyderiy savybiu.

Bruozy teorijos atskleidzia, kokios asmenybés ar elgsenos charakteristikos budingos lyderiams.
Sios teorijos: 1) apsiriboja tik asmeninémis savybémis, ignoruodamos mastymo gebéjimus, motyvus,
socialinius jgudzius, vertybes, patirt], problemu sprendimo jgiidzius; 2) orientuojasi i iprocius ar i keliy
savybiy integravima; 3) neatskiria savybiy, kurios yra lankscios ir kinta dél laiko ir situacijy; 4)
nenurodo, kurios savybés yra stabilios esant jvairiai elgsenai, kuri butina siekiant veiksmingos
lyderystés (Zaccaro 2007).

XXa. buvo atlikta begalé lyderystés tyrimy ir tai leido atsekti lyderio iSskirtinumo, elgsenos, o
kartu ir jo efektyvumo priklausomybg nuo asmeniniy lyderio savybiy, bruozy. Geriausiai atlikty
empiriniy tyrimy iki 1970 m. rezultatus atspindi dvi R. Stogdillo apzvalgos. Pirmoje savo apzvalgoje
R. Stogdillas i8analizavo ir apibendrino 124 tyrimus, atliktus 1904 — 1947 metais ir nustaté 8 svarbius
lyderystés bruozus, susijusius su tuo, kaip asmenys jvairiose grupése tampa lyderiais (Zr. 1 lentelg).
Antroje apzvalgoje R. Stogdillas iSanalizavo ir apibendrino dar 163 tyrimus, atliktus 1948 — 1970
metais, palygino su pirmaja apzvalga ir nustaté dar 10 tiesiogiai su lyderyste susijusiu savybiu:
verZlumas imtis atsakomybés ir siekimas, kad uzduotis buty jvykdyta, energingumas ir atkaklumas
siekiant tikslo, polinkis rizikuoti ir originalumas sprendZiant problemas, iniciatyvumas socialinése
situacijose, pasitik€jimas savimi ir asmeninio tapatumo pojiitis, pasiryzimas atsakyti uz sprendimuy bei
veiksmuy padarinius, pasirengimas absorbuoti santykiy su Zmonémis sukelta stresa, noras toleruoti
frustracija (nemalonia, jtempta emocing biisena, atsirandancia dél negaléjimo patenkinti koki nors
poreiki, realizuoti tiksla, jveikti sunkumus (Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2001)) ir vélavimus,
gal¢jimas daryti jtaka kity zmoniy elgesiui ir gebéjimas kurti socialinés saveikos sistemas tikslui
pasiekti (Northouse, 2009; Silingiené, 2012).

Mannas (1959) iSanalizavo daugiau kaip 1400 tyrimy duomeny apie asmenybg, apie lyderyste
mazose grupése ir taip pat teigeé, kad iSskirti lyderius i§ ne lyderiy, galima vadovaujantis 6 asmenybés
bruozais (Zr. 1 lentelg).

Lordas ir kiti (1986), naudodami modernesng procediira — bruozy teoriju tyrimuy metaanaliz¢

nustate, jog intelektas, vyriSkumas ir dominavimas yra reikSmingai susij¢ su tuo, kaip Zmonés suvokia
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lyderius. Taip pat lyderiams biidavo priskiriamos tokios savybés kaip neiSsenkanti energija,

sugebg¢jimas itikinti kitus arba aiskiaregio intuicija.

S. Kirkpatrick ir E. Locke (1991) kokybiSkai apibendring ankstesnius mokslinius darbus teigg,

jog lyderiai taip pat iSsiskiria tokiomis 6 savybémis, kurios gali biiti jgimtos, iSmoktos arba ir viena, ir

Kita bei yra tai, ko reikia lyderiams (zr. 1 lentelg).

1 lentele

Lyderiy bruoZy ir savybiy tyrimai (pagal: Northouse, 2009; Silingiené, 2012)

Stogdillas Mannas Stogdillas Lordas De Vaderis | Kirckpatrick ir Locke

(1948) (1959) (1974) ir Altiferis (1986) (1991)
Intelektas; Intelektas; Laiméjimy siekimas; Intelektas; Verzlumas;
Budrumas; Vyris$kumas Atkaklumas; Vyriskumas; Motyvuotumes;
[Zvalga; Prisitaikymas; [Zvalga; Dominavimas. Garbingumas;
Atsakingumas Dominavimas; Iniciatyvumas; Pasitikéjimas;
Iniciatyvumas; EkstravertiSkumas; | Pasitikéjimas savimi; Pazintiniai gebéjimai;
Atkaklumas Konservatyvumas. | Atsakingumas; Uzduoties iSmanymas.
Pasitikéjimas Noras bendradarbiauti;
savimi; TolerantiSkumas;
Socialumas. Itakingumas; Socialumas.

R. Razauskas (1997) nustaté, kad lyderis iSsiskiria savo ypatingu darbStumu, ryztingai priimtais
sprendimais esant sudétingomi salygomis ir trikstant informacijos. Be to lyderis pasizymi sugebéjimu
valdytis ir skirstyti problemas pagal svarbuma. ISsiskiria ypatingu komunikabilumu, mokéjimu
pasirinkti reikalingus Zmoneés ir atsikratyti balasto. Taip pat autorius pateikia lyginamaja lentelg pagal
ivairius pozymius, kurioje aiSkiai iSrySkinami lyderio ir ne lyderio skirtumai organizacijoje, taip pat
panasia lentelg pateikia ir Kasiulis su Barvydiene (2005), kurioje i$ryskina teigiamo vadovo — lyderio,
ir neigiamo vadovo skirtumus (zr. 6 prieda).

Jugde, Bono, Iliesas ir Gerhardt (2002) atlike 78 lyderystés tyrimy, paskelbty 1967-1998m.
metaanaliz¢ pastebéjo, jog ekstraversija (polinkis biiti draugingam ir atkaliam bei turéti teigiamos
energijos) buvo stipriausiai su lyderyste susijes veiksnys. Jis yra svarbiausias veikliy lyderiy bruozas.
Saziningumas buvo antras pagal reikSme veiksnys. Toliau jvardinti neurotiSkumas (polinkis biiti
prislégtam, susiriipinusiam, nesaugiam, paZeidZiamam ir prieSiSkam) ir atvirumas. NeurotiSkumas
neigiamai veikia lyderystg. Paskutinis veiksnys — sutarimas su kitais, buvo tik silpnai susijgs su
lyderyste.

Antano Boso (2002; 2004) tvirtinimu, organizacijos valdyme ne maziau svarbi lyderio intuicija,
kuri leidZia pajusti verslo ir jo aplinkos plétros tendencijas. Daugeliu atvejy intuicija yra susijusi su
sukauptu teoriniy Ziniy bagazu ir gyvenimiSka patirtimi. Be intuicijos, autorius taip pat pabrézia Siuos
bitinus lyderiy bruozus — sveika prota, iSmintj, patirti, izvalguma.
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Albrechtas (2005) ir Masiulis, Sudnickas (2007) tvirtina, kad visu pirma lyderis i$siskiria tuo,
kad siekia organizacijos veiklos esminiuy pokyciy, atsinaujinimo, numato biisimas organizacijos
galimybes, kuriy kiti nejzvelgia. Organizacijos vizijos, kuriag mato lyderis, jgyvendinimas siejamas su
kiekvieno darbuotojo indéliu. Lyderis suvokia, kad jo autoritetas tiesiogiai priklauso nuo bendradarbiy
pagarbos jam, o ne nuo formalaus statuso, o autoriteto uzsitarnavimas priklauso nuo auksto
profesionalumo. Smulkiau minéty autoriy i$skyrti bruozai, kurie dazniausiai susij¢ su veiksminga,
efektinga lyderyste, pateikti 7 priede.

Remiantis bruozy teorija, Lietuvoje atlikta gerai ir blogai dirban¢iy Zemesniojo bei viduriniojo
vadovy — lyderiu lygio ivairiy asmenybiu charakteristiky lyginamoji analizé, siekiant sudaryti
sékmingai vadovaujan¢io vadovo normatyvini, modeli (tyrime  dalyvavo 456 vadovai). Pagal
reikSminguma darbo rezultatyvumui jas galima iSdéstyti taip: anksCiau minéta ekstraversija;
atsakomybé; intelektas; autoritetas; impulsyvumas; siekimas teigiamo socialinio vertinimo; siekimas
eksperimentuoti; pasitikéjimas savo jégomis. (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Kitas lyderiy savybiy paieskos bandymas buvo paremtas 20 000 zmoniy apklausa visame
pasaulyje, kuomet buvo uzduodamas atviras klausimas: Kokias savo lyderio vertybes (asmenines
savybes) jus labiausiai vertinate? Pirmasis atsakymy ketvertukas — saziningumas, zvelgimas 1 ateitj,
sugebéjimas jkveépti ir kompetentingumas. Zmonés nori, kad lyderis biity patikimas ir veikty kryptingai
(Dubauskas, 2006).

Sesis bruozus, skirianéius lyderius nuo ne lyderiy, Robbins (2006) skiria §iuos: 1) verzlumas ir
ambicingumas; 2) troskimas vadovauti kitiems ir daryti jiems jtaka; 3) saZiningumas ir
principingumas; 4) pasitikéjimas savimis; 5) intelektas; 6) nuodugnus iSmanymas tos srities, uZ kuria
yra atsakingas.

Negalima sakyti, kad tikrieji lyderiai yra tobuli. Kiekvienas turi trikumuy, silpnybiy ir kartais
klysta. Tac¢iau suvokdami savo trikumus ir pripazindami klaidas, jie skatina kitus asmenis veikti.
George ir Sims (2008) isskiré penkis tikrosios lyderystés aspektus (zr. 8 prieda), pagal kuriuos
apklausg ir jverting 125 pavyzdinius lyderius, vyrus ir moteris, kuriy amZius svyruoja nuo 23 iki 93
mety, tikraji lyderi apibiidino kaip ne tik jkvepianti ji supancius Zmones, bet ir skatinantj juos tapti
vadovais.

Dzono Adairo (2009) teigimu, norint tinkamai suformuluoti uzduot; ir pateikti ja darbuotojams,
sekmingai suburti nauja kolektyva ir jam vadovauti arba sékmingai vadovauti jau esamam kolektyvui,
tinkamai ir efektyviai dirbti tiek su komanda, kolektyvu, tiek su pavieniais darbuotojais vadovas —

lyderis turi pasizymeéti $iais biido bruozais:
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2 lentele

Vadovavimo bruozai: uzduotis, komanda, darbuotojas (pagal: Adair, 2009)

Poreikis Savybé Funkciné verté
Iniciatyvumas; Priver¢ia grupeg dirbti;
IStvermingumas; Neleidzia grupei pasiduoti;
Veiksmingumas; Darbas atlickamas gerai Zinant sanaudas (energijos, laiko, pinigy);
viduotis | Siningumas; Fakiy nustatymas;
Pasitikéjimas savimi; Adekvati reakcija i faktus;
Darbstumas; Nuolat daug dirbant, darb$tumas atsiperka su kaupu;
[ZGlumas; Vertingas, i§skyrus atvejus, kai jis ribotinas dél taisykliy ar tradicijy;
Nuolankumas. Savo klaidy pripazinimas nekaltinant kity.
Saziningumas; Suvienija kolektyva ir didina pasitikéjima bei pagarba;
Humoro jausmas; Mazina jtampa ir padeda i$laikyti saika;
[z@lumas (geraja prasme); Ikvepia savo originalumu arba entuziazmu;
Komanda Pasitikéjimas savimi; Kelia kity pasitikéjima;
Teisingumas; Ugdo discipling;
Nuolankumas. Nuolankus zmogus néra savanaudis, susilaukia pagarbos, nelaikomas
pasipiitusiu ir neskaldo kolektyvo.
Taktas; Jautrus Zmonéms;
UZzuojauta; Uzuojauta, supratimas ir pagarba;
. Nuoseklumas; Zmonés supranta savo privalumus ir trikumus;
Darbuotojas

Nuolankumas;
Saziningumas;
Teisingumas.

Pripazista pliusus, gabumus ir uzZ juos vertina;
Uz sazininguma asmuo visuomet gerbiamas;
Teisingumas skatina darbuotojus.

R. C. Appleby (2009) teigimu, esminiai efektyvaus lyderiavimo bruoZai yra geb¢jimas itikinti,

patraukti, buiti pavyzdZiu. Chesteris Barnardas knygoje ,,Vadovo funkcijos/Functions of an Executive*

teigia, kad lyderiui biitinios Sios savybés: igiidZiai, profesinés Zinios, izvalgumas, fiziniai duomenys,

gera atmintis, vaizduote, ryztas, iStverme¢ ir drasa. Galima teigti, kad sékmingas lyderis turi buti

nuovokus ir lankstus, sugebéti elgtis atitinkamai, t.y. vienu atveju jis turi biti stiprus, kitu atveju —

nuolaidus.

Gegieckiené ir GrikSiené (2009) teigia, jog visos pirmaujancios asmenybés turi dvi bendras

savybes: viltinguma ir pasitikéjima. Jie visada giedrai nusiteike ir pasitiki savimi, savo sugeb&jimu

daryti itaka kitiems bei veikti ateit;. Geb¢jimas orientuotis 1 ateiti yra dar viena Zmonéms, kuriems

sekasi, bendra savybé. Lyderiai turi vizija, o nepriklausantieji jiems — neturi. Lyderiai susikuria

geresnes ateities vizija, apimancia juos pacius, juy Seimas ir organizacijas. Sie Zmonés galvoja apie

ateit], masto, kur link eina, nesigre¢zioja atgal, negalvoja apie praeiti, kurios negali pakeisti. Taip pat Sie

zmongs, kuriems sekasi, pasizymi optimizmu (zr. 7 prieda).

Lekavicieneé, Vasiliauskaité, Antiniené, Almonaitiene (2010) teigia, jog atliktos vadybininky

apklausos parodé, kokias 10 lyderio savybiy jie labiausiai vertina. Svarbiausias buvo 1) saziningumas,

0 paskutinis 10) patikimumas (zZr. 7 prieda).

Silingiené (2012), idskyreé Sias esmines lyderio asmenybés savybes:
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3 lentele

Esminés lyderio asmenybés savybés (pagal: Silingiené 2012)

Igimtos ir jgytos lyderio asmeninés savybés Formuojamos asmeninés lyderio savybés
ILYGIS | Intelektiniai gebéjimai Protas Lyderio kompetencijos
Asmeninés savybés Lyderio jvaizdis

Elgsenos modelis Oratoriniai gebéjimai
Kryptinguma isSreisSkiantys Tikslai, nuostatos, vertybiné
poreikiai ir motyvacija orientacija

I1LYGIS Emocijos

11 LYGIS

Vertybés

Pateiktos ilgo laikotarpio santraukos efektyvaus lyderio savybiy ir bruozuy, kuriuos nustaté jvairis
mokslininkai. Jos aiSkiai parodo, kiek daug savybiy siejasi su lyderyste ir kartu byloja, kaip sunku
i$sirinkti konkrecias savybes, kurios neabejotinai rodyty asmenis esant lyderius. Vieni bruozai
nurodyti keliose apzvalgose, kiti — vienoje ar dviejuose. Nors lentelés néra tikslios, jos atskleidzia, kaip
apskritai moksliniy tyrimy duomenys konverguoja d¢l lyderiams buidingy savybiy. Moksliniai bruozy
teoriju nagrinéjimai davé tai, kad buvo sudarytas iSsamus sarasas bruozy, kuriuos asmenys gali
stengtis igyti arba puoseléti, jeigu nori, kad kiti juos laikyty lyderiais.

Svarbiausi Siame saraSe bruozai — intelektas (fizinis, protinis, emocinis — tiek savo, tiek kity
Zmoniy emocijy ir jausmy atpazinimas ir valdymas, dvasinis — pagalba susivokti savy, suvokti savo
galimybes, tobuléti ir siekti aukstesnés motyvacijos, giliai suvokti situacijas ir problemas) (Silingieng,
2012). Remiantis atlikty intelekto bei jvairiy lyderystés rodikliy moksliniy tyrimy analize, Zaccaro,
Kemp ir Baderis (2004) patvirtino duomenis, jog lyderiy intelektas daZniausiai esti aukStesnis uz ne
lyderiy, tac¢iau moksliniai tyrimai taip pat rodo, jog lyderio protiniai gebéjimai neturéty labai skirtis
nuo pavaldiniy, kadangi tai gali daryti kontrproduktyvy poveiki lyderystei, lyderiams gali biiti sunku
bendrauti su pavaldiniais, nes ju id¢jos biina per daug pazangios, kad pavaldiniai su jomis sutikty. Kiti
svarbiausi bruozai - pasitikéjimas savimi (saviverté, savikliova, tikéjimas savo galia vykdyti
permainas), ryztingumas (troSkimas atlikti savo darba, budingas iniciatyvumas, atkaklumas,
dominavimas ir verzlumas), garbingumas (apima sazininguma ir patikimuma, lojaluma, laikymasi
griezty principy, atsakomybg uz savo veiksmus) ir socialumas (apima polinki ieSkoti maloniy
socialiniy santykiy, pomeégi bendrauti, mandaguma, taktiSkuma, diplomatiSkuma, polinki | jautry
reagavima | Zmoniy poreikius,ripinimasi jy gerove).

Nors aptariant lyderiy savybes buvo susitelkta ties penkiais pagrindiniais bruozais, auks¢iau
isvardintais kurie i§ esmés didina Zmogaus galias biiti lyderiu, negalima pamirsti ir kity iSvardinty

savybiy, jos taip pat siejasi su veiksminga lyderyste.
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Bruozy teorijos sukritikuotos, nes vien bruozais nejmanoma paaiskinti, kodél zmogus yra
lyderis. Didziausias trikumas — nejvertinami su situacija, aplinkybémis susij¢ veiksniai. (Robbins,
2006).

Nors XX a. vid. buvo suabejota lyderiui priskiriamy savybiy universalumu, asmeniniai veiksniai,
susij¢ su lyderio asmenybe, iSliko svarbiis ir tolesniuose tyrimuose. Galima iSskirti dvi pagrindines
tyrimo nuostatas, kurioms ir toliau buvo svarbi lyderio asmenybé: 1) analizuojant lyderiams budingus
iglidzius ir gebéjimus, kuriy galima i$siugdyti ir iSmokti; 2) analizuojant lyderiams biidingas
asmenines savybes, buvo vesti situaciniai kintamieji, paaiSkinantys tam tikry biidingy bruozy svarba

ne universalumo, o atitikties tam tikroms aplinkos salygoms aspektu (Silingiené 2012).

1.3.2 ]gudziy lyderystés teorijos

Moderniosiose igudziy teorijose, neabejojant lyderio asmenybés vaidmeniu lyderystés procese,
Norhouse (2009) ir Silingienés (2012) teigiama, kad efektyviai lyderystei reikalingos ne tik savybés,
bet ir Zinios bei geb¢jimai. [giidZziy teorijos padéjo ne tik geriau suvokti lyderystg, bet ir padaré ja
prieinama kiekvienam Zmogui, nes apibrézia struktiira, padedancia suprasti sékminga lyderyste. Kitaip
nei asmeninés savybés, igiidziai yra tos zinios ir patirtis, kuriy zmonés gali iSmokti ar jas i$siugdyti.

[gidZiai — sugebéjimas atlikti protinio arba fizinio pobodzio uzduoti. Pavyzdziui danty gydytojo
sugebéjimas uzplombuoti dantj nepaZeidZiant nervo. Zinios — tai informacija apie konkregia veiklos
sritl. Pavyzdziui, chirurgo Zinios apie zmogaus kiino raumenis ir nervus. Jos labiau nuspe¢ja, ka Zmogus
gali padaryti, o ne ka jis, labiausiai tikétina, padarys (Juceviciené, 1996; Masiulis, Sudnickas, 2007).

Didziausia jtaka igtdziy teoriju formavimuisi turéjo du teoriniai modeliai — R. Katzo ir M.
Mumfordo ir jo kolegu, sudaryti i$ iy 5 jgudziy grupiy: techniniy jgadziy (ziniy), bendravimo arba
zmogiskyju igudziy, koncepciniy igiidziy, problemy sprendimo igtidziy ir socialinio vertinimo igiidziy
(Silingiené, 2012).

R. Katzas (1955), remdamasis natiiriniais administravimo moksliniais tyrimais ir savo
betarpiskais vadovy stebéjimais darbo vietoje, lyderystg nagringjo kaip i$siugdyty 3 igiidziy rinkinj (Zr.
9 prieda) — fechniniy (konkretaus darbo ar veiklos zinios ir kompetencija, specialiosios Zinios,
mokéjimas analizuoti ir naudoti atitinkamas priemones ir biidus, kurie yra svarbiausi Zemesniajam bei
viduriniajam valdymo lygiams), bendravimo arba Zmogiskyjy (Zinios ir mokéjimas bendrauti su
zmonémis ir sukurti jaukia, pasitikéjimo atmosfera, Sie igidziai svarbis visiems valdymo lygiams),
koncepciniy (mokéjimas dirbti su id€¢jomis ir koncepcijomis, svarbiis kuriant vizijg ir strategini plana,

Sie igidZiai svarbiausi viduriniam ir aukSCiausiajam valdymo lygiui), kuris butinas lyderiui. Sie
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1giidziai visiskai skiriasi nuo lyderiy bruozy ar savybiu. Igtidziai reiSkia tai, ka lyderiai gali pasiekti, o
bruozai apibiidina, kas lyderiai yra. (Jucevicieng, 1996; Masiulis, Sudnickas, 2007).

XX a. deSimtojo desSimtmecio pradzioje grupé mokslininky émesi sukurti ir iSbandyti iSsamia
lyderystés teorija, grindZziama problemy sprendimo organizacijose jgtidziais. Tyrimai buvo vykdomi
kelerius metus, 0 svarbiausias tikslas buvo paaiskinti, kas sudaro efektyvia veikla. Mokslininkai noréjo
suzinoti veiksnius, lemianc¢ius pavyzdinius lyderiy darbo rezultatus tikrose organizacijose. Remiantis
gausiais projekto duomenimis Mumfordas ir jo kolegos pateiké i§samy igiidziais grindziama lyderystés
modelj (zr. 2 pav.) (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, Fleishman, 2000; Yarnmarino, 2000).

Mumfordo grupés jgiidziais grindziamame modelyje gvildenamas rySys tarp lyderio Ziniy bei
igiidziy ir jo veiklos rezultaty. Modeli sudaro penki démenys: kompetencija, asmeninés savybés,
lyderystés rezultatai, darbo patyrimai ir aplinkos itaka (lyderystés kompetencijos vieta bendrojoje
kompetencijos struktiiroje pavaizduoda 10 priede ). Modelio centre yra jguidziai spresti problemas,
socialinio vertinimo jgiidziai ir Zinios. Sios trys kompetencijos riiSys yra svarbiausi efektyvios veiklos

veiksniai (Northouse, 2009).

ASMENINES SAVYBES KOMPETENCIJA LYDERYSTES REZULTATAI

..........................

Darbo patirtis

Aplinkos itaka

2 pav. Lyderystés iguidziy modelis (pagal: Mumford ir kiti, 2000)

Pasak Mumfordo, Zaccaro, Hardingo ir kity (2000), gebéjimas spresti problemas yra
kiirybiSkas lyderio mokéjimas sprgsti naujas, nejprastas, blogai apibréZztas organizacines problemas,
rinkti su jomis susijusia informacija, kurti problemy sprendimo prototipus. Jis rodo, kad efektyvis
lyderiai turi suprasti savo paciy lyderystés galimybes ir Zinoti kaip jas taikyti, sprendziant i$skirtines
problemas.

Be gebéjimo spresti problemas, taip pat reikalingi ir socialinio vertinimo jgudziai (t.y.
bendravimo jgudziai, reikalingi pokyCiams organizacijoje skatinti), kurie skirstomi {: pozitrio
supratima, socialing nuovoka, elgesio lankstuma, socialing veikla, ir rodo, kad lyderiai turi mokéti

taikyti empatija (tai geb¢jimas isijausti i kito padéti, emocing biisena, suprasti jo jausmus) sprendZiant
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problemas, reikia teisingai suprasti Zmones ir lanks¢iai reaguoti | ju nuomong, pozitri. Lyderiui turi
biiti suprantami pasekéjy ar skirtingy organizacijos padaliniy iSskirtiniai poreikiai, tikslai ir
reikalavimai. Efektyvus, socialiai nuovokus lyderis gerai jaucia, kaip darbuotojai reaguos i bet kuri
siiloma pokytj organizacijoje. Lyderiai privalo gebéti perteikti vizija, idéjas aiSkiai ir suprantamai,
moketi itikinti, kad pokyciai reikalingi. Jei pokyCiams prieSinamasi arba dél juy kyla konfliktai tarp
zmoniy, lyderiai turi atlikti tarpininky vaidmeni ir sékmingai i$spresti konflikta. Be to, reikalui esant,
privalo globoti ir remti pavaldinius, nurodyti jiems veiklos krypti (Northouse, 2009). Su Sia nuomone
sutinka ir Spreitzer su bendraautoriais (2007), tvirtindami, jog lyderysté apima gebé&jima suprasti kaita
aplinkoje kartu su socialiniy asmeny ir ju santykiy supratimu. Svarbiausia yra ka lyderis masto ir kaip
veikia (11 priedas).

Zinios — informacijos kaupimas, tiesiogiai veikia lyderio gebéjima apibadinti sudétingas
organizacijos problemas ir jas spresti. Daug zinantys Zmonés vadinami ekspertais, iSmanantys tam
tikra sriti, tas pats pasakytina apie lyderius. Turintys Ziniy lyderiai gerai iSmano paslaugas (produktus),
uzduotis, zmones, organizacija ir ivairiausius ry$ius tarp Siy dalykuy. Pasikaust¢ ziniomis, didelés
erudicijos lyderiai pajégia mastyti apie sudétingus sistemos dalykus ir numatyti galima tinkamy
poky¢iy strategija (Northouse, 2009).

ISvardinty trijy sudedamyjy daliy kompetencija (problemy sprendimo igiudziy, socialinio
vertinimo igudziy ir ziniy) daro lyderiy veikla efektyvia. Kiti mokslininkai taip pat iSskyré igudzius,
reikalingus lyderystei.

Leoniené (2001) i$skyré Siuos efektyvaus lyderio igtidzius: skatinimo veikti — suvoke darbuotoju
kiirybingumo ir energijos potenciala, lyderiai sudaro galimybg pasireikSti pastaryjy kirybiSkumui ir
iniciatyvumui, sukurdami organizacijos vizija ir leisdami darbuotojams pajusti savo vert¢ ja
igyvendinant; Bendravimo — abipusio keitimosi idéjomis procesas, kurio metu lyderiai sukuria vizija, o
kiti darbuotojai kuria ir skelbia idéjas, kaip geriausiai ja igyvendinti. Taip pelnomas darbuotoju
pasitikéjimas, o pastarieji patiria dvasini pasitenkinima savo veikla; Paramos ir pagalbos — lyderiai
sukuria aplinka, leidZianc¢ia darbuotojams reikSti savo nuomong, veikti ir rizikuoti. Nevarzo
darbuotojy, kai Sie siekia organizacijos tiksly, taciau visada buna Salia, pasirengg padéti ir paremti, jei
to prireikty, todél darbuotojai jauciasi saugiai, pajunta nora dar labiau stengtis ir biiti naudingi
organizacijai ir ateityje, o Masiulis bei Sudnickas (2007) skiria Siuos igudzius, tai: intelektualiniai
gebéjimai, konceptualus mastymas, kiirybingumas, takto jausmas ir diplomatiSkumas, iSkalba, grupei
keliamuy uzduocCiu suvokimas, organizuotumas, sugebéjimas jtikinti kitus, visuomeniSkumas. Vito

(2010) taip pat teigia, kad lyderi turi gebéti: aiskiai iSreiksti pagrindines organizacijos vertybes ir
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moralinius principus; ikvépti pavaldinius bendros vizijos pagalba, biiti pavyzdziu; skatinti darbuotojus
dirbti ir jvertinti jy pasiekimus; ieSkoti naujy inovatyviy biidy tikslams pasiekti.

Modelyje iSvardintos asmeninés savybés padeda zmonéms pritaikyti savo lyderystés
kompetencija. Bendrieji pazintiniai gebéjimai yra susij¢ su biologija, o ne patirtimi, tai: Zmogaus
intelektas, mastymo, jsiminimo jgiadziai, informacijos apdorojimas. Suformuotasis paZintinis
gebéjimas — tai intelektinis gebéjimas, iSmoktas ar igytas per tam tikra laika; tai zinios, igytoS per
patyrima. Lyderystés igidziy ugdymui labai svarbis trys motyvacijos aspektai: 1) lyderiai turi buti
pasiryz¢ ir suinteresuoti spresti sudétingas organizacijos problemas; 2) lyderiai privalo noréti
dominuoti, skleisti savo jtaka ir uz tai prisiimti atsakomybe; 3) lyderiai privalo biti isipareigoje
organizacijos socialinei gerovei, t. y. lyderiai turi biiti pasiryzg prisiimti atsakomybg uz méginimus
didinti organizacijos bendraja zmogiskaja gerove ir verte. Visi trys motyvacijos aspektai —
pasiryzimas, dominavimas ir socialiné gerové — parengia zmones tapti lyderiais. Asmenybés savybés,
bruozai daro jtaka lyderystés igiidziu ugdymui (Northouse, 2009).

Paskutiné modelio sudedamoji — lyderystés rezultatai, kuriai didele itaka turi lyderio
kompetencija, nuo kurios priklauso tikimybé, ar lyderiai pajégs iSspresti problemas ir juy veikla gerés.
Veiksmingai issprestos problemos — tai lyderystés rezultatas. Geras problemy sprendimas reiskia
logisky, veiksmingy, nekasdieniy ir pranokstanciy turima informacija sprendiniy sukiirima (Zaccaro ir
kt., 2000). Veiklos rezultatai — visa tai, kaip lyderis atliko savo darba, ar sékmingai susidorojo su
uzduotimi.

Prie bendry lyderio veiklos rezultaty prisideda ir darbo patirtis bei aplinkos jtaka. Lyderiy
darbo metu igyta patirtis turtina jy zinias bei ugdo sudétingy problemy sprendimo igadzius. Modelis
teigia, jog lyderiai gali i$siugdyti savo gebé&jimus per patyrima. Aplinkos itaka — tai veiksniai, esantys
uz lyderio kompetencijos, bruozy bei patirties riby ir lyderis negali ju kontroliuoti (Northouse, 2009).

Trumpai apibendrinant, igidziy modelyje lyderystg apibtudina penki lyderio veiklos démenys, o
modelio centre yra trys kompetencijos aspektai, kurie yra svarbiausi veiksmingo problemy sprendimo
ir veiklos rezultaty determinantai, nors asmeninés savybés, darbo patirtis bei aplinkos jtaka taip pat
veikia lyderio kompetencija. I[gydami darbo patirties bei tobulindimiesi lyderiai iSmoksta geriau spresti

problemas ir veiksmingiau dirbti.

1.3.3 Bihevioristinés — stiliaus arba elgsenos lyderysteés teorijos

Lyderio bruozy, igiidziy era pakeité lyderio elgsenos teorijos. Stengiamasi iSsiaiSkinti lyderiuy
elgesi, darbo metodus pavaldiniy atzvilgiu jvairiuose kontekstuose ir juos apibadinti, t. y. iSsiaiskinti,

ka jie daro, o ne kas jie yra, pasitelkiant lyderiavimo funkcijas ir stilius. Analizuojant lyderystés
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funkcijas, tyréjai nustaté pagrindines, butinas efektyviai lyderystei, tai: su uzduotimi susijusios,
problemy sprendimo ir grupés iSlaikymo, arba socialinés funkcijos (Stoner, Freeman, Gilbert 1999).
Placiau ryskiausias lyderiy funkcijas apraso Razauskas (1997) 12 priede.

Elgesio teorijose, kaip ir bruozy bei igidZiy teorijose, vis dar daromas didelis skirtumas tarp
lyderio ir pavaldiniy veiklos, taCiau jau galima matyti pavaldiniy jtraukimo i sprendimu pri€émima
tendencija (Dirzyté ir kt., 2012).

Leonienés (2001) teigimu, vadovavimo (lyderiavimo) stilius — tai visuma tarpusavyje susijusiy
valdymo metody, elgsenos normuy ir taisykliy, naudojamy vadovo darbe, daranciy itaka darbuotoju
elgesiui bei skatinanc¢iy juos siekti organizacijos tiksly. Pagal stiliaus poziiiri, lyderiai gali iSmokti
elgtis veiksmingai. (Chmiel, 2005). Silingiené (2012) lyderystés stiliy apibudina kaip lyderio
asmeniniy savybiy, bruozy, geb&jimy ir elgsenos derinj, kuriuo siekiama daryti jtaka sekéjams.

Nors lyderystés stiliaus teorijoms galima priskirti daugeli moksliniy tyrimy, juy id¢jas rySkiausiai
atskleidzia Ohajo universiteto 1964 m. (buvo nagrin¢jama, kaip Zmonés elgiasi, kai jie vadovauja
grupei ar organizacijai; Sis tyrimas buvo atlickamas praSant, kad pavaldiniai uzpildyty klausimynus
apie savo lyderius), Micigano universiteto 1978 m. (taip pat tyré lyderiy elgesi, ypatinga démesj skir-
iant lyderiy elgesio poveikiui mazy grupiu veiklos rezultatams) bei Blake ir Mouton (1985) darbai
(Kasiulis, Barvydiené, 2005; Robbins, 2006; Northouse, 2009).

Lyderystés stiliaus teoriju tyréjai nustaté, jog lyderyste sudaro dvieju rasiy elgesys: orientuotas i
uzduoti (gamybq) ir orientuotas | santykius (démesingumas, rupinimasis Zmonémis), 0 svarbiausias
tikslas - paaiskinti, kaip lyderis derina Sias dvi elgesio rusis, norédamas daryti jtaka pavaldiniams,
siekiantiems tikslo, kad pasiekty maksimaly poveiki sekéjy pasitenkinimui ir veiklos rezultatams
(Chmiel, 2005; Northouse, 2009).

Orientuotas § uzduotj (gamybq) elgesys padeda pasiekti tiksla, parodo, kiek lyderiui svarbu
ivykdyti organizacijos uzduotis. Ji sudaro lyderiy poelgiai, pabréziantys techninius ir gamybinius
darbo aspektus (pavyzdziui, tokie veiksmai, kaip: darbo organizavimas, darbo turinio struktiros
sudarymas, vaidmeny atsakomybés apibréZimas ir veiklos grafiky parengimas, démesys sprendimams
del politikos, riipinimasis naujy produkty kirimu, pardavimais ir pan.). Ripinimasis gamyba gali
reik$ti démesj ne tik daiktams, bet ir viskam, ko siekia organizacija (Blake ir Mouton, 1964; Stoner,
Freeman, Gilbert, 2005).

Orientuotas | santykius elgesys parodo, kiek lyderis skiria démesio organizacijos nariams,
siekiantiems jgyvendinti jos tikslus. Sis riipinimasis reikia pasiaukojimo ir pasitikéjimo organizacijoje

kiirima, darbuotoju asmeninés vertés skatinima, motyvacija, gery darbo salygu sudaryma, teisingos
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atlyginimy struktaros uztikrinima ir gery socialiniy santykiy skatinima (Blake ir Mouton, 1964; Stoner,
Freeman, Gilbert, 2005).

Sios studijos paskatino suformuoti matrica, kad pavaizduoti vadovy lyderiavimo stilius, norint
atsakyti | pagrindinj tiksla. Matrica sukuré R. Blake'as, kuriam padéjo J. Moutonas (1964, 1978, 1985),
véliau McCanse (1991) pavading ja ,,lyderystés tinkleliu" (pirminis variantas vadintas ,,vadovavimo
tinkleliu*) (Chmiel, 2005).

Lyderiy (vadovuy) tinklelis sujungia riipinimasi gamyba ir ripinimasi zmonémis i viena modeli,
turint] dvi susikertancias asis (zr. 13 prieda.). Horizontalioje aSyje vaizduojamas lyderio ripinimasis
rezultatais, o vertikalioje riipinimasis zmonémis. Kiekviena asiy yra 9 baly skalé, kurioje 1 reiskia
minimaly, 0 9 - maksimaly ripinimgsi. Kiekvienoje aSyje atidedant ivercius, galima pavaizduoti
tvairius lyderystés stilius. Lyderystés tinklelis vaizduoja penkis pagrindinius lyderystés stilius:
valdzios-Klusnumo - 9,1 ( autoritarinis valdymas, pagrindinis dalykas yra uzduotis bei darbas, o
zmonés laikomi priemone darbui atlikti; lyderis laikomas grieztu, reikliu, labai energingu ir valdingu),
,»golfo klubo" - 1,9 (mazai riipinamasi uzduoties vykdymu ir labai riipinamasi santykiais tarp Zzmoniuy;
lyderiai stengiasi sukurti teigiama klimata), skurdaus vadovavimo - 1,1 (neriipi nei uzduotis, nei
santykiai su zmonémis, lyderis tik formaliai atlieka savo darba, yra uzsisklendgs), ,,aukso vidurio™ - 5,5
(randama pusiausvyra tarp rapinimosi zmonémis ir darbo reikalavimy akcentavimo, kompromisinis
stilius) ir ,,komandinio vadovavimo" - 9,9 (labai pabrézia ir uzduotis, ir zmoniy santykius, skatina
didelj aktyvuma, isipareigojima ir komandinj darba organizacijoje, demokratija), kuris apibadinamas
kaip galimai pats efektingiausias valdymo stilius, nes beveik visose situacijose uZztikrina auksta
rezultatyvuma, Zema darbuotojy tekamuma ir mazai pravaiksty bei dideli darbuotojy pasitenkinima,
taciau Cia nekreipiamas démesys 1 labai skirtinga zmoniy elgsena skirtingose situacijose ir 1 tai, kad
esant skirtingoms aplinkybéms gali buti veiksmingi skirtingi lyderystés stiliai ar elgesys (Masiulis,
Sudnickas, 2007).

,Lyderystés tinklelis* padéjo parodyti, kad lyderiai i§ tiesy gali labai rtipintis abiem aspektais ir
i8likti veiksmingi, o ne tik vienu iS ju. (Chmiel, 2005).

Stiliaus teorijos primena lyderiams, kad juy veikla kity Zmoniy atZvilgiu susideda i§ orientuoto {
uzduoti ir orientuoto | santykius elgesio. Prie§ pasirinkdami lyderiavimo stiliy, reikia atiszvelgti { tris
»jégu* grupes: vadovo jégas, charakteristikas, pavaldiniy jégas, charakteristikas ir situacijos jégas.
Vienomis situacijomis lyderiai privalo daugiau démesio skirti uzduociai, o kitomis - santykiams:

vieniems pavaldiniams reikia lyderiy, kurie i§samiai nurodyty krypti, o kitiems - tokiu, kurie globoty ir
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remty. Stiliaus teorijos ne pataria lyderiams, kaip elgtis, o apibudina pagrindines ju elgesio
sudedamasias dalis (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Northouse, 2009).

Nors moksliniy tyrimy duomenys rodo, kad tam tikrai atvejais vienoks lyderysteés stilius gali buti
geresnis uz kitoki, iki Siol néra nustatyta, kad vienas kuris nors stilius bity tinkamiausias ar
veiksmingiausias visose situacijose. D¢l Sios informacijos spragos atsirado kitas pagrindinis lyderystés

poziiiris — aplinkybiy, atsitiktinumy arba situacinis (Chmiel, 2005).

1.3.4 Kognityvinés (paZinimo) — aplinkybiy, situacinés arba atsitiktinumuy lyderystés teorijos

Bruozy ir igudziy budingy lyderiui paieskos ir bihevioristinés teorijos atskleidé tai, kad
efektingas lyderiavimas priklauso nuo daugybés veiksniy: organizacijos kulttros, uzduoc¢iy pobiuidzio ir
kt. Neimanoma i$skirti né vieno bruozo, badingo visiems lyderiams, o né vienas stilius néra efektingas
absoliuciai visose situacijose. D¢l Sios priezasties tyrinétojai émé bandyti kiekvienoje situacijoje
nustatyti tokius veiksnius, kurie nulemdavo konkretaus lyderiavimo stiliaus efektinguma. Tokiy
tyringjimy ir teoriju bendras rezultatas — atsitiktinumy pozitris i lyderiavima, t. y. kaip lyderio
elgesys, stilius, aplinkybés ir situacija veikia vienas kita. Sios teorijos analizuoja tokius veiksnius:
uzduoties reikalavimai; kolegy likesciai ir elgesys; darbuotoju charakteristikos, lukesciai ir elgesys;
organizacijos kultiira ir politika (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Samson, 2005; Davidson ir kt., 2006;
Appleby, 2009). Taip pat iSskiriami 4 naujesni, gerai zinomi atsitiktinumy lyderiavimo modeliai, kurie
placiau apzvelgiami Siame skyrelyje.

Pavaldiniy savybiu ir isitraukimo 1 veikla svarba lyderiavimo procesui pabrézia situaciné
lyderystés teorija — ¢ia domimasi lyderiu tam tikrose situacijose. Pagrindiné idé¢ja yra ta, kad esant
skirtingoms situacijoms reikia skirtingu lyderysteés stiliy (Dubrin ir kt., 2006; Schelin, Jacobson, 2005).
Lyderis, norintis buti efektyvus, turi pritaikyti savo stiliy prie aplinkos reikalavimy ir prie pavaldiniy
ypatumuy. Lyderis turi biti ir direktyvus, ir padedantis pavaldiniams, atsizvelgiant i situacija (Dirzyté ir
kt., 2012).

Vienas i§ pagrindiniy atsitiktinumo pozitriy i lyderyste¢ yra Hersey ir Blanchard (1988),
pratesusiy Ohajo valstijos bei Micigano universitety tyrimus, sukartas situacinis lyderystés modelis
(zr. 14 prieda), kuris apraso keturis budingus lyderystés stilius pagal tai, kokios apimties paramag ir
nukreipima savo pavaldiniams teikia lyderiai (Kasiulis, Barvydiené, 2005; Chmiel, 2005; Masiulis,
Sudnickas, 2007; Dirzyteé irk t., 2012):

Struktiiruojantj, jsakymo - S1- daug démesio skiriama uzduociai, mazai santykiams (uzduoties

auskumas, reikalavimy formulavimas, suteikia nuolatini griztamaji rySi, nustato rezultatus ir ju
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vertinimo metodus, tikslius terminus, jtraukia darbuotojus | problemu sprendima, taciau sprendima
priima pats vadovas, nesitardamas su darbuotojais).

Skatinantj, jtikinimo, dalyvavimo - S2 - daug démesio santykiams ir daug uzduotims (pareiginé
lyderio galia, leidzia pavaldiniams patiems apibrézti problemas ir rezultatus, iSnaudoti savo
kompetencija, patiems vertinti savo darbus, skatina ir didziuojasi pavaldiniy laiméjimais, meta jiems
didesnius i$Sukius, o sprendimus vadovas priima pasitargs su darbuotojais ir irodgs jiems savo
sprendimo pagristuma);

Globojantj, dalyvavimo - S3- daug démesio santykiams, bet mazai uzduotims (lyderio ir jo
sekéjo santykiai, dalijasi atsakomybe sprendziant problemas, skatina pavaldinius imtis iniciatyvos,
palaiko ju pasitikéjima savimi bei skatina ir giria, primena tikslus, priimant sprendimus vadovas
dalyvauja kaip vienas i$ grupés lyderiy);

Deleguojanti — S4 - mazai démesio santykiams, mazai uzduotims (pasikliauja darbuotojais ir
leidZia jiems priimti sprendimus, leidZia patiems nustatyti savo veiklos tikslus ir veiklos kokybés
vertinimo kriterijus);

Efektingiausias lyderiavimo stilius tas, kuris kuris kinta priklausomai ne tik nuo situacijos,
uzduoties ypatumuy, bet ir nuo pavaldiniy poreikiy bei svarbiausio aspekto - “pasirengimo”, brandos
(darbinés ir psichologinés) laipsnio (parodo darbuotojo supratima apie savo darba ir atsidavima jam,
norg laiméti, siekti prisiimti atsakomybe, igyti uzduociai batiny sugebéjimu, igtdziy, patyrimo ir Kt.,
zr. 15 prieda). Pasekéjuy zinios ir tikslai, jgiidziai ir kompetencija, atsidavimas yra svarbiis kintantys
veiksniai, nuo kuriy priklauso lyderiavimo stiliaus efektyvumas. Pasirinktas lankstus tinkamas
vadovavimo stilius ne tik motyvuoja pavaldinius, bet ir padeda jiems tobuléti profesiskai. (Leoniené,
2001; Chmiel, 2005; Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; Masiulis, Sudnickas, 2007; Dirzyté ir kt., 2012).

Situacini lyderiavima tiria ir F. E. Fiedlerio (1967) atsitiktinumo teorija (Zr. 16 prieda),
kurioje taip pat pabréZiama, kad vadovo stiliy reikia derinti pagal situacija, taciau labai svarbus iSlieka
ir lyderio bruozai. Sios teorijos svarbiausias veiksnys — maZiausiai pageidaujamas bendradarbis (MPB)
ir lyderio nuomoné apie ji, vertinant pagal 18 MPB kriterijy (budvardziuy, pavyzdziui: draugiskas,
atviras, malonus ir t.t.) nuo 1 (Zemiausias neigiamas) iki 8 (aukSCiausias teigiamas) baly skaléje
(Chmiel, 2005).

Vadovas, kuris jam MPB vertina pakankamai palankiai (aukstas MPB), yra atlaidus, orientuotas {
zmogiskuosius santykius ir yra atidus savo darbuotojy reikméms, taciau vadovas, kuris jam MPB
vertina labai neigiamai (zemas MPB), dazniausiai biina valdingas, labiau orientuotas i uzduoties

kontrolg (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005).
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F. E. Fiedleris (1993) tvirtino, kad lyderio efektyvuma lemia trys veiksniai (situacijy pobudziai):

1. Lyderio ir jo sekéjo santykiai arba grupés atmosfera — jie lemia, kiek paramos ir lojalumo
lyderis sulaukia i§ savo pavaldiniy ir kiek jie yra draugiski bei linke bendradarbiauti, atsiduoti
uzduotims ir tikslui;

2. Pareiginé lyderio galia — ji lemia, kiek lyderis gali bausti arba paskatinti savo pavaldinius,
kiek jam leidziama kontroliuoti pavaldinio veikla;

3. Keliamos uzduoties aiSkumas ir struktiiriSkumas — tai yra uzduoties procediiry, pavaldiniy
vaidmeny aiSkumas, tikslus reikalavimy formulavimas, objektyviis sékmingo uZzduoties atlikimo
Kriterijai.

Matuojant lyderio MPB jverti ir tris aplinkybiy kintamuosius, galima prognozuoti, ar lyderis bus
efektyvus konkreciomis salygomis. RySys tarp lyderio stiliaus ir jvairiy situacijy pavaizduotas 16
priede. Kuo aukstesnis $iy veiksniy lygis, suderintas su tinkamu lyderio stiliumi (jvertintu pagal MPB
skalg), tuo padétis vadovavimui yra laikoma palankesne, ir atvirks¢iai — jei lyderio ir jo pasekéjo
santykiai yra itempti, lyderis neturi pakankamai formaliy galiy ir keliama uzduotis néra aiski bei gerai
struktiruota, padétis laikoma prasta. (Dirzyté irk t., 2012).

Kita lyderiy elgsenos aplinkybiy modelj sukiiré V.Vroom ir P.Yetton (1973), kurj véliau papildé
bei praplété V. Vroom ir Jago (1988) - tai sprendimy priémimo modelis (Zr. 17 prieda), dar Kitaip
vadinamas sprendimy medZiu. Siame modelyje akcentuojama, kad lyderio sékmé priklauso nuo
Zinojimo, kaip tinkamai, kada ir kokiu laipsniu jtraukti pavaldinius, priimant sprendima, taip pat, kaip
lyderis supranta situacija, vertinama pagal: sprendimo kokybg, pavaldiniy sutikimu su prendimu ir
sprendimo sukelto konflikto tikimybe. (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Modelis gristas tyrimu, kaip sprendima priémusio lyderio elgsena veikia sprendimo kokybg ir jo
priimtinuma. Modelio prielaida — pavaldiniy jtraukimas | sprendimo priémima didina sprendimo
priimtinuma: kuo didesng jtaka priimant sprendima turi pavaldiniai, tuo jie yra motyvuotesni vykdyti §i
sprendima (Vroom, 1964) (Masiulis, Sudnickas, 2007; Dirzyté irk t., 2012).

Vadovai vadovaujasi sprendimy medZiu, keldami sau 7 klausimus, susijusius su sprendimu.
Sprendimy medzZio laikymasis leidzia valdyti situacija. Sis modelis dar vadinamas nurodomasis
taikomasis metodas. Jis skirtas vadovams naudotis kasdien, sprendZiant realias problemas. Sis modelis
nurodo, kaip turi veikti vadovas (Kasiulis, Barvydiené, 2005).

Lyderiai, ieSkodami sprendimy, paprastai vadovaujasi vienu i§ Siy 5 skirtingy metoduy (Chmiel,
2005; Stoner, freeman, Gilbert, 2005; Masiulis, Sudnickas, 2007):

Al — sprendZia pats vienas, remdamasis asmeninémis ziniomis ir su niekuo nesitardamas;
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All — stengiasi gauti informacija i§ vieno ar daugiau pavaldiniy, taciau sprendzia pats vienas;

Cl — tariasi su pasirinktais zmonémis ir siekia gauti informacija, bet ne sprendimus, paskui
sprendZia pats vienas;

CIl — tariasi su visa grupe, pasitelkdamas visus jos narius kaip konsultantus, tac¢iau galutini
sprendima padaro pats;

GII — dalijasi problemomis su visa grupe, o véliau visi kartu sprendzia, ka reikéty daryti.

Kad ir koks naudingas biity modelis, jis apima tik siaura vadovo elgesio sriti. Jei vadovas
klaidingai vertina situacija, gali biiti imtasi klaidinguy veiksmu. Nors §i teorija turi trukumuy, esama
irodymuy, kad tie vadovai, kurie taiko penkis $io modelio metodus, laikomi veiksmingesniais, o ju
pavaldiniai yra labiau patenkinti darbu (Chmiel, 2005).

Paskutinysis nagrinéjamas kongnityviniy lyderystés teoriju modelis — tai House ir Mitchell
(1974) kelio-tikslo modelis (Zr. 18 prieda), kuriame integruojamas pagrindinis aspektas — motyvacija
— potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia, kontroliuoja arba paaiskina zZmogaus
elgesi. (Appleby, 2009). Nagrin¢jama, kas skatina darbuotojus konkreiomis aplinkybémis,
atsizvelgiant { ju paciy iSskaiciavimus. Tai priklauso nuo situacijos teikiamy likesciu (tikéjimas, kad
idétos pastagos duos rezultaty), instrumentalumo (tikéjimas, kad uz rezultatus bus atliginta) ir
valentingumo (atpildo ir rezultato verte¢). Pagrindinis principas — pavaldiniai teigiamai reaguoja i lyderi
tiek, kiek jie tiki, kad lyderis gali padéti igyvendinti ir iSsaugoti ju tikslus. Pavaldiniai bus motyvuoti,
jei manys, jog yra pajégis atlikti savo darba, tikés, kad ju pastangos duos tam tikry rezultaty ir, kad
darbas, kurj atlieka, yra prasmingas (Northouse, 2009).

House teigia, kad veiksmingas lyderis yra pakankamai lankstus ir priklausomai nuo aplinkybiy
gali naudoti lyderystés stiliy, kuris motyvuoja darbuotojus (Chmiel, 2005).

Si teorija teigia, jog yra 4 lyderio elgsenos (Zr. 18 prieda), galindios daryti poveiki pavaldiniy
motyvacijai, tipai (Chmiel, 2005; Robbins, 2006):

1. Nukreipiancioji lyderysté — aiskiai pasakoma, ka pavaldiniai privalo daryti, patariama,
sudaromas darbo grafikas, darbas yra koordinuojamas;

2. Palaikancioji lyderysté — ripinamasi pavaldiniy poreikiais, ripinamasi ju gerove, sukuriamas
draugiSkas darbo klimatas;

3. Dalyvaujancioji lyderysté — tariamasi su pavaldiniais ir atsizvelgiama i ju sitlymus bei
nuomong;

4. | laiméjimus orientuota lyderysté — iSkeliami sudétingi tikslai, stengiamasi pagerinti darbo

atlikima, iSreiSkiamas pasitikéjimas, kad pavaldiniai pasieks aukstus standartus.
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Priesingai nei Fiedlerio teorija, kelio — tikslo teorija teigia, jog tas pats vadovas priklausomai nuo
situacijos gali pademonstruoti bet kuri 18 Siy elgesio tipy arba juos visus kartu (Robbins, 2006).

Apibendrintai kelio - tikslo teorijos esmé — vadovas privalo padéti savo pasekéjams jgyvendinti
ju tikslus, nurodyti krypti arba paremti, arba padaryti ir viena, ir kita, kad sumazinti klititis ir pasekéju
tiksliai derintysi su grupés ar organizacijos bendraisiais tikslais.

Kognityvinése — aplinkybiy, situacinése arba atsitiktinumy lyderystés teorijose néra
reikalaujama, kad lyderiai biity efektyviis visose gyvenimo situacijose, todél pavaldiniams atsiranda
daugiau galimybiy tam tikrose situacijose veikti savarankiskai, be vadovuy, jei pakanka kompetencijos
ir motyvacijos, arba net “uzimti” vadovy vietas susiklos¢ius palankioms situacijoms. Todél galima
ugdyti tam tikras darbuotoju kompetencijas, kurios jiems padéty efektyviai atlikti vadovavimo
funkcijas atitinkamose situacijose. (Dirzyté irk t., 2012).

Lyderis, kuris vadovaujasi Sia teorija privalo turéti ar buti jgijes tam tikras asmenybés
charakteristikas ir sugebéjimus (P.Hersey, K.H. Blankhard, 1988): doruma (vientisumas to ,ka
sakai,galvoji jauti ir darai), dominavima, emocini stabiluma (savo emocijy kontrolé, emocinis
reagavimas | situacija), atkakluma (savo teisybés sieki), entuziazma (skatinti bendravima ir uzdegti
kitus siekti bendry tiksly), humoro jausma (sumazina itampa, padeda spresti konfliktus), Siltuma
(padeda uzmegzti santykius grupéje, suteikia emocing parama veikloje), auksta frustracijos tolerancija
(emocinis sugebéjimas nepasiduoti klititims, sugebéjimas nenuleisti ranky), objektyvuma (turi Zinoti
savo stipriasias puses, o silpnybes iveikti).

Visomis lyderio elgsenos aplinkybiy teorijomis bandoma atsakyti | klausima, kada vienas
lyderystés stilius yra tinkamesnis nei kitas. Skirtingi modeliai pabréZia skirtinga veiksniy svarba, o
lyderio elgsenos veiksmingumas priklauso nuo konteksto. Sunku biity teigti, kad vienas modelis
pranasesnis uz kita, visi jie naudingi, o kuris i$ juy priimtinesnis, priklauso nuo situacijos, kurioje yra

grupe ir lyderis.

1.3.5 Transakciné ir transformaciné lyderysté

Socialinés itakos teorijos — transakciné ir transformaciné lyderystés - iSsiplétojo i§ kelio-tikslo
teorijos ir tvirtina, kad lyderio ir pasekéju santykiai, o ne lyderio bruozai ir elgesys lemia vadovavimo
s¢kmeg, pabrézia viding motyvacija ir sekéjy ugdyma (Dubrin, 2006). Tokios teorijos, dar vadinamos
Siuolaikinémis arba ,,naujaja lyderyste®, jose 1 pirma vieta iSkeliami socialiniai vadovo jgiidziai,

jausminiai lyderystés elementai (Dirzyté ir kt., 2012).
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Transformaciné lyderysté, pagal Northouse (2009), tai procesas, keiciantis ir transformuojantis
Zmones ir nagrin¢jantis emocias, vertybes, etika, standartus bei ilgalaikius tikslus ir apimantis sekéjy
motyvy, ju poreikiy tenkinimo bei elgesio kaip su visaverciais zmonémis vertinima.

Aarons (2006) transformacing lyderyste arba dar kitaip vadinama etiska lyderyste, kuri yra
intersyviai tyrin¢jama nuo XXa. devintojo deSimtmecio pradzios, apibrézia kaip lyderystés nuostata,
kuri daro jtaka asmeny ir socialiniy sistemy pokyc¢iams. Idealiu atveju transformaciné lyderysté kuria
reikSmingus, pozityvius pokycCius, kuriy déka darbuotojai, siekdami tikslo, tampa lyderiais.
Transformaciné lyderysté stiprina motyvacija, moralg ir veiklos atlikima jvairiais biidais. Tai apima
darbuotojy tapatumo ir orientavimosi | misija, bei kolektyvinio organizacijos tapatumo sujungima.
Transformacinis lyderis darbuotojams yra modelis, kuris gerai supranta darbuotoju stiprybes, juos
ikvépia, kelia i$Stikius jiems prisiimti didesng atsakomybe uz darba. Tai lyderis, nukreipiantis
darbuotojus i tikslus, kurie optimizuoja ju veikla.

Kad siekiamo tikslo jsisamoninimas ir susitelkimas i komanda ar organizacija daro jtaka darbo
kokybei ir motyvacijos veiksniams, yra esminé transformacinés lyderystés prielaida. Transformacinés
lyderystés stilius grindziamas morale ir apima 3 moralés komponentus (moralinj lyderio charakter;
etines vertybes, inkorporuotas i lyderio vizija, kalbéjima ir veiklos programa, kuria darbuotojai priima
arba atmeta; socialiniy etiniy pasirinkimy ir bendry kolektyviniy lyderio ir darbuotoju veiksmuy
moraluma) (Sosik, Bruce, Kahai, 1997; Samson ir kt., 2005) bei 4 veiklai aktualius komponentus,
lemiancius efektyvuma (Bass, 1997; 1998; Murphy, Drode, 2004; Stoner ir kt., 2005; Dubrin ir kt.,,
2006; Northouse, 2009) (zr. 19 prieda):

Idealizuota jtaka - reiSkia vaidmens modelj, kurj charakterizuoja etiska elgsena, garbingumas,
vertybiy puosel¢jimas, pagarba ir pasitikéjimas;

Individualizuoti sprendimai - laipsnis, kuriuo lyderis atsizvelgia i darbuotojy poreikius, veikia
kaip mentorius ar ugdytojas, isiklauso | darbuotojy riipesCius. Lyderis yra empatiskas ir palaikantis,
atvirai bendrauja ir pirmas kelia i$tkius. Sis elementas apima poreiki pagarbai, pripazistama, kad
kiekvienas asmuo gali prisidéti prie bendro komandos darbo. Darbuotojai turi viding motyvacija
vykdyti uZduotis, siekia asmeninio tobul¢jimo.

lkvépianti motyvacija - laipsnis, kuriuo lyderis artikuliuoja vizija, kuri yra patraukli ir jkvépianti
ateities tiksly ir suteikia prasm¢ numatytam konkreciam tikslui. Darbuotojai privalo turéti stipria
viding paskata siekti tikslo, nes tik tada jie yra motyvuoti veikti. Tikslas ir prasmé suteikia energijos,

kuri nukreipia grupg judéti pirmyn. Numatymo aspektai lyderystéje paremiami komunikavimo
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1gidziais, kurie lemia vizijos suprantamuma, tiksluma, veiksminguma ir jtraukima. Darbuotojai linke
deti daug pastanguy vykdydami tikslus, jie yra padrasinami ir optimistiSkai nusiteikg dél ateities,
pasitiki savo gebé¢jimais;

Intelektinis stimuliavimas - laipsnis, kuriuo lyderis nugali jsitvirtinusias nuostatas, prisiima rizika
ir praso darbuotojuy pateikti id¢jy. Skatina ir palaiko darbuotoju kiirybiskuma, savarankiska mastyma,
ugdymasi ir tobuléjima. Tokiam lyderiui mokymasis yra vertybé ir netikétose situacijose jis izvelgia
galimybiy mokytis. Darbuotojai kelia klausimus, gilinasi { reiSkinius ir kuria buidus, kaip geriau
vykdyti savo uzduotis;

Transformacinio vadovavimo tikslas yra ne paaiskinti ar parodyti kelius, kaip darbuotojams
pasiekti tikslus, bet motyvuoti, ikvépti darbuotojus pakilti auk$¢iau asmeniniy interesy (Kasiulis,
Barvydiené, 2005; Schelin, Jacobson, 2005).

Veiksminga transformacing lyderyste salygoja: visiems aiskios, patrauklios, suptantamos vizijos
buvimas; pasitikéjimo ir pasiaukojimo ugdymas; organizacijos mokymosi ir tobuléjimo skatinimas;
Zmoniy jautimasis svarbiais organizacijoje; kompetencijos ir tobulejimo vertinimas; darbas turi traukti
ir teikti malonuma (Masiulis, Sudnickas, 2005).

Transformacines lyderystés ir charizmatiSkumo terminus vieni autoriai vartoja kaip sinonimus,
kiti Sias savokas skiria, tod¢l siekiant iSsamiau paanalizuoti, Siame darbe Sios savokos taip pat yra
atskiriamos ir charizmatiné lyderysté nagrinéjama sekanc¢iame skyrelyje.

Transakciniai (kitur vadinami interakciniai) lyderiai yra suinteresuoti tik savimi, rySiai su
grupés nariais grindZiami naudos, mainy principu, nesuasmeninant sekéjy poreikiy ir nesutelkiant
démesio { ju asmenini tobuléjima. Darbuotojams aiSkiai apibrézia ju vaidmeni, pateikia aiskius
nurodymus, ko i$ ju tikisi ir kada Sie lukesciai turi biti igyvendinti, deklaruoja pareigos jausma, kuris
nulemia, ar jie susilauks apdovanojimy ar bausmiy siekiant numatyty tiksly. Transakcinis lyderis
laikosi nuostatos, kad Zzmones motyvuoja tik apdovanojimai ir bausmés (Adcock , 2000). Tokie
lyderiai paskirsto darba darbuotojams, neatsizvelgdami { tai, ar pakanka istekliy. Rodo pavaldiniams
démesi ir stengiasi patenkinti jy socialinius norus, taciau nesuasmenina sekéjy poreikiy ir nesutelkia
démesio | ju asmeninj tobuléjima (Avolio, Bass, Jung, 1999; Samson, Draft, 2005).

Lyderio ir darbuotojy santykiai grindZziami apibréztomis taisyklémis. Darbuotojai orientuojami {
finansinj skatinima atlickant veikla, bet pabréziama, kad darbas turi buti atliktas pagal nustatytus
Kriterijus, greiCiau nei jprasta ir auksStesniu kokybés lygmeniu (Bycio, Hackett, Allen 1995; Bass,
1997).
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Sis lyderystés stilius tinka, kai veikloje aktualdis i tiksla orientuoti darbuotojy tarpusavio bei
darbuotojy ir lyderio santykiai, taciau jis slopina darbuotojy iniciatyva, kiirybiskuma, saves jgalinima
tobuléti, pasitikéjima savo jégomis ir kompetencija. IS darbuotojy nepraSoma biiti inovatyviais, nes jie
yra kontroliuojami pagal numatytus grieztus veiklos kriterijus (Judge, Piccolo 2004).

Tai lyderysté, kai pastebimos ir iStaisomos klaidos (priimant kritika, neigiama griztamajj rysi,
neigiama pastiprinima): pasyviai, kuomet lyderis taiso padéti tik tada, kai kyla problemos ir tai daro
nenoriai; aktyviai — lyderis nuolatos stebi situacija ir ieSko klaidy arba budriai i jas reaguoja, be to,
démesys sutelktas i lyderio ir sekéjo mainus (pavyzdziui: vadovai, skiriantys aukStesnes pareigas ar
didesnj darbo uzmokestj darbuotojams, pasiekus tikslus ar net pranokstantiems jiems iskeltus tikslus)
(Northouse, 2009).

Transakciné lyderysté (zr. 20 prieda) — tai vadovavimas, pagristas racionaliu uzdaviniy ir
situacijos supratimu, svarbus organizacijos darbams atlikti, taciau silpnai skatina organizacijos
tobul¢jima (Kasiulis, Barvydieng¢, 2005; Dirzyté ir kt., 2012).

Bass (1985), kuris sukiiré terming ,,transformacinis®, transakcing ir transformacing lyderyste
laiko skirtingais, tac¢iau vienas kitam neprieStaraujanciais procesais. Lyderiai gali taikyti viena arba
kita, taciau norédami biiti veiksmingi, turéty taikyti transakcing ir transformacing elgsena (zr. 21

prieda). (Chmiel, 2005).

1.3.6 Charizmatiné (patraukli) lyderysté — modernizuota bruozZy teorija

Charizmatinés lyderystés teorija paskelbé House (1976), 0 Wéberis (1947) pateiké zinomiausia
charizmos apibréZima — tai ypatinga asmenybés savybé, suteikianti vir§zmogiskas ar i$skirtines
galias, skirta tik iSrinktiesiems, esanti dieviskosios kilmés ir paveréianti zmogy lyderiu. Jis, kartu su
Bryman (1992) taip pat pripazino svarby pavaldiniy vaidmeni pripazistant lyderiy charizma.

Charizma (patrauklumas) — tai dvieju veiksniy - tam tikry bruozy turéjimo, ir ypatingy situacijy
rezultato, saveika, sukurianti ypatingus lyderio ir jo sekéjy santykius. Zmonés patraukliems lyderiams
paklista daug neklausinédami, jais pasitiki ir klauso, prie ju prisirisg, solidarizuojasi su ju tikslais.
Zaviis vadovai lyderiai Zadina intensyvius pavaldiniy jausmus — meile ir neapykanta. Gebéjimas
tkveépti — suzadinti jausmus, gyvybinguma ar net pakiluma — yra svarbiis Zavesio aspektai, keliantys
pavaldiniy motyvacija (Chmiel, 2005; Kasiulis, Barvydien¢, 2005).

Conger ir Kanungo (1987) bei Conger (1999) teigia, kad patraukliis vadovai, t.y. charizmatiski
lyderiai atmeta pastovia padéti (status quo), jie: atkaklas, nebijo rizikuoti ar rinktis netradicinius budus

siekiant tikslo; pasitiki savimi ir rodo démesi pavaldiniy poreikiams; jy valdzia — labiau kaip
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specialisto (zinovo) ir pataréjo, negu teiséta (suteikta pareigu), prievartiné ar pagrista apdovanojimais;
dazniau rodo pavyzdi nei siekia konsesuso.

Conger ir Kanungo (1998) isskyré ir Siuos charizmatisko lyderio elgsenos aspektus, su kuriuo
sutinka ir Masiulis, Sudnickas (2005) ir Stoner ir kt. (2005): vizijos ekstremiskumas ir tvirtas tikejimas
ja — vizija labai smarkiai skiriasi nuo esamos tikrovés, ta¢iau kartu neperzengia pasekéjams priimty
riby; Didelé asmeniné rizika — polinkis pasiaukoti, prisiimti didel¢ asmening rizika, sumokéti didelg
kaing tam, kad pasiekti propaguojama vizija, tikslus, kas salygoja pavaldiniy pasitikéjima;
Nestandartiniy strategijy taikymas — Vizijos Siuloma siekti netradiciniu badu, biidingas elgsenos
nepasikartojamumas; Tikslus padéties jvertinimas — tinkamas jvertinimas aplinkos, laiko, sekéju
poreikiy ir ju vertybiy atzvilgiu; Pasekéjy nusivylimas — nepasitenkinimas esama padétimi yra puiki
terpé charizmatiniams lyderiams atsirasti; Pasitikéjimo savo jégomis pabrézimas — tie, kurie abejoja
savo jégomis, ngra charizmatiSki lyderiai; Pokyciy skatinimas; Asmeniniy galiy naudojimas —
charizmatiski lyderiai raginantys vykdyti radikalius pokycius, kurie darydami jtaka pasekéjams
pasitelkia savo ekspertines arba draugiskumo galias ir demonstruoja atsidavima pasekéjy reikméms.

Charizmatiski lyderiai pasizymi isskirtiniu zavesiu, nejprastu elgesiu, komunikabilumu, ir tai
daro specifini poveiki sekéjams (zr. 22 prieda) (House, 1976). Troksta jtakos ir dominavimo bei
Stipriai pasitiki savimi ir moralinémis vertybémis, idealais. Jie isitikine savo antgamtine paskirtimi ir
misija. Charizmatiniai lyderiai rodo paveiky pavyzdi, kelia didelius reikalavimus, lukes¢ius, bet tuo pat
metu labai pasitiki pavaldiniais. Aiskiai formuluoja ideologinius tikslus, turin¢ius moraling potekste.
Lyderis demonstruoja auksc¢iausia pasitikéjima vizija ir turi gebéjima negandy akivaizdoje sekéjus
priversti daryti nepaprastus dalykus. Pasekéjai noriai paklista lyderiui, besalygiskai pripaZista,
susitapatina su juo, jausmingai, emociskai prisiriSa. DidZiausia galimybé atsirasti charizmatiniams
lyderiams susidaro tada, kai salygos yra stresinés arba artéja prie krizés.(Alberoni, 2006; Robbins,
2006).

Apibendrinant, galima teigti, jog charizmatiné lyderysté yra veiksminga todel, kad ji susieja
sekéjus bei ju samprata apie save su Organizacijos tapatumu.

I§ transformacinés ir charizmatinés lyderystés teorijy susiformavo viena naujausiy lyderystés

teorijy — tai tarnaujanti lyderyste.

1.3.7 Tarnaujanti lyderysté

Tarnaujancios lyderystés koncepcija pasialé amerikietis Robert K. Greenleaf 1970 metais savo
esé, pavadintoje ,,Tarnas kaip lyderis®. Joje autorius apibudina kai kurias tarnaujancio lyderio savybes

bei veiklos sritis (Smith, 2005).
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Tarnaujanti lyderysté (zr. 23 prieda) yra viso gyvenimo kelioné, apimanti savgs atradima,
troskima tarnauti kitiems ir isipareigojima vesti (lyderiauti). Tarnaujantys lyderiai matomi kaip kuklts
organizacijos tarnai, valdantys organizacijos iSteklius (ZmogiSkuosius, finansinius ir fizinius).
Tarnaujanti lyderysté remiasi nuostata, kad lyderis veiklos prioritetus skiria kolegy poreikiams ir tu,
kuriems jie tarnauja. (Spears, 2006).

Tarnaujanti lyderysté yra etiSka, praktiSka ir prasminga, nes sudaro galimybes savimonei,
klausymui, hierarchijos piramidés kaitai, kolegy ugdymui (ugdymuisi, o ne kontroliavimui), energijos
iSliejimui ir kity inteligencijai, izvalgumui. (Parsons, Cohen, 2008).

Tarnaujanti lyderysté nesiremia principu ,i$ virSaus { apacia", o koncentruojasi |
bendradarbiavima, pasitikéjima, etiska galios taikyma. Lyderis pirmiausiai yra tarnas, priimantis
samoningus Sprendimus, siekdamas geriau tarnauti kitiems, bet nedidinti asmeninés galios.
Tarnaujancios lyderystés tikslas — auginti asmenybes organizacijoje, didinti komandy bei darbuotojuy
asmeninj jsitraukima i veiklos gerinima ir vykdoma kaita (Hall, 2007).

Tarnaujanti lyderysté daznai sugretinama su transformaciniu lyderystés pozitriu, kuris taip pat
akcentuoja bendradarbiavima. Abu S$ie metodai akcentuoja rapesti savo pavaldiniais, taciau
transformaciniai lyderiai siekia sudominti organizacijos tikslais ir ju rémimu, o tarnaujantiems
lyderiams svarbiausia patarnavimas savo pavaldiniui. Pagrindinis skirtumas tarp tarnaujancios ir
transformacinés lyderystés yra sugebéjimas pereiti nuo koncentravimosi { organizacija iki
koncentravimosi i pavaldini, kaip asmeni.

Tarnaujantys lyderiai yra stipraus charakterio asmenys — individualybés, kuriems zmonés yra
pirmiausia ir svarbiausia; jie turi puikius komunikavimo jgiidZius, yra atjauciantys bendradarbiai, taiko
izvalguma, yra sistemiskai mastantys bei praktikuojantys moralinj autoritetinguma (Parsons, Cohen,
2008). Be to, tarnaujan¢iam lyderiui svarbiis dar ir tokie gebéjimai: klausymasis, empatiskumas,
atjauta, jtikinimas, konceptualizavimas, izvalgumas, valdymas ir isipareigojimas kity augimui
(auginimui) bei bendruomenés karimui (Russell, Stone, 2002). Sie gebé¢jimai asmeniui sudaro
prielaidas igyti organizacijoje autoriteta prieS galia. Lyderiai tarnai tgstinai siekia teisingumo,
pasitikéjimo, savimonés, kuklumo, i{zvalgumo, igalinimo (jsigalinimo), santykiy kirimo,
kompetentingumo, gero valdymo ir bendruomenés karimo (Barbuto, Gifford, 2010)

Tarnaujantis lyderis darbuotojuy poreikius iSkelia auk$€iau savyjy ir remiasi | paslaugas
orientuota nuostata, jgalinancia darbuotojus augti ir plétoti savo gebéjimus. (Gunderson , 2006).
Tarnaujantys lyderiai rUpinasi kitais Zmonés, kurie geba tarnauti kitiems ir biitent jie yra geresnés

visuomenés kiirimo pamatas. Ripestis suprantamas ne tik tarpasmeniniu lygmeniu, bet ir visoje
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organizacijoje, komandy, grupiu atzvilgiu bei tarporganizaciniu lygmeniu. Ripestingumas sudaro
galimybes Zzmonéms didinti savo kompetencija ir potenciala tarnauti kitiems organizacijoje bei kurti
prasmingas struktiiras, kuriose jie gali veikti tarnaudami. (Gillet, Cartwright, Van Vugt, 2010).

Biitent tarnaujantys lyderiai turi geb&jima pasitelkti organizacing iSmintj, inkorporuoti patirtj ir
zinias 1 sprendimuy priémima ir daryti prosocialius pasirinkimus, dalijantis motyvais ir vertybémis su
darbuotojais (Gunderson, 2006).

Tarnaujanc¢iam lyderiui buidingos penkios dimensijos (Dubrin irk t., 2006; Hall, 2007; Gillet,
Cartwright, Van Vugt, 2010; Barbuto, Gifford, 2010):

e Tarnaujanciy lyderiy ketinimai ir motyvai yra altruistiski. Jie priima samoninga sprendima
tarnauti kitiems ir néra vedami idéjos vadovauti kitiems. Lyderiai derina troSkima ir geranoriSkuma,
kurie sudaro prielaidas darbuotojams turéti nauda, ir tai yra auks$¢iau uz asmeninj interesa.

e Emocinis gydymas - tarnaujan¢io lyderio gebéjimas suteikti emocing parama darbuotojams,
kuomet jiems nesiseka siekti tikslo. Sie lyderiai geba atpazinti, kada ir kur reikia pastiprinimo bei
paramos, ir suteikia darbuotojams emocinio stabilumo bei remia organizacijos iniciatyvas.

e Troskimas — tarnaujanéio lyderio Ziniy apimties ir pritaikomumo derinimas Sie lyderiai geba
vykdyti aplinkos stebésena, supranta jvykiy indéli ir numato veiksmy padarinius. Lyderiy gebéjimas
integruoti troSkimus jvairiose aplinkose igalina vykdyti altruistinius pasirinkimus, priimti geriausius
imanomus sprendimus bet kuriuo atveju.

e [tikinamas mqstymas remiasi logika, apimanéia {kvépima, ateities vizijas ir racionalia jtaka. Sis
mastymas  grindziamas lyderio gebé&jimu tobulinti save, sudarant loginius Zemeélapius,
konceptualizuojant geresnes veiklos galimybes ir perteikiant jas darbuotojams. Loginiy Zemélapiy
taikymas jgalina ir kitus darbuotojus vizualizuoti organizacijos ateiti, kurioje yra galimybés, prasme,
priezastys isitraukti ir dalyvauti.

e Organizacinis tarnavimas reiSkia besipleciancia lyderyst¢ oOrganizacijoje, prisiimant
atsakomybe uz bendruomenés gerove ir uztikrinant, kad strategijos ir priimti sprendimai reflektuoja
atsidavima ine$ti indélj | padidéjusia bendruomeng. Tarnaujantys lyderiai organizacijoje parengia
darbuotojus darniai inkorporuoti pozityvias jtakas i§ visuomenés.

Paanalizavus tarnaujancios lyderystés teorija, galima teigti, jog tarnaujanciu lyderiy tikslas —
sustiprinti komandinj darba, asmeninj dalyvavima, matyti sekéjus augancius, tobul¢jancius, gebancius
atskleisti ir panaudoti savo potencialg sukuriant tam palankia aplinka, suteikiant visa, ko jiems reikia.

ISnagrinéjus lyderystés teorijas, apibendrinant galima teigti, jog lyderystés nagriné¢jimas

prasidéjo nuo jgimty lyderio savybiu bei bruozy paieskos, veliau prie Siy buvo prijungti igidziy
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tyrinéjimai, siekiant iSsiaiskinti, kas skiria lyderius nuo sekéju. Evoliucionuojant lyderystés teorijoms,
prieita prie iSvados, jog lyderio elgesys, vadovavimo stilius turi kisti priklausomai nuo aplinkybiy ir
situacijos.  Siuolaikinés lyderiavimo teorijos pritaikytos nuolat kintangiai vadybos aplinkai,
akcentuojamas lyderio ir jo pasekéju santykis, bendradarbiavimas, komandinis darbas keiciant
vieniems kitus siekiant tobuléjimo, kuris lemia vadovavimo sékmg.

Masiulis ir Sudnickas (2007) teigia, kad néra keleto stebuklingy ir paprasty recepty, kuriais
pasinaudojus biity galima tapti puikiu, efektyviu lyderiu. Taciau egzistuoja gausybé Ziniy, igudziy,
gebé¢jimy, elgsenos ypatumy, kuriuos reikia lavinti ir ugdyti, norint tapti tikru, s€ékmingu lyderiu. Kai
kurie is jy yra aiskiis ir paprastai suvokiami, kiti vos ap¢iuopiami, beveik ezoteriniai, taciau visi jie yra
reikalingi.

Drago ir Clements (1999), apklausé 91 imong, pateiké gana abstrakcia lyderio charakteristika,
susidedancia i$ triju sudedamuyjy bruozy grupiu: 1) Neagresyvi valdzia / kontrolé (atkaklumas, polinkis
1 rizika, polinkis i naujoves); 2) Kirybiskumas (atkaklumas, orientavimasis i uzduoti, orientavimasis 1
organizacijos augima); 3) Zmonés/pasitikéjimas (pasitikéjimas zmonémis, orientavimasis j zmones), 0
sekanc¢iame skyrelyje pateikiama smulki lyderio charakteristika, pavaizduota modelyje, apimanti visas

7 nagrinétas lyderystés teorijas ir juy specifinius bruozus.

1.4 Konceptualus lyderystés modelis, apjungiantis pagrindines 8 lyderystés teorijas

[Sanalizavus lyderystés samprata ir iSrySkinus skirtumus tarp lyderystés ir vadovavimo, 0 taip pat
iSnagrinéjus  lyderystés teorijas bei ju specifinius bruozus, pateikiamas konceptualus lyderystés
modelis ( zr. 3 pav.), kuriuo remiantis, tyrimo metu bandoma identifikuoti lyderius ir ju i$skirtinumo
bruozus Siauliy miesto verslo organizacijose. Modelis, apibiidinantis lyderystés esme ir lyderio
charakteristikas, suformuotas remiantis itin gausiais jvairiy mokslininky tyrinéjimy ir apzvalgy
lyderystés plétméje rezultatais, pradedant nuo pirmyjy R. Stogdillo apzvalgy, atlikty 1904 — 1947
metais ir nustaciusiy 8 Svarbius lyderystés bruozus, susijusius su tuo, kaip asmenys {vairiose grupése
iSsiskiria ir tampa lyderiais iki naujausiyjy 2010 — 2012 mety, kuomet lyderis apibiidinamas, kaip
tarnas, valdantis iSteklius nebedidindamas asmeninés galios, o iSkeliantis darbuotoju poreikius

auksciau savyju, ugdantis, skatinantis lyderyste organizacijoje.
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Konceptualus lyderystés modelis

Lyderysté — tai rinkinys asmeniniy charakteristiky (tai, kas sudaro lyderio
asmenybe - skiriamosios ypatybés: esminés savybés, gebéjimal, elgsena),
priskiriamy tam, kuris suvokia galis sékmingai panaudoti nepriversting jtaka
sekéjams, siekiant bendry tiksly, uzsibréztos vizijos.

A

\4

Lyderystés ir vadovavimo skirtumas: vadovui yra pakliistama ir jo uzduotis - vykdyti
organizacijos misija susitelkiant i pagrindines vadovavimo funkcijas (planavima,
organizavima, vadovavima — koordinavima, kontrolg) bei uztikrinti veiksminga darba
pabréziant kontrole, o paskui lyderj yra sekamu laisvu noru ir jo uzduotis — vesti tiksly
link rodant paveiky pavyzdi, sukurti tinkama aplinka, kurioje atskiri individai arba

komandos patys imasi iniciatyvos tam, kad biitu igyvendinta oraanizaciios viziia.
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RyZtingumas (troskimas atlikti savo darba, biidingas iniciatyvumas, atkaklumas,
drasa, polinkis rizikuoti, dominavimas ir verzlumas);

Garbingumas (apima saZininguma, patikimuma, lojaluma, teisinguma,
uztikrintuma, laikymasi griezty principy, pazady, atsakomybg ir ivertinima);
Entuziazmas (biidinga nei$senkanti energija, ikvépimas ir motyvacija,
kiirybiskumas, inovatyvus pozitris, lankstumas, atvirumas patiréiai);
Ekstraversija (apima polinkj ieSkoti maloniy socialiniy santykiy,
komunikabiluma, mandaguma, taktiskuma, nuolankuma, tolerantiSkuma, polinki {
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lankstumas, empatija, sekéjy pazinimas, ugdymas, jy poreikiy suvokimas ir talenty
atskleidimas, konflikty sprendimas, deryby vedimas, vizijos, tiksly perteikimas, vertybiy
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transformaciné!
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Transformaciné lyderysté — etiSka
lyderysté ir pokyciai:

Aiskios, patrauklios, suptantamos vizijos,
vertybiy buvimas ir puoseléjimas;
Lkvépimas ir motyvacija;

pasitikéjimo, pagarbos ir pasiaukojimo
ugdymas;

Organizacijos mokymosi ir tobuléjimo
skatinimas;

Zmoniy jautimasis svarbiais
organizacijoje;

Zmoniy kompetencijos ir tobulejimo
vertinimas ir skatinimas;

Darbas turi traukti ir teikti malonuma.
Lyderiy ugdymas organizacijoje.

VARY

Transakciné lyderysté —
orientacija j uZduotis:
Kontrol¢, griezti veiklos
kriterijai;

Aiskiai apibréziami darbuotoju
vaidmenys, uzduotys, tikslai ir
terminai;

Santykiai grindziami
apibréztomis taisyklémis;
Motyvuojama apdovanojimais ir
bausmémis;

Neskatinamas kirybiskumas,
tobuléjimas.
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Koncentravimasis i pavaldinj, kaip
asmeni, jo ugdyma, talenty
atskleidima;

Darbuotojy poreikiai iskeliami
auksciau lyderio;

Lyderiu ketinimai ir motyvai yra
altruistiski;

Emociné parama darbuotojams;
Vykdoma aplinkos stebésena ir
numatomi veiksmy padariniai,
[tikinamas, loginis lyderio mastymas;
Komandinis darbas;

Vizijos ekstremiskumas ir tvirtas
tikéjimas ja;

Didelé asmeniné rizika, pasiaukojimas
be jokios baimés;

Nestandartiniy strategijy taikymas;
Tikslus padéties, aplinkos jvertinimas;
Pasitikéjimo savo ir pavaldiniy
jégomis pabrézimas,

Asmeniniy galiy naudojimas,
troskimas daryti itaka ir dominuoti;
ISskirtinio Zavesio skleidimas ir
paveikus pavyzdys;

Keliami dideli reikalavimai, ltkeséiai;

4 KOGNITY.VINES: = aplinkybi
situacinés arba atsitiktinumy

Situacinis lyderystés stilius:

psichologiné branda.

Situacijos, uzduoties ypatumai,
pavaldiniy poreikiai ir darbine,

santykiams;

uzduotims;

démesio santykiams, bet mazai
uzduotims;

santykiams, mazai uzduotims.

—» Struktiiruojantis, jsakymo - S1 —
démesys daugiau uzduotims, maziau

> Skatinants, jtikinimo, dalyvavimo -
S2 - daug démesio santykiams, daug

—» Globhojantis, dalyvavimo - S3- daug

—» Deleguojantis — S4 - mazai démesio

LYDERYSTES TEORIJOS

Kelio-tikslo lyderystés stilius:
Pavaldiniy likeséiai
v Motyvacija

A
\ 4

—» Nukreipiancioji lyderysté — aiskiai
pasakoma, ka pavaldiniai privalo
daryti, patariama, sudaromas darbo
grafikas, darbas yra koordinuojamas;

¥ Palaikandcioji lyderysté — rupinamasi
pavaldiniy  poreikiais,  sukuriamas
draugiskas darbo klimatas;

¥ Dalyvaujancioji lyderysté — tariamasi
su pavaldiniais ir atsizvelgiama i ju
siilymus bei nuomong;

—» [ laiméjimus orientuota lyderysté —

v

Fiedler atsitiktinumo lyderystés
Maziausiai pageidaujamas
l bendradarbis (MPB)

Lyderio ir jo sekéjo santykiai
arba grupés atmosfera;
Pareiginé lyderio galia;
Keliamos uzduoties aiSkumas
ir struktiriSkumas.

Zemas MPB — lyderystés
stilius orientuotas i uiduotj;

Auk$tas MPB — lyderystés
stilius orientuotas | santykius.

iSkeliami sudétingi tikslai, stengiamasi
pagerinti darbo atlikima, iSreiSkiamas
pasitikéjimas, kad pavaldiniai pasieks
aukStus standartus.

A 4

Sprendimy priémimo lvderystés stilius:
¢ Pavaldiniai

Situacijos vertinamas pagal: sprendimo kokybe,
pavaldiniy sutikimu su prendimu, sprendimo
sukelto konflikto tikimybeg.

3 pav. Konceptualus lyderystés modelis,
apjungiantis 8 pagrindines lyderystés
teorijas
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—» Al — sprendzia vienas, nesitardamas,
remdamasis asmeninémis Ziniomis;
— All — stengiasi gauti informacija i§ vieno ar

daugiau pavaldiniy, taciau sprendzia pats vienas;

| » CI — tariasi su pasirinktais Zmonémis ir siekia
gauti informacija, bet ne sprendimus, paskui
sprendzia pats vienas;

—» Cll — tariasi su visa grupe, taciau galutini
sprendima padaro pats;
—» GII — dalijasi problemomis su visa grupe, o

véliau visi kartu sprendzia, ka reikéty daryti.
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Il. LYDERYSTES RAISKOS SIAULIU MIESTO VERSLO ORGANIZACIJOSE

TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Magistro darbo Zemélapis

,LYDERYSTES RAISKA SIAULIU MIESTO VERSLO ORGANIZACIJOSE*

v

Problema: vis dar néra sukurto i§samaus lyderystés modelio, vienijanéio ir atspindinéio jvairias lyderystés teorijas nuo
seniausiy iki naujausiy su ju i$skirtiniais pozymiais, kuris padéty lengviau identifikuoti ar ugdyti asmenis, kaip lyderius
organizacijoje. Neaptikta bandymy atskleisti, kokiais lyderio bruozais pasizymi (nepasizymi) ivairiy grandziy vadovai , ir
kokiais bruozais i3siskiria asmenys, kolegu pripazinti kaip lyderiais Siauliy miesto verslo organizacijose.

I

Problemos sprendimas — isstudijavus literatiira, atskleidus lyderystés sampratos esmg, parengtas konceptualus lyderystés
modelis, t. y. kokiomis chatakteristikomis pasizymi tikras lyderis, bei tyrimo instrumentas — iSsami apklausos anketa,
pritaikyta vadovams ir uzimantiems ne vadovaujancias pareigas asmenims. I§ apklausos rezultaty, kurie i§ jvairiy pusiy 4]
lyginami tarpusavyje, lyginami su moksline literatiira bei lyginami su konceptualiu lyderystés modeliu, paaiskeés, kokia
lyderystés samprata, kuriai lyderystés teorijai artimiausia turi apklaustieji, kokiais specifiniais lyderiy bruoZzais pasizymi
vadovai, kokiais i$siskiria lyderiai Siauliy miesto verslo organizacijose, bei paaiskés nuomoné apie lyderystés ugdymo

reikalinouma.

v

'

TEORINIS PAGRINDIMAS
Literaturos studijavimas, jvado
parengimas

v —

TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo proceso organizavimas,
duomeny rinkimas

TYRIMO REZULTATAI
Tyrimo duomeny
apdorojimas

—<Iv7

S F———

=

1.1 Lyderystés savokos apibréztis;
1.2 Lyderystés ir vadovavimo sampraty
skirtumai;
1.3 Lyderio charakteristiky apibréztis
lyderystés teoriju kontekste;
1.3.1 Bruozuy teorijos;
1.3.2 Igiidziy teorijos;
1.3.3 Elgsenos teorijos;
1.3.4 Aplinkybiy, situacinés teorijos;
1.3.5 Transakcing ir transformaciné
teorijos;
1.3.6 Charizmatiné teorija;
1.3.7 Tarnaujanti lyderysté;

- = = ===

1.4 Konceptualus lyderystés modelis,
N apjungiantis 7 lyderystés teorijas

<:> 2.2 Tyrimo metodologija |r<:>

2.1 Magistro darbo zemélapis;

instrumento pagrindimas;

charakteristikos;

Tyrimo
instrumentas —
apklausos

anketa.

3.1. Lyderystés samprata;
3.2. Lyderio bruozy vertinimas;
3.3. Lyderio gebéjimy

2.3 Statistiniai tyrimo vertinimas;
apdorojimo metodai; 3.4. Lyderio elgsenos tipu
2.4 Tyrimo imties vertinimas;

3.5. Lyderio efektyvuma
itakojanciy veiksniy vertinimas;
3.6. Lyderysté vadovaujamoje
organizacijoje — vadovy
nuomonés raiska;

[ — === = -

N
\/’I\

1
V’

3.7 Realus lyderystés
raiSkos modelis

v_[

ey - S
~ -~
r =~ - \/
[
ISVADOS }4

[

REKOMENDACIJOS

A 4

Magistro darbo misija —pateikti konceptualy lyderystés modelj, apjungiantj pagrindines lyderystés teorijas, kuris
atskleisty lyderystés esme, ir, kuriuo remiantis, buty galima identifikuoti ar ugdyti asmenis, kaip lyderius organizacijose.
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2.2. Tyrimo metodologija ir instrumento pagrindimas

Organizuojant tyrima, siekta gauti duomenis, kurie leisty izvelgti:

e Siauliy miesto verslo organizaciju vadovy ir uzimanéiy ne vadovaujandias pareigas ameny
sampratg apie lyderystés reiskini ir lyderius organizacijoje, t. y. su kokia lyderystés teorija ji
daugiausia siejasi ir kaip suprantamas skirtumas tarp lyderystés ir vadovavimo;

e Asmenybés cCharakteristikas (bruozus, geb¢jimus, elgsenos ypatumus), kuriomis pasizymi
tirlamy organizaciju vadovai, kiek jos atitinka koncepcinj lyderystés modelj;

e Apklausty vadovy ir uzimanéiy ne vadovaujancias pareigas ameny nuomong, apie asmenybés
charakteristikas (bruozus, gebéjimus, elgsenos ypatumus), kuriomis turéty pasizyméti tikras lyderis
organizacijoje;

e Asmenybés charakteristikas (bruozus, gebéjimus, elgsenos ypatumus), kuriomis pasizymi ir
i§siskiria respondenty jvardijami bendradarbiai lyderiai Siauliy miesto verslo organizacijose, kiek jos
atitinka konceptualy lyderystés modeli;

¢ Bei nuomong, kas labiausiai jtakoja lyderystis efektyvuma, ir ar reikalingas organizacijose
lyderystés igiidziy ugdymas.

Tyrime vadovautasi kiekybiniy tyrimy metodologija, kuriy analizé pradedama nuo teorinés
apzvalgos ir baigiama — realiy fakty pateikimu. Tuo tikslu iSnagrinéta atitinkama moksliné literatiira
tiek Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky lyderystés aspektu. Atlikus teoring analizg, parengtas
konceptualus lyderystés modelis bei tyrimo instrumentas — issami apklausos anketa, pritaikyta tiek
vadovams, tiek uzimantiems ne vadovaujancias pareigas darbuotojams.

Apie vadovus, lyderyste, lyderius, jy vadovavima ir komunikavima, veiklos efektyvuma, biuda ir
charakter; gali papasakoti toje pacioje aplinkoje esantys zmones, bendradarbiai, komandos arba
organizacijos nariai, todél ju nuomong pasirinkta analizuoti, naudojant netiesioginés apklausos tyrimo
metoda — anketing apklausa.

Apklausa buvo vykdoma 2013 m. lapkri¢io — gruodzio mén. ir 2014 m. sausio mén. sékmingai
veikian¢iose Siauliy miesto akcinése bendrovése, uzdarosiose akcinése bendrovése ir individualiose
imonése. Apklausiami buvo jvairiy lygiu organizaciju vadovai ir ju darbuotojai, kurie susiduria ir
tiesiogiai bendrauja darbo aplinkoje. Toks tyrimo organizavimas leido palyginti $iy lygiy nuomoniy
skirtumus tiriamosios problemos aspektais.

Anketos platintos elektroniniu pastu - siystos nuorodos 2 kartus keliy dieny skirtumu (tam, kad

uzsitikrinti, jog anketa tikrai pasieké adresata), kad anketas uzpildyty internete, www.apklausa.lt
svetainéje, supazindinant su tyrimo tikslu ir paliekant savarankiska iniciatyva patiems jas uZzpildyti
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patogiu laiku. Anketa yra pakankamai plati ir sudétinga, pateikti atsakymu variantai, respondentai
rinkosi jiems labiausiai tinkantj atsakyma. Duomenys gauti nepaveikiant respondenty, uztikrinant
tyrimo etika, laikantis anonimiSkumo ir savanoriskumo principy bei buvo apdorojami naudojant
kompiuterines Excel, SPSS programas.

ISanalizavus tyrimo dalyviy bendrasias charakteristikas, ju nuomong apie lyderyste ir lyderius
verslo organizacijose, gautus tyrimo rezultatus palyginus i$ i$ jvairiy pusiy tarpusavyje, palyginus su
moksline literatlira bei sudarytu konceptualiu lyderystés modeliu modeliu, pateikiamos iSvados bei
rekomendacijos lyderystés verslo organizacijose klausimais.

Anketos struktiira pateikiama 4 lentelé¢je. Dauguma anketos klausimuy yra uzdaro tipo, taciau
siekiant gauti kuo i$§samesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy prasoma jrasyti atsakyma. Anketos
forma pateikiama 24 priede.

[Zzangingje anketos dalyje supazindinama su apklausos tikslu, paaiSkinama pildymo technika,
akcentuojamas tyrimo anonimiskumas.

Anketos pradzioje pateikti 9 bendro pobudzio sociodemografiniai klausimai, kurie padéjo
nustatyti respondenty lyti, amziy, i$silavinima, organizacijos, kurioje dirba, tipa ir veikla, uzZimamas
pareigas, darbo staza darbovietéje, darbuotojuy ar asmeny, kuriems yra vadovaujama, skaiciuy.

Sekanciais klausimais tiek vadovai, tiek uzimantys ne vadovaujancias pareigas asmenys Vertino
teiginius apie lyderyste bei apie lyderystés ir vadovavimo skirtumus, o i$ to paaiskéjo, kokia samprata,
kuriai lyderystés teorijai artimiausia turi apklaustieji.

Vélesniais klausimais vadovai vertino charakteristikas darbuotoju, kuriuos jvardina kaip lyderius
savo organizacijoje, bei vertino reikalinga tikro lyderio charakteristika, o taip pat buvo prasoma
papildomai uzpildyti 4 atvirus klausimus: ar vadovai patys save jvardina kaip lyderj ir kodél, kas tai
itakojo; ar yra aktualu diskutuoti apie lyderyste organizacijoje, ar tai reikalinga ir kodél; ar galima
teigti, jog yra nemazai lyderio savybémis pasiZymin¢iy darbuotojy ju vadovaujamoje organizacijoje, ar
vis dél to manoma kitaip; kokia nauda darbuotojai, pripazinti kaip lyderiai, daro organizacijai; Tuo
tarpu uzimantys ne vadovaujanCias respondentai vertino savo vadovo charakteristika, o taip pat
ivardijamy bendradarbiy lyderiy bei reikalinga tikro lyderio charakteristikas.

Taip pat tiek vadovai, tiek uzimantys ne vadovaujanCias pareigas apklaustieji pateiké savo
nuomong | klausimus apie tai, nuo ko priklauso verslo organizacijos lyderio efektyvumas ir ar

reikalingas lyderystés igtidziy ugdymas tokio tipo organizacijose.
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4 [entele

Tyrimo instrumento — anketos klausimy blokai ir tiriami reiSkiniai

Klausimy blokai

Klausimai

Tiriami reiSkiniai

1. Demografiniai
duomenys

1-9
(9 Klausimai)

Respondenty lytis, amzius, iSsilavinimas, organizacijos tipas
kurioje dirbama, veikla bei uzimama pozicija, darbo stazas ir
darbuotojy skaicius.

2. Lyderystés
samprata

10

Respondenty prasoma jvertinti 14 teiginiy apie lyderyste
organizacijoje.

3. Lyderystés ir
vadovavimo skirtumai

11

Respondenty praSoma jvertinti 7 teiginius, apibiidinancius
lyderystés ir vadovavimo skirtumus.

4. Lyderio bruozai

12-13
(2 klausimai)

Vertinimi 53 bruozai 4 etapais:

1) Visy respondenty nuomoné, kokiais bruozais ir kokiu ju
stiprumu pasiZzymi respondenty jvardijami lyderiai ju
darbovietése;

2) Ne vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy nuomone,
kokiais bruozais, savybémis bei ju stiprumu pasizymi ju vadovai
darbovietése;

3) Vadovy nuomong, kokiais bruozais ir kokiu ju stiprumu turéty
pasizyméti tikras lyderis organizacijoje;

4) Visu respondenty prasoma isskirti 7 svarbiausius bruozus
batinus tikram lyderiui verslo organizacijoje.

5. Lyderio gebéjimai

14-15
(2 klausimai)

Vertinimi 28 gebéjimai 4 etapais:

1) Visy respondenty nuomoné, kokiais gebéjimais ir kokiu ju
stiprumu pasiZzymi respondenty jvardijami lyderiai ju
darbovietése;

2) Ne vadovaujancias pareigas uzimanéiy darbuotoju nuomoné,
kokiais gebéjimais bei ju stiprumu pasizymi ju vadovai;

3) Vadovy nuomong, kokiais gebéjimais ir kokiu jy stiprumu
turéty pasizymeéti tikras lyderis organizacijoje;

4) Visy respondenty prasoma isskirti ir 5 svarbiausius
gebéjimus, butinus tikram lyderiui verslo organizacijoje.

6. Lyderio elgsenos
tipai

16

Vertinimi 26 elgsenos tipai 4 etapais:

1) Visy respondenty nuomoné, kokia elgsena buidinga
respondenty jvardijamiems lyderiams ju darbovietése;

2) Zemesniy grandziy darbuotojy nuomoné, kokia elgsena
pasizymi juy vadovai darbovietése;

3) Vadovy nuomoné, kokia elgsena turéty pasizymeéti tikras
lyderis organizacijoje;

4) Visy respondenty prasoma iSskirti ir 5 svarbiausius elgsenos
tipus, butinus tikram lyderiui verslo organizacijoje.

7. Lyderio
efektyvumas

17-18
(2 klausimai)

Respondenty nuomong, ar lyderystés efektyvumas priklauso nuo
Iyties bei nuo ko labiausiai jis priklauso.

8. Lyderystés
jgudZiy ugdymas

19

Respondenty nuomoné apie lyderystés ugdymo reikalinguma.

9. Vadovy nuomoné
apie lyderyste ju
vadovaujamoje

organizacijoje

20-23
(4 klausimai)

Atviro tipo klausimai, kuriuose praSoma pateikti savo nuomong
apie lyderyste ju vadovaujamoje organizacijoje: ar vadovai patys
save laiko lyderiais, ar yra nemazai lyderiy tarp pavaldiniy ir
kokia nauda jie organizacijai duoda ir apskritai, ar aktualu
diskutuoti apie lyderystg organizacijoje ir kodél tokia nuomoné.
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2.3. Statistiniai tyrimo apdorojimo metodai

Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant Excel, SPSS (Statisticat Package for Social Sciences)
programing jranga. Naudoti metodai, leide susisteminti ir apibendrinti tyrimo metu gautus duomenis
pagal apraSomosios statistikos rodiklius (daznis, reitingas, aritmetinis vidurkis, didziausioji,
maziausioji reik§mé, daZniausiai pasikartojanti reikSmeé, Spearman o koreliacijos koeficientai, faktoriné
analiz¢). Tyrimo rezultatus apibendrinantys statistiniai rodikliai pateikiami 5 lenteléje.

Vertinimui buvo pateikta 53 - bruozai, 28 - gebejimai, 26 — elgsenos tipai. Vertinami pozymiai
buvo sugruopuoti faktorinés analizés metodu, o tarpusavio rySiai patikrinti Speaman’o koreliacijos

koefienty analize. Auksciausius jver¢ius pelng pozymiai atrinkti pagal surinkty baly vidurkiy analize.

5 lentele

Tyrimo rezultatus apibendrinantys statistiniai rodikliai

Statistinis rodiklis Statistinio rodiklio apibiidinimas

Reitingo pozicijos numeris | Parodo, kelinta vieta konkretus respondenty ivertintas objektas uzima
sarase, sudarytame iver¢iy mazéjimo tvarka.

Daznis Skaicius, nusakantis, kiek imtyje yra objekty, pasizyminciy
nagrin¢jama savybe, Zymimas — N.
Santykinis daZnis Skaicius, nusakantis, kuria imties dalj sudaro nagrin¢jama savybe

pasiZymintys objektai. Jis gaunamas atitinkamus absoliutinius daznumus
dalinant i$ imties turio ir reiSkiamas procentais.

Santykinis sukauptasis Skaicius, nusakantis, kokia imties dali sudaro nagrinéjama savybe

daZnis pasizyminciy objekty suma ir iSreiSkiamas procentais.

Moda DaZniausiai duomeny aibéje pasikartojusi reikSme, Zymima — Mo.

Mediana Vidurinioji imties jraso, dalinancio ja pusiau, reikSmé — Me.

DidzZiausioji reik§mé Parodo imtyje esanCig didziausig reikSmg — Xmax.

MaZiausioji reik§mé Parodo imtyje esan¢ia maziausia reik§mg — Xmin.

Vidurkis Visy imtyje randamy pozymio reik§miy svorio centras, vidutiniskoji,
Visos imties mastu imant, pozymio reik§mé — X.

Standartinis nuokrypis Parodo, kaip stipriai konkrecios, pavienés pozymio reikSmés svyruoja

apie vidurki. Kuo $i reik§mé maZesné, tuo respondenty nuomoné
nagrinéjamu klausimu vieningesné. Ir prieSingai, kuo reikSme didesne,
tuo respondenty nuomoné maziau vieninga. Zymima — SN.

Spearman o koreliacijos | Koeficientas r kinta nuo -1 iki +1 ir rodo dviejy kintamyjy statistinio
koeficientas tiesinio rySio krypti ir laipsni. Koreliacijos  koeficientas
interpretacijamas pagal tokia schema:

1. Jeigu r<0 — rySys atvirkstinis, t.y., yra stebima tendencija, kad
didesn¢ vieno kintamojo reikSme atitinka mazZesné¢ kito kintamojo
reikSmé.

Jeigu r>0 — rySys tiesioginis. t.y., yra stebima tendencija, kad didesne
vieno kintamojo reikSmg atitinka didesné kito kintamojo reik§mé
(Budrevicius, 2007).

2. Koreliacijos koeficiento didumas interpretuojamas taip:
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ery$io néra, labai silpnas rySys, jei |r| <0,2;

esilpnas rysys, jei —0,4 <r <-0,2arba0,2<r<0,4;

evidutinio stiprumo rySys, jei —0,6 <r <-0,4 arba 0,4 <r <0,6;

estiprus rysys, jei —0,8 <r<-0,6 arba 0,6 <r <0,8;

elabai stiprus rySys, jei —1,0<r <-0,8 arba 0,8 <r <1,0. (Bitinas P.,
2006 )

Faktoriné analizé Naudojama norint sutankinti tyrimo pirminius kintamuosius ir sudaryti
skales bei indeksus. Faktoriné analizé atlickama koreliacinés matricos
pagrindu. Naudojamas pagrindiniy komponenciy metodas ir Varimax
rotacija, tai yra kintamyjy aSiy pasukimas ieSkant maksimalios
dispersijos.

Faktorin¢ analizé¢ ne tik parodo statistinio rySio tarp keliy pozymiy
stipruma (koreliacijos koeficienty reikSmes), bet ir leidzia iSrySkinti
latentinius  pozymius, ju priezastis, tarpusavio priklausomybés
désningumus, pateikia nagrinéjamo psichosocialinio reiskinio struktiira
(Saparniené, 2002).

Ar Kintamieji tinka faktorinei analizei jvertinta Kaizerio-Mejerio-
Olkino (KMO) koeficientu. Jei KMO < 0,5 — faktoriné analizé
nepriimtina (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002).

Faktorinis svoris L parodo kintamojo statistinio rySio glauduma, kuris
iSreiskiamas koreliacijos koeficientu tarp Kkintamojo ir ekstrahuoto
faktoriaus (Merkys, 1996).

Faktoriaus apraSomoji galia arba sklaida rodo, kokia procenting dali
visumos paaiSkina tiriamasis objektas. Faktorius interpretuojamas, jei
paaiskina ne maziau kaip 10% sklaidos (Pukénas, 2005).

2.4 Tyrimo imties charakteristikos

Sociodemografiniai kintamieji padeda iSsiaiSkinti papildoma informacija apie respondenty
nuostaty priklausomybe nuo: lyties, amziaus, iSsilavinimo, uzimamy pareigy, kokio tipo institucijoje
dirba, darbo stazo ir pan.

Tyrimo imtyje dalyvavo Siauliy miesto verslo organizacijy (akciniy bendroviy, uzdaryjy akciniy
bendroviy ir individualiy imoniy) ivairiy lygiu darbuotojai. IS viso tyrime: ,,Lyderystés raiSka Siauliy
miesto verslo organizacijose dalyvavo 122 respondentai.

Respondenty pasiskirstymas pagal lyti rodo (zr. 4 pav.), jog imtyje dominuoja moterys — 55,7%
(N=68), vyrai sudaré¢ 44,3%, (N=54). Galima daryti prielaida, jog Siauliy miesto verslo organizacijose
nezymiu skirtumu dirba didesnis skai¢ius motery arba moterys mieliau sutiko dalyvauti apklausoje.

ISanalizavus ankety duomenis apie amziy (Zr. 4 pav.), matyti, jog vyraujancia amziaus grupg - 25-
36 mety sudaré¢ 45,1% (N=55) apklaustyju, maziausiai apklaustyjy buvo jauniausioje amziaus grupéje —
18-24 mety, ja sudaré 11,5% (N=14) respondenty, ir vyriausioje 56-eriy ir vyresniy grupgje — 2,5%

(N=3) respondenty, kurioje tik vyrai. Viena apklaustoji nenurodé savo amziaus grupés.
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4 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal lyti ir amziy (N=121)

Didziausioji respondenty dalis — 69,7% (N=85) yra igyj¢ aukstaji universitetinj i$silavinima, i$ ju
vyry 31.1% (N=38), motery 38,5% (N=47). MaZiausioji dalis respondenty 4,1% (N=5) yra igyje
vidurinj i$silavinima, tame tarpe vyry 3,3% (N=4), o motery 0,8% (N=1). Aukstesnj nei vidurini
i$silavinima yra igyje 103 (Nss=84,5%) apklaustieji, tai 59 (Ns=48,3%) moterys ir 44 (Ns=36%) vyrai.
Apklausos metu studijuojanciy buvo 9% (N=11) respondenty bei 2,5% (N=3) apklaustyju nenurodé

savo i$silavinimo.

H Viso LiVyras HE Moteris

Aukstasis universitetinis

Aukstasis neuniversitetinis

Studijuoju

Vidurinis

Nenurodé

5 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal i$silavinima ir lytj (N=119)

Aktyviausiai apklausoje dalyvavo Siauliy miesto uzdaryju akciniy bendroviy darbuotojai (Zr. 6
pav.) — 90 (73,8%), i$ kuriu vyry buvo 42 (34,4%) ir motery 48 (39,3%), pasyviausiai apklausoje
dalyvavo individualiy jmoniy darbuotojai — 20 (16,4%), tame tarpe 5 (4,1%) vyrai ir 15 (12,3%)

motery, o viena respondenté neivardino savo darbovietés tipo (teisinés formos).
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Pagrindinés jvardintos verslo sritys, kuo organizacijos uzsiima — tai gamyba, prekyba

ivairiausiom prekem bei paslaugy, informacijos, konsultacijy teikimas ir pardavimas.

H Vyras &l Moteris H Viso

100
90
a0
7O
a0
50 42
40
30

90

as

20

20 15 - 12
o - [

UZzdaroji akciné bendrové Akciné bendrové (AB) Individuali jmone (1])
{uAB)

6 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal organizacijos, kurioje dirbama, tipa (teising forma) ir lytj (N=122)

Pastebéta, jog Siauliy miesto verslo organizacijoms daugiau vadovauja vyrai, nei moterys,
kadangi apklausos metu pavyko apklausti 34 (27,9%) ivairaus lygmens vadovus, 0 i$ ju buvo tik 11
(=9%) motery ir net 23 (18,9%) vyrai.

Vadovas

Specialistas
H Viso
Vadybininkas/konsultantas X
k4 Moteris
.. .. 6 H Vyras
Techninis/pagalbinis personalas 4
. 6
Kita 6

7 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal organizacijoje uzimama pizicija (pareigas) ir lyti (N=122)

Uzimamose ne vadovaujanciose pareigose — specialisto 46 (37,7%) respondentai bei
vadybininko/konsultanto 30 (24,6%) respondenty, vyrauja moterys, i§ viso minéty pareigu respondenty
skaiciaus 76 (62,3%), moterys sudaré 40,2% (N=49), o vyrai 22,1% (N=27). Maziausiai pavyko

apklausti techninio/pagalbinio personalo darbuotojuy - 6 (4,9%) respondentus, tiek pat respondenciy
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motery jvardijo kitas savo uzimamas pareigas, tai — darbininkés, muitinés tarpininko atstoves,
pardavéjos, vadovo pataréjos bei 2 administratores.

Analizuojant respondenty darbo staza (zr. 7 pav.) pastebéta, jog trumpiausias — 5 ménesiai
(Xmin), o ilgiausias sukauptas darbo stazas — 29 metai (Xmax). Dazniausiai atsakymuose paminétas
darbo stazo laikas — 2 metai (Mo), toki jvardijo 15 apklaustyju. Vidurinysis respondenty darbo stazo
ivairovés taskas, dalinantis ja pusiau — 7 metai (Me), tai rodo, jog trumpesnio i§dirbto laiko grupé¢je iki
7 mety yra 31 respondentu daugiau (N=74 (60,7%)), negu ilgesnio isdirbto laiko grupéje — vir§ 7 mety
(N=43 (35,2%)). Nepanoro jvardinti savo sukaupto darbo stazo — 5 (4,1%) apklaustieji. Siauliy miesto
verslo organizaciju apklausty darbuotojy darbto stazo vidurkis — 8,69 metai (X), todél galima prielaida,
kad apklaustyjy darbo stazo jvairové padaré didelg jtaka gautiems apklausos rezultatams, kadangi net
93 respondentai, turintys didesng nei 2 metai darbo patirtj verslo organizacijose, gali objektyviai

ivertinti lyderystés reiSkinj organizacijoje, lyderiy bruozus, gebé&jimus bei kitus esminius aspektus.
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8 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal sukaupta darbo staza (N=117)
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III. LYDERYSTES RAISKOS SIAULIU MIESTO VERSLO ORGANIZACIJOSE
TYRIMO REZULTATAI

3.1 Lyderystés samprata organizacijoje

Issiaiskinus asmeninius respondenty duomenis, sekaniu etapu siekta iSsiaiskinti, kaip
respondentai apskritai suvokia lyderyste organizacijoje bei ar skiria, lyderyste ir formaly vadovavima.
Respondenty buvo praSoma atitinkamai jvertinti 14 teiginiy, atspindinéiy 8 pagrindines lyderystés
teorijas ir 7 teiginius, atspindinc¢ius skirtumus tarp vadovavimo ir lyderystés.

Si 21 teiginj analizuojant tiek pagal Iyti, tick pagal amziy bei tiek pagal organizacijoje uzimamas
pareigas — bendra tyriamyjy nuomoné nesiskyré dél teiginiy, su kuriais yra visiSkai sutinkamai /
nesutinkama ir dé¢l kuriy teiginiy kilo daugiausia abejoniy, dél Sios priezasties pateikiama po viena

bendra, respondenty nuomong atspindincia diagrama (zr. 9 ir 10 pav.).

H Visiskaisutinku! k4 1S dalies sutinku H Neisutinku, nei nesutinku L Visai nesutinku!

1. Lyderysté - tai rinkinys asmeniniy bruozy, savybiy,
priskiriamy tam, kuris geba pritraukti, paveikti ir jtikinti
grupeés narius klausyti jo ir sekti paskui.

68%

2. Lyderystei budingas stiprus rysys (santykiai) tarp
lyderioir sekéjy, pagrjstas bendru sutarimu, viltimis,
isipareigojimu, vidine motyvacija ir ugdymu, kuris
lemia vadovavimo sékme.

3. Lyderysté — tai etiskas galios taikymas, komandinis
darbas ir abipusis pasitikéjimas, palankios darbo
aplinkos karimas siekiant bendro tobuléjimo.

4. Lyderysté — tai lankstus ir motyvuojantis vadovavimo
stilius, kintantis priklausomai nuo aplinkos reikalavimuy,
situacijos, uzduodiy ir pavaldiniy ypatumuy, jy poreikiy.

5. Lyderysté susijusi su kasdiene veikla ir plany,
procedury jgyvendinimu.

6. Lyderysté naudojasi tais principais, kurie padéjo
pasiekti sékme praeityje.

7.Lyderysté itin rapinasi organizacijos jvaizdziu bei yra
grindZiama bausmiy sistema.

8. Lyderysteé — tai tik uZimamos aukstos pareigos
organizacijoje, suteikiancios deleguotg valdzia.

59,89

9 pav. Respondenty jvertinti lyderystés sampratos teiginiai (N=122)
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I§ 9 pav. galima matyti, kad Siauliy miesto verslo organizaciju 83 (68%) darbuotojai visiskai
sutinka su teiginiu, jog lyderysté — tai rinkinys asmeniniy bruozy, savybiy, priskiriamy tam, kuris geba
pritraukti, paveikti ir jtikinti grupés narius klausyti jo ir sekti paskui. Tai rodo, jog respondentai
visiSkai sutinka su Kasiulio ir Barvydienés (2005) pateikiamu bruozy lyderystés apibrézimu, kuris
liudija, kad lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam uzimti lyderio pozicijas, apdovanoja ji
gebéjimais priimti svarbius, sudétingus sprendimus. Taip pat 64 (52,5%) darbuotojai uztikrintai
neabejoja tuo, jog lyderystei bidingas stiprus rysys (santykiai) tarp lyderio ir sekéjy, pagristas bendru
sutarimu, viltimis, [sipareigojimu, vidine motyvacija ir ugdymu, kuris lemia vadovavimo sékme, kas
liudija, jog apklaustieji sutinka su tarnaujanéios lyderystés teorija ir ju nuomong¢ patvirtina
mokslininkai Hall (2007) ir Parsons, Cohen (2008).

Taip pat dalinai sutinkama su mokslininkais Aarons (2006), Dubrin ir kt.(2006), Northouse
(2009) ir apibendrintu transformacinés lyderystés teorijos teiginiu, jog lyderysté - tai etiskas galios
taikymas, komandinis darbas ir abipusis pasitikéjimas, palankios darbo aplinkos kiirimas siekiant
bendro tobuléjimo, su tuo sutinka 60 (49,2%) respondenty bei teiginiu, jog lyderysté — tai lankstus,
motyvuojantis vadovavimo stilius, kintantis priklausomai nuo jvairiy aplinkybiy, Kuris atspindi
aplinkybiy, situacing arba atsitiktinumuy lyderystés teorija, su tuo dalinai sutinka 59 (48,4%)
apklaustieji.

Pagristai apklaustieji dvejojo dél to, jog lyderysté susijusi su kasdiene veikla ir plany, procediiry
igyvendinimu - 47(38,5%) respondentali, bei dél to, jog lyderysté naudojasi tais principais, kurie padéjo
pasiekti sekme praeityje - 45 (36,9%) respondentai, kadangi Sie teiginiai tik labai maza dalimi budingi
lyderystei, tai daugiau formalaus vadovavimo pozymiai.

Teiginiai, prieStaraujantys lyderystés esmei, jog lyderysté, tai tik uzZimamos aukstos pareigos
organizacijoje, suteikiancios deleguotq valdzig, ir tai, jog lyderysté itin ripinasi organizacijos jvaizdziu
bei yra grindziama bausmiy sistema, sulauké didZiausio neigiamo vertinimo, atitinkamai 73 (59,8%) ir
susidariusi klaidinga Zmoniy samprata kas yra lyderis, nes Zmones persekioja ikyrios mintys apie
blogus vadovus, esancius virSungje, o Si klaidinga nuostata daznai atsiranda stebint netinkamus
asmenis, einancius svarbias vadovaujanc¢ias pareigas, asmenis, nepasizyminc¢ius lyderio savybémis.
Lyderysté¢ yra nepriklausoma nuo uZimamy pareigy, lyderiais gali tapti tiek Zemiausio lygmens
darbuotojai, tiek ir auksc¢iausiojo (tai patvirtina Sie mokslininkai: Dubauskas, 2006; Rowe, 2007;
Appleby, 2009; Northouse, 2009; Lekaviciené ir kt., 2010; ), be to, lyderystés principas yra ne bausti, o

tkvépti, motyvuoti, skatinti perZengti galimybiy ribas, pasiekti daugiau, nei keliami tikslai, tokiu biidu
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pasiekiama nauda visai organizacijai (tai tvirtina: Albrechtas, 2005; Boyatzis, Mckee, 2006; Napryte,
2007; Skarzauskiené, 2008).

Lyderystés ir vadovavimo apklausos rezultatai, pavaizduoti 10 pav. rodo, kad respondentai
labiausiai isitiking dél 2 teiginiy: vadovai stumia darbuotojus atlikti uzduotis, o lyderiai, rodydami
pavyzdj, juos tkvepia darbui, taip mano 79 (64,8%) apklaustuju; paskui lyderi sekama laisvu noru, kai
vadovui yra paklistama - 76 (62,3%) respondenty, tai atskleidé jog apklaustieji visiSkai sutinka su

mokslininky Silingienés (2012) ir Appleby (2009) isskirtais lyderystés ir vadovavimo skirtumais.

H Taip Ll Lyg ir taip H Nezinau LI Ne

. . . T . 64,8%
1. Vadovai stumia darbuotojus atlikti uzduotis, o 239/
B%

lyderiai, rodydami pavyzdj, juos jkvepia darbui.

2. Paskui lyderjsekama laisvu noru, kai vadovui yra 62,3%

paklastama;

3. Vadovams rapi igyvendinti kity Zzmoniy sukurtus
planus bei strategija, o lyderiai siekia suformuluoti
ateities vizija, siekia permainuy.

36%

4. Vadovai naudojasi praeities patirtimi, o lyderiai — i|u 41%

Zvelgia is naujy ir skirtingu perspektyvu.

5. Lyderiui svarbiausia yra sistemos, struktiros ir
procediros, o vadovui — Zmonés, tarpusavio
pasitikéjimas, santykiai.

6. Lyderis daug kalba pats, o vadovas atidziai klauso, kg
kalba kiti.

43,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

10 pav. Respondenty jvertinti lyderystés ir vadovavimo skirtumy teiginiai (N=122)

Daugiausia Siek tiek dvejodami 55 (45,1%) respondentai sutiko su mokslininky Rosto (1991),
Nelsono ir Ekonomio (1999) bei Chmiel (2005) tvirtinimu, jog vadovams ripi igyvendinti kity Zmoniy
sukurtus planus bei strategijq, o lyderiai siekia suformuluoti ateities vizijq, siekia permainy.

Apklausti darbuotojai — 31,1% (N=38) neapsisprendé, ar lyderiui svarbiausia yra sistemos,
struktiiros ir procediiros, o vadovui — Zmonés, tarpusavio pasitikéjimas, santykiai, kadangi minétos
sistemos ir procediros biudingesnés formaliems vadovams, o lyderiams aktualesni santykiai su
darbuotojais, taip tvirtina Kotter (1990) su Masiuliu ir Sudnicku (2007).

Tam, jog lyderis daug kalba pats, o vadovas atidziai klauso, kq kalba kiti — uztikrintai
priestaraujama 53 (43,4%) respondenty, ir ne be pagrindo, kadangi atidus klausymasis, isiklausymas,
isigilinimas, jvertinimas, saves neiSauks$tinimas ir lygiavertiSkas bendravimas yra lyderiy bruozai, jie

mégsta daugiau bendrauti su kolegomis, pavaldiniais ir taip gauti norimus atsakymus, darbo rezultatus,
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negu skaityti ataskaitas ar pan., o formalts vadovai, labai daznai, ypatingai sukaupe nemaza sunkaus
vadovaujamo darbo patirti, zvelgia i pavaldinius i§ auksto ir ipranta maziau klausytis,o daugiau kalbéti
patys, pertraukinéja kalbancius pavaldinius ir uzbaigia ju pradétus sakinius, nepriima Kritikos,
nusiskundimy ir pan., o tai sukelia darbuotojy nepasitenkinima, menkinamas vadovo autoritetas,
silpnéja jtaka pavaldiniams.

Apibendrinama, jog Sie teiginiy apie lyderystg bei lyderystés ir vadovavimo skirtumy vertinimo
rezultatai atskleide, jog apklaustieji Siauliy miesto verslo organizacijy darbuotojai turi susidare teisinga
nuomong apie lyderyste ir lyderius organizacijoje, kas jie, kaip atpazistami, kuo iSsiskiria i§ kity,
atitinkanCia bruozZy, transformacine ir tarnaujanciq lyderystés teorijas bei suvokia skirtuma tarp
formalaus vadovavimo ir lyderystés, kadangi §i ju nuomoné sutampa su Rosto (1991), Albrechto
(2005), Chmiel (2005), Aarons (2006), Boyatzis, Mckee (2006), Dubrin ir kt.(2006), Napryte (2007),
Hall (2007), Masiuliu ir Sudnicku (2007); Skarzauskiene (2008), Parsons, Cohen (2008), Appleby
(2009); Northouse (2009), Silingienés (2012) ir kity mokslininky pateikiama moksline teorija apie

lyderystg ir lyderius organizacijose.

3.2 Lyderio / vadovo bruozy vertinimas

Vertinimui pateikti 53 bruozai faktorinés analizés metodu buvo sugrupuoti i 4 grupes (Zr. 25
prieda), apibiidinancias 4 zmogaus biidus: 1) Ekstravertas, smalsus, greit ir imliai reaguojantis | aplinka
ir mokantis maximaliai ja iSnaudojanti — 24 bruozai, kurie labiausiai jtakoja lyderio efektyvuma; 2)
InteligentiSkas, santtirus, placiai mastantis, mokantis bendrauti, kultGringas zmogus — 11 bruozy, kurie
maziau jtakoja lyderio efektyvuma; 3) Nestabilaus, nenuspéjamo biido, pavirSutiniskas, Saltas zmogus —
9 bruozai, kurie lyderius daro neefektyvius; 4) Taikaus, ramaus btido Zmogus, nei$siSokantis, Siltai
bendraujantis, vengiantis nesutarimy — 9 bruozai, maziausiai itakojantys lyderio efektyvuma. Tai, kad
bruozai tinka faktorinei analizei, rodo Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas 0,889. Faktoriy vidiné
konsistencija, jvertinta Cronbach alpha koeficientu svyruoja nuo 0,800 iki 0,964, tai rodo, kad bruozai
grupése yra homogeniski - vienariisiai, susij¢ tarpusavyje.

Ivardinty lyderiy bruozuy nagringjimas atskleidé, jog tiek vadovy, tiek uzimanciy ne
vadovaujancias pareigas respondenty nuomoné pakankamai vieninga, kadangi standartinis nuokrypis,
parodantis, kaip stipriai atskiry bruozy baly reikSmés svyruoja apie vidurki yra 0,5, o kuo §i reik§mé
mazesng, tuo respondenty nuomoné vieningesné, todél pateikiama viena diagrama (zr. 11 pav.) su
tvertinty bruozy baly aukSciausiais ir zemiausiais vidurkiais, atskleidzianti respondenty nuomonés

pasiskirtyma.
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1. Pasitikintis savimi :ﬁ#;‘# 2,67
2. Atsakingas 2,66
3. SaZiningas ‘% 2,52
4. Komunikabilus | 2,51
5. Ryztingas | l l l . 2,43
6. Atkaklus | l l l l 2,43
7. Intelektualus | : : l l d 2.43
8. Laikosi pazado ) l l l l d 2,42
9. Drasus ) l l l l d 2,41
10. Atviras patirciai ) : : : : 2,40
11. Dominuojantis ) : : : : 2,39
12. Remiantis komanda | l l l l 2,38
13. Teisingas ) l l l l 2,37
14. Energingas ) l l l l 2,37
15. Iniciatyvus ) l l ! ! d 2,33
16. Kuklus | : — 1,15
17. 13aukitinantis save | : : d 1,06
18. Usidaras | 0,89
19. JZalus 0,84
20. Arogantiskas 0,69
o 0,5 1 1,5 2 2,5 3

11 pav. Ivardinty lyderiy biidingiausiy ir nebiidingy bruozy pasiskirtymas (N=122)

11 paveiksle ir 6 lenteléje pateikti 20, tai kiek daugiau nei tresdalis (37,7%) ryskiausius jvercius
pelnusiy bruozy, i§ kuriy - 15 bruozy, kuriais kolegos jvardientieji lyderiai pasizymi stipriai (su tuo
sutinka nuo 48,4% iki 73,8% respondenty) ir 5 bruozai, kuriais nepasizymi respondenty jvardijami
lyderiai (tuo isitiking nuo 30,3% iki 50,8% respondenty).

6 lentele

Ivardinty lyderiy bruozy vertinimo rezultatai (N=122)

PasiZymi stipriai | PasiZymi vidutini§kai | PasiZymi silpnai | Nepasizymi
-3 -2 -1 -0
1. Pasitikintis savimi 90 (73,8%) 26 (21,3%) 4 (3,3%) 2 (1,6%)
2. Atsakingas 89 (73%) 26 (21,3%) 5 (4,1%) 2 (1,6%)
3. Saziningas 74 (60,7%) 38 (31,1%) 10 (8,2%) 0
4. Komunikabilus 75 (61,5%) 37 (30,3%) 7 (5,7%) 3 (2,5%)
5. RyZtingas 71 (58,2%) 35 (28,7%) 14 (11,5%) 2 (1,6%)
6. Atkaklus 71 (58,2%) 33 (27,0%) 17 (13,9%) 1 (0,8%)
7. Intelektualus 66 (54,1%) 43 (35,2%) 13 (10,7%) 0
8. Laikosi pazado 67 (54,9%) 41 (33,6%) 12 (9,8%) 2 (1,6%)
9. Drasus 68 (55,7%0) 41 (33,6%) 8 (6,6%) 5 (4,1%)
10. Atviras patirdiai 69 (56,6%0) 36 (29,5%) 14 (11,5%) 3 (2,5%)
11. Dominuojantis 64 (52,5%) 42 (34,4%) 16 (13,1%) 0
12. Remiantis komanda 67 (54,9%) 38 (31,1%) 13 (10,7%) 4 (3,3%)
13. Teisingas 63 (51,6%0) 43 (35,2%) 14 (11,5%) 2 (1,6%)
14. Energingas 63 (51,6%0) 44 (36,1%) 12 (9,8%) 3 (2,5%)
15. Iniciatyvus 59 (48,4%) 47 (38,5%) 13 (10,7%) 3 (2,5%)
16. Kuklus 10 (8,2%) 35 (28,7%) 40 (32,8%) 37 (30,3%)
17. ISaukstinantis save 18 (14,8%) 16 (13,1%) 43 (35,2%) 45 (36,9%)
18. Uzdaras 9 (7,4%) 17 (13,9%) 48 (39,3%) 48 (39,3%)
19. Jziilus 10 (8,2%) 18 (14,8%) 36 (29,5%) 58 (47,5%)
20. ArogantiSkas 3 (2,5%) 18 (14,8%) 39 (32,0%) 62 (50,8%0)
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D¢l 9 bruozuy, kuriais stipriausiai pasiZymi bendradarbiai lyderiai, respondenty nuomonés sutapo
nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. Apklaustyju nuomone, kolegos lyderiai visada yra pasitikintys
savimi (N=90; 73,8%) ir atsakingi (N=89; 73%), sqziningi (N=74; 60,7%), komunikabilis (N=76;
62,3%), ryztingi (N=71; 58,1%), o taip pat atkakliis (N=71; Ns=58,1%), intelektualiis (N=66; 54,1%),
laikosi duoto Zodzio (N=67; 54,9%) bei yra drqsiis (N=68; 55,7%).

Dél sekanciy svarbiausiy 3 bruozy, kuriais stipriausiai pasizymi kolegos lyderiai, nuomonés Siek
tiek i8siskyré, vadovai daugiau minéjo dominavimq (N=64; 52,5%), o uzimantys ne vadovaujancias
pareigas darbuotojai - atvirumq patirciai (N=69; 56,6%) ir komandos rémimimq (N=67; 54,9%).
Zemiau dvyliktuko seké dar trys gana stipriis jvardinty lyderiy bruoZai — teisingumas ir energingumas
(N=63; 51,6%), iniciatuvumas (N=59; 48,4%).

Apzvelgiant Zemesniy vidutiniy {verCiy rezultatus, nors ir nepavaizduotus, pastebéta, jog
bendradarbiams jvardintiems lyderiams biidingas grieztumas ir kontrolé (N=59; 48,4%), o tai daugiau
formalaus, Salto vadovavimo bruozas, taiau §i bruoza kompensuoja kiti 2 auk$c¢iausius vidutinius
vertinimus surink¢ bruozai, tai — pagarbumas (N=55; 45,1%) bei nuoSirdumas (N=54; 44,3%).

Siauliy miesto verslo organizacijy darbuotojams, pripaZintiems kaip lyderiams, nezymiai
(silpniausiai) budinga paslaptingumas, bet jie néra uzsidare (N=48; 39,3%). Be to, nezymiai budingas
kritikavimas (N=52; 40,2%), kuris silpnina lyderiy efektyvuma, ta¢iau galima daryti prielaida, kad
kritika iSreiSkiama asmeniSkai ir pagarbiai, neizeidziant darbuotojy, kadangi ivardinti lyderiai
nepasizymi arogancija (N=62; 50,8%) ir iZilumu (N=58; 47,5%). Nors jvardintieji lyderiai labai silpnai
pasizymi kuklumu (N=37; 30,3%) ir néra uzdari (N=48; 39,3%), bet tuo paliu ir neiSaukstina saves
(N=45; 36,9%).

Vertinant Siauliy miesto verslo organizaciju vadovy bruozus, 12 paveiksle ir 7 lenteléje
pateikti tai pat 20 ryskiausius jvercius pelniusiy bruozy, i§ kuriy: 12 bruozy, kuriais vertinami vadovai
pasizymi stipriai, 3 bruozais — vidutiniskai ir 5 bruozais, kuriais pasizymi silpnai ar nepasizymi.

Vadovy bruozy vertinimo vidurkiy analizés standartinis nuokrypis SN — 0,59, tai rodo, jog
respondenty nuomoné taip pat pakankamai vieninga, ta¢iau kiek maziau vieningesné, negu nuomoné
vertinant realiy lyderiy bruozus organizacijose.

12 paveiksle ir 7 lenteléje pateikti duomenys atskleidé, jog Siauliy miesto verslo organizacijoms
vadovauja vadovai, stipriausiai pasizymintys atsakingumu (N=58; 65,2%), atkaklumu (N=57; 64%),
lengvai randa bendra kalba su skirtingais Zmonémis, nes yra komunikabiliis (N=56; 63%) bei
i§silaving, sukaupe patirties, ziniy - intelektualiis (N=52; 58,4%), nenuilstantys, visuomet kupini
energijos (N=51; 57,3%), o taip pat sqziningi (N=46; 51,7%), iniciatyvis (N=49; 55,1%).
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miesto verslo organizacijose.

1. Atsakingas

2. Atkaklus

3. Komunikabilus

4. Intelektualus

5. Energingas

6. SaZiningas

7. Iniciatyvus

8. Pasitikintis savimi
9. Drasus

10. Atviras patirciai
11. Teisingas

12. Ryitingas

13. Intuityvus

14. Paskatinantis
15. Nuoseklus

16. Konservatyvus
17.15aukstinantis save
18. Arogantiskas

19. Kuklus

20. Jzalus

2,12

2,12

2,11

35

2,42
2,

2,
2,28

2,5

3

12 pav. Vadovy budingiausiy ir nebiidingy bruozy pasiskirtymas ne vadovaujancias pareigas uzimanéiy respondenty
vertinimu (N=88)

Be jau iSvardinty bruozy, reikia paminéti ir tai, kad vadovai labai pasitiki savimi, savo jégomis
(N=52; 58,4%), yra nebijantys i88tkiy, drgsiis (N=50; 56,1%) atviri naujai patirciai (N=46; 51,7%),

nedvejodami, ryztingai imasi sprendimy ir veiksmy reikiamose ar naujose, nepazistamose situacijose

(N=46; 51,7%) ir teisingi (N=44; 49,4%) savo darbuotojams.

7 le

ntele

Vadovy bruozy vertinimo rezultatai pagal ne vadovaujancias pareigas uZimancius respondentus

(N=88)
PasiZymi stipriai | PasiZymi vidutini§kai | PasiZymi silpnai | Nepasizymi
-3 -2 -1 -0
(respondenty skai¢ius N (i§rai§ka procentais))

1. Atsakingas 58 (65,2%) 22 (24,7%) 7 (7,9%) 2 (2,2%)
2. Atkaklus 57 (64%) 23 (25,8%) 6 (6,7%) 3 (3,4%)
3. Komunikabilus 56 (63%0) 24 (27%) 7 (7,9%) 2 (6,7%)
4. Intelektualus 52 (58,4%) 31 (34,8%) 4 (4,5%) 2 (2,2%)
5. Energingas 51 (57,3%) 30 (33,7%) 6 (6,7%) 2 (3,4%)
6. Saziningas 46 (51,7%) 37 (41,6%) 6 (6,7%) 0

7. Iniciatyvus 49 (55,1%) 32 (36%) 6 (6,7%) 2 (2,2%)
8. Pasitikintis savimi 52 (58,4%) 26 (29,2%) 8 (9%) 3 (2,2%)
9. Drasus 50 (56,1%0) 29 (32,6%) 7 (7,9%) 3 (2,2%)
10. Atviras patirdiai 46 (51,7%) 34 (38,2%) 7 (7,9%) 2 (3,4%)
11. Teisingas 44 (49,4%) 34 (38,2%) 9 (10,1%) 2 (2,2%)
12. RyZtingas 46 (51,7%) 28 (31,5%) 9 (10,1%) 6 (6,7%)
13. Intuityvus 27 (30,3%) 48 (54%) 12 (13,5%) 2 (2,2%)
14. Paskatinantis 31 (34,8%) 43 (48,3%) 10 (11,2%) 5 (5,6%)
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15. Nuoseklus 30 (33,7%) 44 (49,4%) 10 (11,2%) 5 (5,6%)

16. Konservatyvus 9 (10,1%) 25 (28,1%) 29 (32,6%) 26 (29,2%)
17. ISaukStinantis save 9 (10,1%) 20 (22,5%) 27 (30,3%) 33 (37,1%)
18. Aroganti§kas 8 (9%) 14 (15,7%) 30 (33,7%) 37 (41,6%)
19. Kuklus 5 (5,6%) 16 (18%) 31 (34,8%) 37 (41,6%)
20. IZalus 4 (4,5%) 18 (20,2%) 30 (33,7%) 37 (41,6%)

Tik kiek silpniau (vidutiniskai) vadovai pasizymi intuicija (N=48; 54%) ir nuoseklumu (N=44;
49,4%), taciau buna ir griezti, kontroliuojantys (N=42; 7,1%), bet spéjama, kad tvarka ir stabilumas
organizacijoje prizitrimi pakankamai pagarbiai, kadangi vadovai, nors ir néra kukliis (N=37; 41,6%),
bet ir néra arogantiski (N=37; 41,6%), izalis (N=37; 41,6%) ar isaukstinantys save (N=33; 37,1%), 0
kaip tik prisitaikantys (vidutini$kas vertinimas N=44; 49,4%) prie aplinkos, darbuotojy ir paskatinantys
juos (N=43; 48,3%), ar net retkarciais nuolankus (silpnas vertinimas N=35; 39,3%) galimai suklydus ar
papuolus i keblia padéti.

Darbuotojai taip pat tvirtina, jog retkarCiais (silpnai pasiZzymi) ju vadovai pasiduoda
impulsyvumui (N=36; 40,4%), paslaptingumui (N=35; 39,3%) ar smulkmeniskumui (N=34; 38,2%),
pasitaiko atveju, kuomet sudétingose situacijose prasiverzia ir emocijos (N=34; 38,2%), taciau jos néra
iSliejamos piktybiskai, ir dél to nenukenéia darbo aplinka, darbuotojai, Siek tiek bidingas ir
konservatyvumas (N=29; 32,6%).

Vadovy vertinimu, koks turéty biiti tikras lyderis verslo organizacijoje, auks¢iausiai jvertinti
buvo 15 bruozy ir 5 bruozai, kuriais netury pasizyméti, jie pavaizduoti 13 paveiksle. Sio vertinimo
standartinis nuokrypis SN — 0,63, tai rodo, jog respondenty nuomong, Kaip ir ankstesniuose etapuose,

pakankamai vieninga, tac¢iau maziau vieninga, lyginant su jvardinty lyderiy ir vadovuy bruozuy

vertinimu.
1. Komunikabilus | . . . . . 2,88
2. Atsakingas ) : : : : : 2,85
3. Atkaklus | 2,85
4. Pasitikintis savimi | l l l l l 2,82
5. Taktiskas | ' ' l l l 2,79
6. Saziningas _ﬁ 2,79
7. Energingas ) 2,77
8. Remiantis komandag | : : l l l 2,77
9. Inovatyvus | : : : : : 2,74
10. Iniciatyvus 2,71
P — | | | | |
11. Teisingas 2,71
12. Ry#tingas | l l l l l 2,71
13. Karybingas ) l l l l l 2,68
14. |kvepiantis ) l l l l l 2,68
15. Atviras patirciai )
16.)2alus | 1,18
17. Impulsyvus ) : : 1,06
18. Uidaras | : 0,79
19. ISsaukstinantis save 0,74
20. Arogantitkas b,aa
o] 1 1 2 2 3 3 P

13 pav. Tikro lyderio svarbiausiy batiny bruozy vertinimas pagal vadovus (N=34)
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Svarbiausi SeSi tikry lyderiy bruozai pagal vadovus, tai — komunikabilumas (N=30; 88,2%),
atsakingumas (N=29; 85,3%), atkaklumas siekiant tiksly, iveikti kliGitis ir pan. (N=29; 85,3%),
pasitikéjimas savimi ir savo jégomis (N=28; 82,4%), taktiskumas (N=27; 79,4%), sqziningumas (N=29;
85,3%). Be jau iSvardintyju bruozy, vadovai isitiking, kad tikri lyderiai turi bati energingi (N=28;
82,4%) ir gerai paZzistantys, remiantys, jkvepiantys savo komandq (N=26; 76,5%), inovatyvis, t. Y.
sekantys naujoves aplinkoje ir laiku bei efektyviai jomis pasinaudojantys (N=25; 73,5%), iniciatyviis
(N=24; 70,6%), teisingi (N=27; 79,4%), bei ryztingi ( N=24; Ns=73,5%).

Reikia paminéti, jog vadovy nuomone, kiek silpniau (t.y. vidutiniSkai) tikri lyderiai turi
pasizyméti humoro jausmu (N=19; 55,9%), kadangi turintis humoro jausma lyderis, net sunkiausiose
situacijose, geba izvelgti ka nors komiska, o tai i$sklaido jtampa, pakelia nuotaika, taip pat toks lyderis
nejsizeidzia dél samojinguy poksty, nors jie liesty ji pati, geba kartu su visais pasijuokti, o biitent
Sypsena ir juokas - yra vertingos, valdinius uzkre¢ian¢ios savybés. Tikras lyderis turi mokéti saikingai
rizikuoti (N=19; 55,9%), reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje pasiaukoti (N=17; 50%), dél visos
organizacijos geroves.

I§ bruozy, kurie tikram lyderiui taréty bati itin saikingai budingi (t. y. silpnai pasireiskiantys),
rySkiausia jvertj pelné konservatyvumas (pomégis senosios tvarkos, polinkis priesintis naujovéms)
(N=18; 52,9%) bei emocionalumas (N=17; 50%).

Verslo organizacijy vadovai supranta, jog norint, kad tikras lyderis sékmingai pasiekty
uzsibréztus tikslus, ikvépty kolegas darbui, jis negali buti arogantiskas (N=20; 58,8%), tylus,
nebendraujantis, uzdaras (N=15; 44,1%), ar priesingai stipriai iSaukstinantis save (N=16; 47,1%),
izuliai (N=12; 35,3%) ar neapgalvotai, impulsyviai besielgiantis (N=9; 26,5%), prieSingu atveju jis
praras savo autoriteta, kolegy pasitikéjima, abipusi stipry rysi, jis savo komandai atrodys nepatikimas.

Paskutiniuoju bruozy vertinimu buvo prasoma visy iSskirti 7 bruozus, svarbiausius tikriems
lyderiams. 14 paveiksle pateikta ne vadovaujancias pareigas uzimanciy respondenty nuomoné, kadangi
apklausty vadovy nuomoné §iuo klausimu atsispindi 13 paveiksle, ir viso pavaizduota 12 bruozy, prie 7
pagrindiniy pridedant dar 5 dazniausiai paminétus bruoZzus.

Respondentai isitiking, jog tam, kad lyderis biity autoritetas ir efektyviai dirbty, vadovauty, jis
visuomet turi buti sqzZiningas (N=48; 54,5%), nedvejojantis ir pasitikintis savimi (N=45; 51,3%), savo
veikloje pasizyméty kirybiskumu (N=40; 45,5%), ne tik jkvépry kolegas, pavaldinius (N=39; 44,3%),
bet ir remty juos (N=27; 30,7%), kad tiek kalbos, tick veiksmai sutaptu, t. y., kad laikytysi pazado
(N=39; 44,3%) ir buty atsakingas (N=25; 28,4%), prisiimantis atsakomybe tiek dél bendros
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organizacijos sékmes, tiek nesékmés. Aukstus jverCius pelné ir Sie bruozai — entuziazmas (N=23;

26,10%), teisingumas (N=22; 25%) bei atkaklumas (N=21; 23,9%).

1. Saziningas d 54,5%
d 51,1%
d 45,5%

4. |kvepiantis 44,3%
d 40,9%
d 40,9%

2. Pasitikintis savimi

3. Karybingas

5. Laikosi pazado

6. Dominuojantis
7. Lankstus

31,80%
30,7%

4 28,4%

4 26,10%

11. Teisingas d 25%
12. Atkaklus | 23,90%

8. Remiantis komanda

9. Atsakingas

10. Entuziastingas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

14 pav. Tikro lyderio svarbiausiy biitiny bruozy vertinimas pagal uZimané¢ius ne vadovaujancias pareigas respondentus
(N=88)

Apibendrinant gautus bruozy vertinimo etapo rezultatus, pirmuosiuose 3 vertinimuose buvo
i8skirta, pavaizduota po 20 bruozy, i$ kuriy akcentuojant po 12 bruozy, ivertinty auks¢iausiais jverciais
(pasizymejimu stipriai), po 3 vidutiniSkais jveréiais, ir po 5, jvertintais zemiausiais, 0 paskutiniajame
vertinime pateikta 12 auks¢iausius jveréius pelnusiy bruozy.

Visy vertinimy i8skirti bruozai, kuriais nepasizymima, tai: arogantiSkumas, iZilumas,
iSaukstinimas saves, uzdarumas, priklauso 3 faktorinés analizes grupei, ivardijan¢iai bruozus,
lemiancius lyderiy neefektyvuma, ir tai rodo, jog tiek vadovai, tiek ijvardintieji lyderiai néra
nestabilaus, nenuspéjamo biido, pavirsutiniski, Salti Zmonés.

AuksCiausius jvertinimus (t. y. pasizymi stipriai) peln¢ bruozy dvyliktukai buvo tarpusavyje
palyginti, t. y. gauti jvardinty lyderiy bruoZzai ir vadovuy bruozai lyginti su vadovy vertinimu ir
uziman¢iy ne vadovaujancias pareigas darbuotojy vertinimu gautais svarbiausiais reikalingais tikry
lyderiy bruozais, t. y. 1 ir 2 vertinimai palyginti su 3, 4 vertinimais. Gauti rezultatai pateikiami 8
lentel¢je.

Sie 8 lentelés rezultatai atskleidé bendrus pagrindinius 6 bruozus (kuomet 8 lenteléje ,,reali”
situacija visiSkai sutapo su ,idealia® situacija), kuriais pasizymi jvardintieji lyderiai ir vadovai
apklaustose organizacijose, tai: pasitikejimas savimi, sqzZiningumas, atsakingumas, atkaklumas,

komunikabilumas, ryztingumas. Nepagrindiniai jvardinty lyderiu 3 bruozai (kuomet 8 lentelés ,,reali
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situacija tik dalinai sutapo su ,idealia® situacija) - komandos rémimas, laikymasis pazado,
dominavimas, o nepagrindiniai vadovy 3 bruozai - teisingumas, energingumas, iniciatyvumas.

Norima pabrézti, jog visi iSvardintieji bruozai, tiek pagrindiniai, tiek nepagrindiniai, minimi
konceptualiame lyderystés modelyje (zr. 3 pav.), kaip vieni i§ esminiy bruozy lyderystés teorijos
pozymiy, ir sutampa su paciy apklaustyju nuomone, kokiais bruozais turi pasizyméti tikri lyderiai (zr. 8
lentelé ,,ideali* situacija). Beto, reikia isskirti ir papildomus 3 bruozus, nors jie visai neturi sutapimy su
»idealia“ situacija (zr. 8 lentelg), taCiau apklausti respondentai juos priskyré prie svarbiausiyju, kurie
budingi jvardijamiems lyderiams ir vadovams, o taip pat minimi konceptualiame lyderystés modelyje

(3 pav.), tai: intelektualumas, draqsa, atvirumas patirciai.

8 lentele
Ryskiausius jvercius pelniusiy bruozy rezultatai (N=122)
Vadovas pagal Tikras lyderis
Ivardintas lyderis | uZimancius ne Tikras pagal uZimandius
pagal visus vadovaujandia | lyderis pagal | ne vadovaujancias
respondentus s pareigas vadovus pareigas

Bruozai respondentus respondentus
1. Pasitikintis savimi X X X X
2. Saziningas X X X X
3. Atsakingas X X X X
4. Atkaklus X X X X
5. Remiantis komanda X X X
6. Teisingas X X X
7. Komunikabilus X X X
8. RyZtingas X X X
9. Energingas X X
10. Iniciatyvus X X
11. Laikosi pazado X X
12.Dominuojantis X X
13. Intelektualus X X
14. Drasus X X
15. Atviras patir¢iai X X
16. Kiirybingas X
17. Ikvepiantis X
18. Lankstus X
19. Entuziastingas X
20. Inovatyvus X
21. Taktiskas X

Reali situacija »ldeali“ situacija
Viso bruozy 12 | 12 12 | 12

Reziumuojant, galima daryti i§vada, jog Siauliy miesto verslo organizacijy vadovai pasizymi 12
lyderiams budingu bruozy: pasitikéjimu savimi, sqZiningumu, atsakingumu, atkaklumu, teisingumu,

komukabilumu, ryztingumu, energingumu, iniciatyvumu bei intelektu, drqsa ir atvirumu patirciai.
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Apkritai kalbant, 15 bruozy (8 lentelés 1-15 bruozai) daro lyderius Siauliy miesto verslo
organizacijose iSskirtinius (tame tarpe iskaiciuojant ir vadovy bruozus) ir padeda jiems sékmingai dirbti
minétose organizacijose. Is ju 10 priklauso svarbiausiai 1 faktorinés analizés bruozy grupei, i§skyrusiai
reikSmingiausius lyderiy bruozus, apibudinané¢iai asmenis, kaip ekstravertus, smalsius, greit ir imliai
reaguojancius | aplinka ir mokan¢ius maksimaliai ja iSnaudojanti, tai: sqZiningumas, atkakliumas,
komandos rémimas, komukabilumas, ryztingumas, laikymasis pazado, dominavimas, intelektualumas,
drqsa, atvirumas patirciai, bei 5 priklauso antrai grupei, maziau reik§mingai, asmenis apibtidinanciai
kaip inteligenti§kus, santtrius, placiai mastan¢ius, mokancius bendrauti, kulturingus, tai: pasitikéjimas
savimi, energingumas , iniciatyvumas, atsakingumas, teisingumas.

Spearman’o lyderiy bruozy koreliacijos koreficienty analizé (Zr. 26 prieda) atskleid¢, jog i§ gauty
15 bruozy, didziausias statistinis rysSys, svyruojantis 0,72<r<0,77 ir Zymintis stipry tiesiogini rysi,
aptiktas tarp drasumo ir ryztingumo (r=0,72), intelektualumo ir atvirumo patir¢iai (r=0,74) bei
energingumo ir iniciatyvumo (r=0,77), kas rodo, kad kuriam tai bruozui didéjant poroje, atitinkamai

didé¢ja ir kitas, ar atvirkSciai, abu mazéja.

3.3 Lyderio / vadovo gebéjimy vertinimas

Respondentai vertino 28 gebéjimus 1§ 5, faktorinés analizés pagalba iSskirty, gebéjimy grupiu
(faktoriy) (Zr. 27 prieda): 1) organizuotumo santykiy ir informacijos kaupimo aspektu — 8 gebéjimai; 2)
socialinio vertinimo (bendravimo) — 7 gebé¢jimai; 3) organizuotumo darbo paskirtymo aspektu — 4
gebéjimai; 4) organizuotumo vizijos, siekiamy tiksly aspektu — 4 gebéjimai; 5) problemy sprendimo — 5
gebéjimai.

Gebéjimy tinkamuma faktorinei analizei parodé parodé Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas
gautas 0,946 (zr. 27 prieda). Faktoriy vidiné konsistencija, jvertinta Cronbach a alpha koeficientu, néra
zemesné negu 0,5, 0 svyruoja 0,851<a<0,939, vadinasi visi faktoriai grupése yra susij¢ tarpusavyje.

Vertinant jvardijamus bendradarbius lyderius, pateikiama viena lentelé (zr. 9 lentelg),
atskleidZzianti visy respondenty nuomonés pasiskirtyma, kadangi neaptikta Zymesniy nuomoniy
skirtumy tarp vadovy vertinimo ir jy darbuotojuy vertinimo rezultaty, tai rodo standartinis nuokrypis
SN=0,11, kurio reik§mé labai maza.

9 lenteléje pateikti 13 rySkiausius jvercius pelnisiy geb¢jimy, i§ kuriy: 10 gebéjimy, kuriais
kolegos lyderiai pasizymi stipriausiai ir 3 gebéjimai, kuriais pasizymi silpniausiai (zymiausi vertinimai
pasizymejimo vidutiniSkai ir silpnai kategorijose), gebéjimy, kuriais uztikrintai nepasiZymima,
neaptikta.
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9 lentelée
Ivardinty lyderiy gebéjimy vertinimo rezultatai (N=122)
Pasizymi Pasizymi Pasizymi NepasiZymi
stipriai - 3 | vidutini§kai - 2 silpnai - 1 -0
(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais))

1. Organizuotumo gebéjimai. 64 (52,5%) 43 (35,2%) 15 (12,3%) 0
2. Santykiy su klientais valdymo jgiidZiai. 63 (51,6%) 46 (37,7%) 8 (6,6%) 5 (4,1%)
3. Gebéjimas spresti sudétingas problemas. 60 (48,4%) 49 (40,2%) 10 (8,2%) 4 (3,3%)
4. I§kalbos gebéjimai. 56 (45,9%) 46 (37,7%) 18 (14,8%) 2 (1,6%)
5. Gebéjimas nepaluiZti, atsitiesti. 55 (45,1%) 51 (41,8%) 11 (9%) 5 (4,1%)
6. Gebéjimas rodyti gera, paveiky pavyzdj. 54 (44,3%) 50 (41%) 14 (11,5%) 4 (3,3%)
7. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis. 55 (45,1%) 48 (39,3%) 16 (13,1%) 3 (2,5%)
?. Gebé.jil‘nas bendrauti ir paZinti Zmones, suprasti 59 (48,4%) 37 (30,3%) 23 (18.9%) 3 (2,5%)
ju poreikius.
9. Gebéjimas mastyti pladiai, strategiskai. 54 (44,3%) 47 (38,5%) 17 (13,9%) 4 (3,3%)
10. Deryby jgudziai. 53 (43,4%) 47 (38,5%) 19 (15,6%) 3 (2,5%)
11. Gebéjimas puoseléti ir perteikti vertybes. 38 (31,1%) 54 (44,3%) 25 (20,5%) 5 (4,1%)
12. Gebéjimas jsijausti j kito padétj (empatija). 34 (27,9%) 59 (48,4%) 23 (18,9%) 6 (4,9%)
13. Paramos ir pagalbos sekéjams jgiidZiai. 32 (26.2%) 61 (50%) 23 (18,9%) 6 (4,9%)

Daugiau kaip puse apklausty Siaulieciy, dirbanciy ar vadovaujanéiy verslo organizacijose
nuomone, ju ivardijami bendradarbiai lyderiai stipriausiai pasizymi organizuotumo (N=64; 52,5%) ir
santykiy su klientais valdymo (N=63; 51,6%) gebéjimais. Siek tick maZiau apklaustujuy, t. y. tarp 43,4%
ir 48,4% vertinimu, kolegos lyderiai geba sklandziai spresti iSkilusias sudétingas problemas (N=60;
48,4%), pasizymi iskalbos gebéjimais (N=56; 45,9%), uzklupus sunkumams, tvirtai laikosi ir geba
nepaliizti (N=55; 45,1%), tokiu biudu rodydami gerq, paveiky pavyzdj (N=54; 44,3%). Ivardintieji
lyderiai masto placiai, strategiskai (54; 44,3%), bendraudami geba pazZinti Zmones bei suprasti jy
poreikius (59; 48,4%), sékmingai vesti derybas (53; 43,4%), 0 pazing zmones savo darbo aplinkoje,
supranta, kaip ir kam efektyviai paskirstyti uzduotis (55; Ns=45,1%).

Trimis gebéjimais ivardintieji lyderiai pasizymi silpniausiai. Tai rodo, jog jie nelinke itin remti ir
suteikti pagalbos savo kolegoms ar komandos nariams (X=1,98), mazai budinga empatija (X=1,99), t.
y. nesistengia isigilinti { kito (kolegos, komandos nario) padéti, be to, susiduria su keblumais
puoseléjant ir perteikiant vertybes (X=2,02). Nors Sie trys gebéjimai pelné auksSCiausius jvercius
vidutiniskai vertinamy bruozy skiltyje, taciau bendras S§iy gebé¢jimy baly vertinimas ir vidurkiy

pateikimas atskleidé, jog jie surinko zemiausius jvarcius (zr. 15 pav.).
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1. Organizuotumo gebéjimai

2. Santykiy su klientais valdymo jgadziai

3. Gebéjimas spresti sudétingas problemas

4. 15kalbos gebéjimai

5. Gebéjimas nepalliti, atsitiesti

6. Gebéjimas rodyti gera, paveiky pavyzdj

7. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis
8. Gebéjimas bendrauti, pazinti Zmones, jy poreikius
9. Gebéjimas mastyti placiai, strategiskai

10. Deryby jgadziai

11. Gebéjimas puoseléti ir perteikti vertybes
12. Gebéjimas jsijausti j kito padétj {empatija)

13. Paramos ir pagalbos sekéjams jgudziai
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15 pav. Ivardinty lyderiy badingiausiy geb¢jimy pasiskirstymas (N=122)

Vertinant organizacijy vadovy gebéjimus, 10 lentel¢je pateikti taip pat 13 rySkiausius jvercius

pelnusiy bruozy, i§ kuriy: 10 bruozy, kuriais vertinami vadovai pasiZymi stipriai ir 3 bruozai, kuriais

pasizymi gana Silpai (Zymiausi vertinimai pasizyméjimo vidutiniskai ir silpnai kategorijose).

Vadovai Siauliy miesto verslo organizacijose itin geba spresti sudétingas problemas (N=44;

50%), mastyti placiai, strategiskai (N=44; 50%) bei efektyviai valdyti santykius su klientais (N=46;

52,3%), kad abi puses biity patenkintos, tick organizacija, tiek klientas, o taip pat tinkamai paskirstyti

uzduotis savo darbuotojams (N=44; 50%), tuo jsitiking daugiau kaip 50% apklausty darbuotoju.

10 lentele

Vadovy gebéjimy vertinimo rezultatai pagal ne vadovaujancias pareigas uZimancius

respondentus (N=88)

PasiZymi PasiZymi PasiZymi NepasiZymi
stipriai -3 | vidutiniskai-2 | silpnai-1 -0
(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais))
1. Gebéjimas spresti sudétingas problemas 44 (50%) 36 (29,5%) 8 (6,6%) 0
2. Gebéjimas mastyti pladiai, strategiSkai 44 (50%) 36 (29,5%) 7 (5,7%) 1 (0,8%)
3. Santykiy su klientais valdymo jgudZiai 46 (52,3%) 30 (24,6%) 12 (9,8%) 0
4. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis 44 (50%) 31 (25,4%) 11 (9%) 2 (1,6%)
5. Deryby jgudziai 42 (47,7%) 31 (25,4%) 15 (12,3%) 0
6. I§kalbos gebéjimai 42 (47,7%) 32 (26,2%) 11 (9%) 3 (2,5%)
7. Gebéjimas nuolat orientuotis j aukstus veiklos
standartus 37 (30,3%) 40 (32,8%) 9 (7,4%) 2 (1,6%)
8. Nuolatinio informacijos, Ziniy kaupimo ir
mokéjimo ja pasinaudoti jgudZiai 41 (33,6%) 33 (27%) 10 (8,2%) 4 (3,3%)
9. Organizuotumo gebéjimai 35 (28,7%) 37 (30,3%) 14 (11,5%) 2 (1,6%)
10. Konflikty sprendimo jgudZiai 35 (28,7%) 34 (27,9%) 17 (13,9%) 2 (1,6%)
11. Paramos ir pagalbos sekéjams jgiidZiai 20 (16,4%) 47 (38,5%) 21 (17,2%) 0
12.Gebéjimas biiti ekstravertu, ramiu, patikimu 19 (15,6%) 42 (47,7%) 27 (22,1%) 0
13. Gebéjimas jsijausti j kito padétj (empatija) 25 (20,5%) 34 (27,9%) 21 (17,2%) 8 (6,6%)
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Kiek maziau nei pusé apklausty uzimanciy ne vadovaujancias pareigas respondenty, t. y. tarp
28,7% ir 47,7% isitiking, jog ju vadovai stipriai gabis deryby vedimui (N=42; 47,7%) ir iskalbai
(N=42; 47,7%), nuolatiniam orientavimuisi j aukstus veiklos standartus (N=40; 32,8%) bei Ziniy
kaupimui ir efektyviam jy panaudojimui (N=41; 33,6%). Taip pat Siauliy miesto verslo organizacijy
vadovai yra organizuoti (N=37; 30,3%) bei geba s¢kmingai spresti konfliktus (N=35; 28,7%).

PrieStaringiausiai vertinami buvo 3 vadovy geb¢jimai, kurie pelné Zemiausius baly vidurkius ir tai
atskleidé, kad vadovai silpniausiai pasizymi geb¢jimais paremti ir pagelbéti savo darbuotojams
(X=1,99), buti ekstravertais, t. y. ramaus budo, patikimais (X=1,91) bei iSijausti § kito (darbuotojo)
padetj (X=1,86) (zr. 16 pav.).

1. Gebéjimas spresti sudétingas problemas 2,409

2. Gebéjimas mastyti placiai, strategiskai 2,398

3. Santykiy su klientais valdymo jgadziai ,386

4. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis .33

5. Deryby jgudziai ,307

6. 15kalbos gebéjimai ,284

7. Gebéjimas nuolat orientuotis j aukstus veiklos

standartus ,273

8. Nuolatinio informacijos, Ziniy kaupimo ir mokéjimo ja
pasinaudoti jgadziai

,261
9. Organizuotumo gebéjimai
10. Konflikty sprendimo jgadziai

11. Paramos ir pagalbos sekéjams jgadziai

12.Gebeéjimas buti ekstravertu, ramiu, patikimu

13. Gebéjimas jsijausti j kito padétj (empatija)

o] 0,5 1 1,5 2 2,5 3

16 pav. Vadovy budingiausiy gebéjimy pasiskirstymas pagal respondentus, uzimancius ne vadovaujancias pareigas (N=88)

Nagrin¢jant vadovy vertinimu reikalingus svarbiausius tikro lyderio verslo organizacijoje
gebéjimus, vieningai (SN=0,05) paaiskéjo 11 gebéjimy, pateikty 11 lenteléje.

Tikras lyderis verslo organizacijoje privalo gebéti geriausiai panaudoti savo kolegy, komandos
sugebéjimus, energijq ir talentus (N=27; 79,4%), maqstyti placiai, strategiskai (N=25; 73,5%) bei
kirybiskai, sékmingai spresti iskilusias problemas (N=25; 73,5%). Ne tik biiti organizuotas (N=23;
67,6 %), bet ir efektyviai valdyti santykius su klientais (N=24; 70,6%), kadangi patenkintas klientas
visuomet norés sugrizti dar karta, o ir taps reklamos priemone, kuomet dalintsis dZiugiais potyriais

savo aplinkoje.
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11 lentele
Vadovy vertinimu, bitini svarbiausi tikry lyderiy gebéjimai (N=34)
Pasizymi Pasizymi PasiZymi

stipriai - 3 vidutini$kai - 2 silpnai - 1

(respondenty skaiius N (iSrai§ka procentais))
1. Gel.)‘ejl.mas geriausiai panaudoti komandos sugebéjimus, 27 (79.4%) 6 (17,6%) 1(2,9%)
energija ir talentus.
2. Gebéjimas spresti sudétingas problemas. 25 (73,5%) 9 (26,5%) 0
3. Gebéjimas mastyti pladiai, strategiskai. 25 (73,5%) 8 (23,5%) 1(2,9%)
4. SantyKkiy su klientais valdymo jgiidZiai. 24 (70,6%) 8 (23,5%) 2 (5,9%)
5. Organizuotumo gebéjimai. 23 (67,6%) 9 (26,5%) 2 (5,9%)
6. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis. 22 (64,7%) 9 (26,5%) 3(2,5%)
bei}rﬁtglemas sukurti jaukia, pasitikéjimo atmosfera darbo 22 (64,7%) 10 (29,4%) 0
8. Gebéjimas kurti ir perteikti vizija, tikslus. 20 (58,8%) 12 (35,3%) 2 (5,9%)
9. Gebé¢jimas jvertinti savo ir sekéjy jégas. 19 (55,9%) 13 (38,2%) 2 (5,9%)
10. Deryby jgiidZiai. 19 (55,9%) 13 (38,2%) 2 (5,9%)

Anot vadovy, tikras lyderis turi vengti itampos ir taip sukurti jaukiq, pasitikéjimo atmosferq
darbo aplinkoje (N=22; 64,7%), suprasti uzduociy subtylybes bei tinkamai jas paskirstyti (N=22;
64,7%), tam, kad pasiekti norimo rezultato, tiksly. Vienas i$ svarbiausiy konceptualaus lyderystés
modelio aspekty — tai lyderio aiskios vizijos, tiksly kiirimas, turéjimas bei tinkamas juy perteikimas
darbuotojams, kolegoms, su tuo sutinka 20 i§ 34 apklausty vadovy (58,8%). Paskutinieji 2 gebéjimai,
kuriais turéty pasizyméti tikras lyderis, pelng auks$¢iausius jvertinimus, tai — geb¢jimas jvertinti savo ir
sekéjy jegas (N=19; 55,9%) ir deryby vedimo (N=19; 55,9%), nes tikras lyderis privalo zinoti, kaip
susitarti tiek su savo darbuotoju, kolega, komandos nariu ar iSrankiausiu klientu.

Visi vadovai sutiko, jog visais vertinimui pateiktais 28 gebéjimais, efektyvus lyderis daugiau ar
maziau turi pasizymeéti ir nepasitaiké atvejy, jog vadovai tvirtinty, jog kuriuo tai gebéjimu efektyvus
lyderis neturéty pasizyméti.

Darbuotojy, uZimanciy ne vadovaujancias pareigas, iSskirti 10 gebéjimy, kuriais tikras
lyderis turéty pasizymeéti pateikti 17 paveiksle.

6 gebéjimai sutapo su vadovy tikry lyderiy gebéjimuy vertinimo rezultatais (zr. 11 lent. ir 17 pav.),
tai: gebéjimas mastyti placiai, strategiskai (N=62; 70%), organizuotumas (N=38; 40,3%), gebéjimas
spresti sudétingas problemas (N=35; 29,8%), geriausiai panaudoti komandos nariy sugebéjimus
(N=34; 38,6%), jaukios atmosferos darbo aplinkoje kiirimas (N=21; 23,9%) bei deryby vedimas
(N=19; 21,6%).
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1 | | |

1. Gebéjimas mastyti plagiai, strategiskai. * 70,5%

2. Organizuotumo gebéjimai. 40,3%

3. Gebéjimas spresti sudétingas problemas. ﬁ 29,8%
4. Gebéjimas geriausiai panaudoti komandos r |

I 38,6%
sugebéjimus, energija ir talentus.

5. Gebéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti
vadovaujamos grupés elgesj.

29,5%

7. 15kalbos gebéjimai. 22,7%

6. Gebéjimas sukurti jaukia, pasitikéjimo
, gt 23,9%
atmosferg darbo aplinkoje.

8. Gebéjimas bendrauti ir paZinti Zmones,

L oo 22,7%
suprasti jy poreikius.
9. Derybuy jgudziai. 21,6%
10. Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones. 19,3%
T T
0% 20% 40% 60% 80%

17 pav. Svarbiausi bitini tikro lyderio gebéjimai pagal respondentus, uzimanéius ne vadovaujancias pareigas (N=88)

Dar 4 dazniausiai minéti butini tikry lyderiu gebéjimai nesutapo su vadovuy vertinimu ir ne
vadovaujantys darbuotojai mano, jog efektyvus lyderis privalo gebéti adaptuotis kintancioje aplinkoje
ir laiku padéti keistis savo kolegoms, komandos nariams (N=26; 29,5%), pasizyméti iskalba (N=20;
Ns=22,7%), taip pat bendrauti ir pazinti Zzmones, su Kuriais yra dirbama, suprasti jy poreikius (N=20;
22,7%) ir gebéti juos patraukti, suvienyti (N=17; 19,3%).

Apibendrinant, pirmuose 2 vertinimuose buvo isskirta, pavaizduota po 13 jvardinty lyderiy ir
vadovy gebéjimuy, i§ kuriu akcentuojant po 10 gebéjimy, ivertinty auksSiausiais jveréiais, po 3
Zemiausiais, o paskutiniuose 2 vertinimuose buvo iskirta ir pavaizduota po 10 efektyviy lyderiy butiny
gebéjimuy, pagal vadovus ir pagal darbuotojus, uzimancius ne vadovaujancias pareigas.

Lyderiy / vadovy gebéjimy vertinimas atskleidé, jog Siauliy miesto verslo organizacijy vadovai
pasizymi silpniausiai — paramos ir pagalbos savo darbuotojams bei empatijos (isijausti | kito padét;)
gebéjimais.

Gauti auksCiausius jvertinimus pelng bruozy deSimtutukai buvo tarpusavyje palyginti,
analogiskai, kaip ir bruozy vertinimo etapo apibendrinime. Gauti rezultatai pateikiami 12 lenteléje,
kuri atskleidé bendrus pagrindinius 6 gebéjimus, kuriais pasizymi ivardinti lyderiai ir vadovai
apklaustose organizacijose ir kurie sutampa su 12 lentelés ,,idealia“ situacija, tai: organizuotumas,
gebéjimas spresti sudétingas problemas, maqstyti placiai, strategiskai, valdyti santykius su klientais,

deryby vedimo, iskalbos gebéjimai.
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12 lentelé

RySKkiausius jvercius pelniusiy gebéjimy rezultatai (N=122)

Vadovas pagal
uzZimancius ne

Tikras lyderis
pagal uZimancius
vadovaujanéias pagal ne vadova.ujanéias

pareigas vadovus pareigas

Gebéjimai respondentus respondentus

1. Organizuotumo gebéjimai. X X X X

2. Gebé¢jimas spresti sudétingas X

problemas.

3. Gebéjimas mastyti placiai,

strategiskai.

4. Santykiy su klientais valdymo

igidZiai.

5. Deryby jgiidZiai.

6. Iskalbos gebéjimai.

7. Gebéjimas suprasti ir paskirstyti

uZduotis.

8. Gebéjimas bendrauti ir paZinti

Zmones, suprasti ju poreikius.

9. Gebéjimas geriausiai panaudoti

komandos sugebéjimus, energija ir X X

talentus.

10. Gebéjimas sukurti jaukia,

pasitikéjimo atmosfera darbo X X

aplinkoje.

11. Gebéjimas nepaluzti, atsitiesti. X

12. Gebéjimas rodyti gera, paveiky

pavyzdj.

13. Gebéjimas nuolat orientuotis i

aukstus veiklos standartus.

14. Nuolatinio informacijos, Ziniy

kaupimo ir mokéjimo ja pasinaudoti X

igidZiai.

15. Konflikty sprendimo jgadZiai. X

16. Gebéjimas kurti ir perteikti

vizija, tikslus.

17. Gebéjimas jvertinti savo ir sekéjy

jégas.

18. Gebéjimas adaptuotis, keistis ir

laiku keisti vadovaujamos grupés X

elgesj.

19. Sugebéjimas patraukti ir

suvienyti Zmones.

20. Paramos ir pagalbos sekéjams
| igudZiai.

Tikras
lyderis

[vardintas
lyderis pagal
visus
respondentus

X

X| X | X | X

X XX X | X | X
X|X| X | X | X

X

Reali situacija »ldeali“ situacija
Viso gebéjimy 10 | 10 10 | 10

Nepagrindiniai (dalinai sutampantys su 12 lentelés ,,idealia® situacija) 2 jvardinty lyderiy

gebejimai — suprasti ir paskirstyti uzduotis ir bendrauti, pazinti Zmones, suprasti jy poreikius.
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Papildomi, kadangi jie neturi sutapimuy su ,,idealia® situacija (zr. 12 lentelg), 2 jvardinty lyderiy
gebéjimai, tal - nepalizti ir rodyti gerq, paveiky pavyzdj, 0 papildomi 4 vadovy gebéjimai - nuolat
orientuotis | aukstus veiklos standartus, nuolatinio informacijos, Ziniy kaupimo ir mokéjimo ja
pasinaudoti ir konflikty sprendimo bei paramos ir pagalbos sekéjams igudziai.

Norima pabrézti, jog visi iSvardintieji jvardinty lyderiy ir vadovuy gebéjimai, tiek pagrindiniali,
tiek nepagrindiniai, tiek ir papildomi yra minimi konceptualiame lyderystés modelyje (zr. 3 pav.), kaip
vieni i§ esminiy jgudziy lyderystés teorijos pozymiy, 0 pagrindiniai ir nepagrindiniai gebéjimai dar ir
sutampa su paciy apklaustyju nuomone, kokiais gebéjimais turi pasizymeéti tikri lyderiai (zr. 12 lentele
»ideali* situacija).

Reziumuojant, galima daryti iSvada, jog:

e Siauliy miesto verslo organizaciju vadovai pasizymi 10 lyderiams biidingy gebéjimy (zr. 12
lent.): organizuotumo, sudétingy problemy sprendimo, mqstymo placiai, strategiskai, santykiy valdymo
su klientais, deryby vedimo, iskalbos, nuolatinés orientacijos i aukstus veiklos standartus bei Ziniy
kaupimo ir mokéjimo jomis pasinaudoti, o taip pat konflikty sprendimo, paramos, pagalbos sekéjams;

e Viso 14 gebéjimy daro lyderius Siauliy miesto verslo organizacijose i§skirtinius (jskai¢iuojant ir
vadovy gebéjimus) ir padeda jiems sékmingai dirbti minétose organizacijose. Faktorinés analizés
pagalba paaiskéjo, kurioms iSskirtoms gebéjimy grupéms priklauso isskirti 14 lyderiy gebéjimy ir ka jie
atskleidzia. PaaiSkéjo, jog lyderiai geriausiai sprendzia jvairias sudétingas problemas, tai jrodo 4
gebéjimai 18 i8skirty 14 — 1) mastymo placiai, strategiskai, 2 )iskalbos, 3) deryby vedimo, 4) problemy
sprendimo; ir organizuotai kaupia informacija ir valdo santykius tiek organizacijos viduje, tiek su
klientais, tai jrodo taip pat 4 gebéjimai jau i§ 10 likusiu iSskirtyju: 5) santykiy valdymo su klientais, 6)
organizuotumo, 7) Ziniy kaupimo ir mokéjimo jomis pasinaudoti, 8) konflikty sprendimo. Kiek maziau
lyderiai gablis komunikacijos, bendravimo aspektu, tai jrodo 3 i§ likusiy i$skirty 6 geb¢jimy — 9)
bendravimo ir Zmoniy pazZinimo, suprastimo jy poreikiy, 10) nepalizimo, atsitiesimo po nesekmiy, 11)
rodymo gerq, paveiky pavyzdj. Silpnai lyderiai organizuoja darbo paskirstyma, tai atskleidé 2 geb&jimai
i§ likusiy 3 is$skirty: uZduociy suprastimo ir paskirstymo bei paramos, pagalbos savo komandai,
kolegoms. Ir vienas likgs paskutinis gebéjimas i§ 4 faktorinés analizés iSskirtos gebé&jimy grupés -
nuolat orientuotis | aukstus veiklos standartus, rodo, kad labai silpnai lyderiai gabts vizijos, kuriamy
tiksly perteikimo aspektu.

Reikia pabrézti, jog Spearman’o elgsenos tipy koreliaciné analizé parodé, jog kuo daugiau
lyderiai, vadovai geba spresti sudétingas problemas, tUo jie: gabesni maqstyti placiai strategiskai

(r=0,76), tuo organizuotesni ir tuo gebesni geriausiai panaudoti komandos nariy sugebéjimus, energijq
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ir talentus (po r=0,66) bei tuo gabesni suprasti ir paskirstyti uzduotis kolegoms, komandos nariams ar
pavaldiniams (0,67) ir atvirks¢iai, mazéjant problemy sprendimo gebéjimui, atitinkamai mazéja ir kiti,
kadangi Siy i$vardinty elgsenos tipy tarpusavio koreliacinys rySys svyruoja nuo 0,66<r<0,76 ir byloja

apie stipry tiesiogini statistinj rysi.

3.4 Lyderio / vadovo elgsenos tipy vertinimas

Respondentai vertino 26 elgsenos tipus i$ faktorinés analizés pagalba i$skirty 5 grupiy elgsenos
tipu (zr. 29 prieda): 1) transformacinés lyderystés — 10 stiliy; 2) charizmatinés ir stiliaus arba elgsenos
lyderystés — 4 stiliai; 3) aplinkybiuy, situacinés arba atsitiktinumuy lyderystés, akcentuojant sprendimy
priémima — 4 stiliai; 4) transakcinés ir stiliaus arba elgsenos lyderystés — 3 stiliai; 5) tarnaujancios
lyderystés — 5 stiliai.

Elgsenos tipy tinkamuma faktorinéi analizei parodé Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas
0,906. Visi faktoriai, esantys 5 grupése - vienarii§iai, susij¢ tarpusavyje, kadangi ju vidiné
konsistencija, jvertinta Cronbach alpha koeficientu, néra zemesné negu 0,5 riba, o svyruoja nuo 0,812
iki 0,944,

ISnagrinéjus jvardinty bendradarbiy lyderiy elgsenos tipus, pateikiama viena lentelé (Zr. 13
lentelg), atskleidzianti visy respondenty vieningos nuomonés pasiskirtyma, tai patvirtina labai maza
standartinio nuokrypio reik§mé - SN=0,31.

13 lentel¢je pateikti 12 elgsenos tipy, i§ kuriy: 10 tipu, kurie kolegoms jvardintiems lyderims
budingiausi ir 2 stiliai, kurie maziausiai biidingi arba nebiidingi.

13 lentelé

Ivardinty lyderiy elgsenos tipy vertinimo rezultatai (N=122)

Taip-3 | Lygirtaip-2 | Nezinau-1 | Ne-0 | Vidurkis-
X

(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais))

1. ISkelia sudétingus tikslus, stengiasi
pagerinti darbo atlikima, iSreiSkia
pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks
aukstus standartus.

2. Darbuotojams aiskiai apibréZia jy 208
vaidmenj, pateikia nurodymus, pataria, 46 (37,7%) 46 (37,7%) 24 (19,7%) 6 (4,9%) '
darba koordinuoja.

52 (42,6%) | 49 (402%) | 13(10,7%) | 8 (6.6%) 219

}._R_emla organizacijos darbuotojy 42 (34,4%) 50 (41%) 23 (18,9%) 7 (5.7%) 2,04
iniciatyvas.

4. Riipinasi darbuotojy poreikiais, jy 0 0 0 0 2,03
gerove, sukuria draugiSka darbo klimata. 44 (36,1%) 50 (41%) 16 (13,1%) 12/(9,8%)

5. Vienodai orientuojasi tiek j uzduotis, 2,02

44 (36,1%) | 50 (41%) 15 (12,3%) | 12 (9,8%)

tiek j santykius, biidinga pusiausvyra.
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6. Gerai supranta darbuotojy stiprybes,
juos jkvépia, kelia i$$iuikius jiems prisiimti | 45 (36,9%) 45 (36,9%) 21 (17,2%) 11 (9,0%)
didesne atsakomybe uZz darba.
7. Atpazjsta, kada ir kur reikia
pastiprinimo bei paramos, suteikia 43 (35,2%) 50 (41%) 16 (13,1%) | 13 (10,7%)
darbuotojams emocinio stabilumo.

8. Motyvuoja, jkvépia darbuotojus pakilti
auk$¢iau asmeniniy interesy.

9. Vykdo aplinkos stebésena, supranta
ivykiy indélj ir numato veiksmy 42 (34,4%) 46 (37,7%) 25 (20,5%) 9 (7,4%)
padarinius.

10. Stengiasi gauti informacija iS vieno ar
daugiau darbuotojy, taiau sprendzia 21 (17,2%) 48 (39,3%) 25 (20,5%) | 28 (23,0%)
vienas.

11. Problemas sprendzia vienas,
remdamasis asmeninémis Ziniomis ir su 21 (17,2%) 23 (18,9%) 27 (22,1%) | 51 (41,8%)
niekuo nesitardamas.

12. Neriipi nei uZduotis, nei santykiai, tik
formaliai atlieckamas darbas, budingas 15 (12,3%) 19 (15,6%) 15 (12,3%) | 73 (59,8%)
uZsisklendimas.

2,02

2,01

45(36,9%) | 43(352%) | 24(197%) | 10(82%) | >

1,99

1,51

1,11

0,80

SN=1,31; Xmax=2,19; Xmin=0,80.

Asmenys, dirbantys Saiuliy miesto verslo organizacijose, jvardinti kaip lyderiai, stipriausiai
pasizymi polinkiu kelti sudétingus tikslus, stengtis pagerinti darbo atlikima bei iSreiksti pasitikéjima,
kad darbuotojai pasieks aukstus standartus (N=52; 42,6%), o taip pat aiskiai apibrézia darbuotojams jy
vaidmenis, pateikia nurodymus, pataria ir darba koordnuoja (N=46; 37,7%). Ivardijamiems lyderiams
biidinga remti organizacijos darbuotoju iniciatyvas (N=50; 41%) ir riipintis darbuotoju poreikiais, ju
gerove, taip sukuriant draugiska darbo klimata (N=50; 41%). Vienodai orientuojasi tiek i uzduociu
atlikima, tiek { santykiy valdyma organizacijoje (N=50; N41%). Respondenty nuomone, jvardintieji
atsakomybe uz darba (N=45; 36,9%), be to, atpazjsta, kada ir kur reikia pastiprinimo bei paramos,
suteikia darbuotojams emocinio stabilumo (N=50; 41%), tokiu biidu motyvuodami, jkvépdami
darbuotojus pakilti auk$¢iau asmeniniy interesy (N=45; 36,9%).

Kiek maziau jvardientieji lyderiai verslo organizacijose vykdo aplinkos stebésena, supranta
ivykiy indélj ir numato veiksmuy padarinius (X=1,99; N=46; Ns=37,7%). Sprendimy priemimo procese
stengiasi gauti informacija i§ vieno ar daugiau darbuotoju, bet galutinj sprendima padaro patys (N=48;
39,3%).

Dviem elgsenos tipams daugiausiai buvo prieStaraujama, ir tai atskleidé, jog apklaustieji
respondentai isitiking, jog kolegos lyderiai nesprendzia problemy vieni, besiremiant tik asmenine

nuomone, ziniomis (N=51; 41,8%), be to, tvirtina, kad jvardintieji lyderiai néra uzsisklendusio bado, ir

73



Banceviciuté, V. (2014). Magistro darbas: Lyderystés raiSka Siauliy miesto verslo organizacijose.

neatlieka darbo tik formaliai nesigilinant | uzduotis ar santykius (N=73; 59,8%), 0 kaip tik prieSingai

elgiasi.

14 lentelé

Vadovy elgsenos tipy vertinimo rezultatai pagal ne vadovaujancias pareigas uZimancius

respondentus (N=88)

Taip - 3 Lyg ir tai NeZinau - Ne-0
P YOI k| e Vidurkis

(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais)) - X
1. Darbuotojams aiSkiai apibréZia jy vaidmenj, 226
pateikia nurodymus, pataria, darba 46 (52,3%) | 23 (26,1%) | 15 (17%) 4 (4,5%) '
koordinuoja.
2. Vykdo aplinkos stebéseng, supranta jvykiv | 15 47 794) | 26 (20,5%) | 14 (15,9%) | 2 (2,3%) 2,18
indélj ir numato veiksmy padarinius.
3. ISkelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti 517
darbo atlikima, iSrei$kia pasitikéjima, kad 40 (45,5%) | 30 (34,1%) | 11 (12,5%) | 7 (8,0%) '
darbuotojai pasieks aukstus standartus.
4. Vlen_odal (_)l‘l.entUOJaS.l tiek i uzduotis, tiek j 40 (45,5%) | 25 (28,4%) | 14 (15.9%) | 9 (10,2%) 2,09
santykius, biidinga pusiausvyra.
5. Orientuojasi daugiau j uzduotis (pabréziami 205
techniniai ir gamybiniai darbo aspektai, 42 (47,7%) | 19 (21,6%) | 16 (18,2%) | 11 (12,5%) '
autoritarinis valdymas).
6. Remia organizacijos darbuotojy iniciatyvas. | 31 (35,2%) | 34 (38,6%) | 19 (21,6%) | 4 (4,5%) 2,05
7. Gerai supranta darbuotojy stiprybes, juos 202
ikvépia, kelia i§§akius jiems prisiimti didesne 32 (36,4%) | 35(39,8%) | 12 (13,6%) | 9 (10,2%) '
atsakomybe uz darba.
8. N{?Fyvuma, lk.V?pl.a darbuotojus pakilti 32 (36,4%) | 30 (34,1%) | 21 (23,.9%) | 1 (1,1%) 2,01
auks¢iau asmeniniy interesy.
9. Riipinasi darbuotojy poreikiais, juy gerove, o o o o 1,98
sukuria draugiska darbo klimata. 27(30,7%) | 40 (455%) | 13 (14,8%) | 8 (3,1%)
10. Atpazjsta, kada ir kur reikia pastiprinimo bei 191
paramos, suteikia darbuotojams emocinio 31 (35,2%) | 26 (29,5%) | 23 (26,1%) | 8 (9,1%) '
stabilumo
11. Orientuojasi daugiau i santykius (démesys | 17 1q 300 | 23 (26,19) | 20 (22,7%) | 28 (31.8%) | 32
organizacijos nariams, darbo atmosferai).
12. Neriipi nei uZduotis, nei santykiai, tik 0.95
formaliai atliekamas darbas, budingas 17 (19,3%) | 11 (12,5%) | 11 (12,5%) | 49 (55,7%) '
uZsisklendimas.

SN=1,07; Xmax=2,26; Xmin=0,95.

Vadovy elgsenos vertinimas (zr. 14 lenelg) atskleidé, kad kiek daugiau nei 50% apklaustyju

isitiking, kad vadovai stipriausiai pasizymi polinkiu darbuotojams aiSkiai apibrézti ju vaidmenis,

pateikti nurodymus, patarti, darba koordinuoti (N=46; 52,3%). Siek tiek maZiau nei pusé respondenty

tvirtina, kad juy vadovai vykdo aplinkos stebésena, supranta jvykiy indélj ir numato veiksmy padarinius

(N=42; 47,7%) bei kelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikima, iSreiskia pasitikéjima,

kad darbuotojai pasieks aukstus standartus (N=40; 45,5%). Vadovai stengiasi palaikyti pusiausvyra tarp
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orientacijos i uzduotis ir santykius (N=40; 45,5%), taciau tam tikrose situacijose nukrypsta daugiau i
polinkj orientuotis i uzduotis (N=42; 47,7%), bet i§ kitos puses zvelgiant, jie itin riipinasi savo

darbuotojais: remia organizacijos darbuotoju iniciatyvas (N=34; 38,6%), gerai pazista, zino ju

VW —

ripinasi darbuotojy poreikiais, gerove, sukuria draugiska darbo klimata (N=40; 45,5%), motyvuoja,
tkvépia (N=32; 36,4%), atpazista, kada ir kur reikia pastiprinimo bei paramos, suteikia darbuotojams
emocinio stabilumo (N=31; 35,2%).

Siauliy miesto verslo organizacijy vadovai nepasizymi uzsisklendimu bei polinkiu nesigilinti nei i
uzduotis, nei | santykius, vadovai nelinke¢ tik formaliai dirbti, tuo isitiking daugiau nei pusé respondenty
(N=49; 55,7%).

15 lentele

Vadovy vertinimu, svarbiausi bitini tikry lyderiy elgsenos tipai (N=34)

Taip-3 | Lygirtaip-2 | NeZinau-1 | Ne-0 | Vidurkis-
(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais)) X
1. Gerai supranta darbuotojy stiprybes, 259
juos jkvépia, kelia i$$ukius jiems 24 (70,6%) 6 (17,6%) 4 (11,8%) 0 '
prisiimti didesne atsakomybe uZ darba.
2. AtpazZjsta, kada ir kur reikia
pastiprinimo bei paramos, suteikia 22 (64,7%) 6 (17,6%) 4 (11,8%) 2 (5,9%)
darbuotojams emocinio stabilumo.
3. Vienodai orientuojasi tiek j uZduotis,
tiek | santykius, budinga pusiausvyra.
4. ISkelia sudétingus tikslus, stengiasi
pagerinti darbo atlikima, iSreiskia
pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks
aukStus standartus.
5. Motyvuoja, jkvépia darbuotojus
pakilti aukS$¢iau asmeniniy interesy.
6. Remia organizacijos darbuotojy
iniciatyvas.
7. Rodo paveiky pavyzdj, pasitikéjima ir
kelia didelius reikalavimus, likes¢ius 15 (44,1%) 14 (41,2%) 5 (14,7%) 0
darbuotojams.
8. Rupinasi darbuotojy poreikiais, ju
gerove, sukuria draugi§ka darbo 18 (52,9%) 10 (29,4%) 4 (11,8%) 2 (5,9%)
klimata.
9. Vykdo aplinkos stebéseng, supranta
ivykiy indélj ir numato veiksmy 16 (47,1%) 13 (38,2%) 3(8,8%) 2 (5,9%)
padarinius.
10. Darbuotoju poreikius iSkelia
auksd¢iau savyjy ir jgalina darbuotojus 13 (38,2%) 16 (47,1%) 3 (8,8%) 2 (5,9%)
| augti ir plétoti savo gebéjimus.

11. Problemas sprendZia vienas,
remdamasis asmeninémis Ziniomis ir su 5 (14,7%) 9 (26,5%) 2 (5,9%) 18 (52,9%)
niekuo nesitardamas.

2,41

18 (52,9%) | 11 (32,4%) 5 (14,7%) 0 2,38

19 (55,9%) | 10 (29,4%) 2 (5,9%) 3 (8,8%) 2,32

18 (52.9%) | 11(324%) | 3(88%) | 2(5.9%) 2,32

18 (52,9%) | 11(324%) | 2(59%) | 3(8.8%) 2,29

2,29

2,29

2,26

2,18

1,03
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12. Neriipi nei uZduotis, nei santykiai,
tik formaliai atliekamas darbas, 6 (17,6%) 6 (17,6%) 2 (5,9%) 20 (58,8%)
biidingas uZsisklendimas.

0,94

SN=0,43; Xmax=2,58; Xmin=0,94.

Anot vadovy, jvertinusiy biutinus tikry lyderiy elgsenos tipus (Zr. 15 lentelg), pirmajame
penketuke lyderiai turi gerai suprasti darbuotojuy stiprybes, juos ikveépti, kelti i88tkius jiems prisiimti
didesng atsakomybe uz darba (N=24; 70,6%) bei atpazinti, kada ir kur jiems reikia pastiprinimo,
paramos, t. y. suteikti darbuotojams emocinio stabilumo (N=22; 64,7%). Efektyvis lyderiai negali
orientuotis tik { viena faktoriy — uzduotis arba santykius, turi atrasti pusiausvyra tarp orientacijos abiem
aspektais (N=18; 52,9%), be to, jiems turi biiti buidinga kelti sudétingus tikslus, stengtis pagerinti darbo
atlikima, iSreiksti pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks auks$tus standartus (N=19; 55,9%) bei
motyvuoti, ikvépti darbuotojus pakilti auks¢iau asmeniniy interesy (N=18; 52,9%).

Antrajame svarbiausiy efektyviuy lyderiu elgsenos penketuke vadovai iSskyré, jog lyderims
biitina: remti organizacijos darbuotojy iniciatyvas (N=18; 52,9%), rodyti paveiky pavyzdj, pasitikéjima
ir kelti didelius reikalavimus, lukes¢ius darbuotojams (N=15; 44,1%), rupinatis darbuotoju poreikiais,
ju gerove, sukurti draugiska darbo klimata (N=18; 52,9%) ir minétus darbuotojuy poreikius iSkelti
aukscCiau savyjy ir jgalinti darbuotojus augti ir plétoti savo gebéjimus (N=16; 47,1%), o be to, dar ir
vykdyti aplinkos stebésena, suprasti jvykiy indéli ir numatyti veiksmy padarinius, taip sékmingai
adaptuojantis prie poky¢iy ir padedant prie jy prisitaikyti darbuotojams (N=16; 47,1%).

Daugiau kaip 50% apklausoje dalyvavusiy vadovy isitiking, jog lyderiy neefektyvuma salygoja
elgsena, pasizyminti iSkilusias problemas spresti vienumoje, remiantis asmeninémis Ziniomis ir Su
niekuo nesitariant (N=18; 52,9%), o taip pat, uzsisklendus, tik formaliai atlickant savo darba,
nesigilinant nei { uzduotis, nei i santykius (N=20; 58,8%).

Zemesniy grandZiy darbuotojy tikry lyderiy elgsenos tipy vertinime paaiskéjo, jog nuomoné
tik labai nezymiai skiriasi nuo vadovy analogiSko vertinimo rezultaty. Darbuotojai | svarbiausiy biitiny
tikry lyderiy elgsenos tipy desimtuka (Zr. 18 pav.) iSskyré 7 tipus, sutampancius su vadovy vertinimu,
tai kad: tikri lyderiai vienodai orientuojasi tiek i uzduotis, tiek | santykius (N=52; 59,1%), motyvuoja,
ikvépia darbuotojus pakilti auk$¢iau asmeniniy interesy (N=35; 39,8%), rodo paveikuy pavyzdi,
pasitikéjima darbuotojais (N=25; 28,4%), gerai supranta darbuotoju stiprybes, juos jkvépia (N=25;
28,4%), kelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikima, vykdo aplinkos stebésena, supranta
ivykiy indélj ir numato veiksmy padarinius (po N=22; 25%), atpazista, kada ir kur reikia pastiprinimo
bei paramos, suteikia darbuotojams emocinio stabilumo (N=17; 19,3%). Taip pat, darbuotojai iSskyré,

kad tikras lyderis, priimdamas sprendimus, turi tartis su darbuotojais ir atsizvelgiant { situacija, arba
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kartu priimti sprendima (N=35; 39,8%), arba lyderis vienas priima galutinj sprendima po pasitarimo
(N=25; 39,8%), o tai taip pat sutampa su vadovu patvirtinimu, kad efektyvus lyderis negali priimti
sprendimy be pasitarimo su kolegomis, darbuotojais. Ir kaip papildoma elgsenos tipa, nesutampanti su
vadovy nuomone, biting efektyviems lyderiams, darbuotojai iSskyré aiSky vaidmenuy apibrézima

darbuotojams, pateikiant nurodymus, patariant, darba koordinuojant (N=17; 39,8%).

1. Vienodai orientuojasi tiek j uzduotis, tiek j santykius,
o - 59,1%
bidinga pusiausvyra.

2. Dalijasi problemomis su visa grupe, atsizvelgiama j jy
sitlymus bei nuomone, kartu sprendzia, kg reikéty...

3. Motyvuoja, jkvépia darbuotojus pakilti aukséiau
asmeniniy interesy.

4. Rodo paveiky pavyzdj, pasitikéjima ir kelia didelius

o,
reikalavimus, lukeséius darbuotojams. 28,4%
5. Gerai supranta darbuotojy stiprybes, juos jkvépia, b8 4%
kelia issukius jiems prisiimti didesne atsakomybe uz... ’
6. Tariasi su visa grupe, pasitelkdamas visus jos narius
. xe L . 28,4%
kaip konsultantus, taciau galutinj sprendima padaro...
7. 15kelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo 255
atlikima, isreiskia pasitikéjima, kad darbuotojai...
8. Vykdo aplinkos stebéseng, supranta jvykiy indelj ir 255

numato veiksmy padarinius.

9. Darbuotojams aiskiai apibrézia jy vaidmenj, pateikia

o,
nurodymus, pataria, darba koordinuoja. 19,3%

10. Atpazjsta, kada ir kur reikia pastiprinimo bei

o,
paramos, suteikia darbuotojams emocinio stabilumo. 19,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

18 pav. Svarbiausi batini tikro lyderio elgsenos tipai pagal uzimanéius ne vadovaujancias pareigas respondentus (N=88)

Apibendrinant gautus lyderiy / vadovu elgsenos tipy rezultatus, pirmuose 3 vertinimuose
buvo iSskirta, pavaizduota po 12 jvardinty lyderiy , vadovy , tikry lyderiu (tik vadovy vertinimu)
elgsenos tipy, i§ kuriy akcentuojant po 10 tipy, jvertinty auksCiausiais jverciais, po 2 - neigiamais, o
paskutiniajame etape buvo iSskirta ir pavaizduota 10 tikry lyderiy bitiny elgsenos tipy, iSskirty tik
zemesniy grandziy darbuotojy.

Siauliy miesto verslo organizaciju vadovai nepasizymi uzsisklendimu bei polinkiu nesigilinti nei
uzduotis, nei | santykius, nelinke¢ tik formaliai dirbti, o gauti auks$¢iausius jvertinimus pelng elgsenos
tipy deSimtutukai buvo tarpusavyje palyginti, analogiskai, kaip ir bruozy, geb¢jimuy vertinimy

apibendrinimuose. Gauti rezultatai pateikiami 16 lenteléje.
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RySKkiausius jvercius pelniusiy elgsenos tipy rezultatai (N=122)

16 lentelé

Elgsenos tipai

Ivardintas
lyderis pagal
Vvisus
respondentus

Vadovas pagal
uZimandius ne
vadovaujancias
pareigas
respondentus

Tikras lyderis

pagal
vadovus

Tikras lyderis
pagal
uzZimandius ne
vadovaujancias
pareigas
respondentus

1. ISkelia sudétingus tikslus, stengiasi
pagerinti darbo atlikima, iSreiSkia
pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks
aukstus standartus.

X

2. Vienodai orientuojasi tiek j uZduotis,
tiek j santykius, buidinga pusiausvyra.

3. Gerai supranta darbuotojy stiprybes,
juos jkvépia, kelia isSuikius jiems prisiimti
didesne atsakomybe uZ darba.

4. Atpazjsta, kada ir kur reikia
pastiprinimo bei paramos, suteikia
darbuotojams emocinio stabilumo.

5. Motyvuoja, jkvépia darbuotojus pakilti
auk$¢iau asmeniniy interesy.

6. Vykdo aplinkos stebéseng, supranta
ivykiy indélj ir numato veiksmy
padarinius.

7. Remia organizacijos darbuotojy
iniciatyvas.

8. Rupinasi darbuotojy poreikiais, ju
gerove, sukuria draugiska darbo klimata.

9. Darbuotojams aiSkiai apibréZia jy
vaidmenyj, pateikia nurodymus, pataria,
darba koordinuoja.

10. Rodo paveiky pavyzdj, pasitikéjima ir
kelia didelius reikalavimus, likes¢ius
darbuotojams.

11. Stengiasi gauti informacija i vieno ar
daugiau darbuotojy, taciau sprendzia
vienas.

12. Orientuojasi daugiau j uzduotis
(pabréZiami techniniai ir gamybiniai
darbo aspektai, autoritarinis valdymas).

13. Darbuotoju poreikius iSkelia auks¢iau
savyjy ir jgalina darbuotojus augti ir
plétoti savo gebéjimus.

14. Dalijasi problemomis su visa grupe,
atsizvelgiama | jy siulymus bei nuomone,
kartu sprendZia, ka reikéty daryti.

15. Tariasi su visa grupe, pasitelkdamas
visus jos narius kaip konsultantus, taciau
galutinj sprendima padaro pats.

X

Reali

situacija

»Hldeali® situacija

Viso

10

10

10

10

78



Banceviciuté, V. (2014). Magistro darbas: Lyderystés raiSka Siauliy miesto verslo organizacijose.

16 lentelés rezultatai atskleidé 9 bendrus pagrindinius elgsenos tipus, kuriais pasizymi jvardintieji
lyderiai ir vadovai apklaustose organizacijose ir kurie sutampa su lentelés ,,idealia® situacija, tai: 1)
ISkelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikimgq, iSreiskia pasitikéjimq, kad darbuotojai
pasieks aukStus standartus; 2) Vienodai orientuojasi tiek | uZduotis, tiek | santykius, budinga
atsakomybe uz darbq; 4) atpazista, kada ir kur reikia pastiprinimo bei paramos, suteikia darbuotojams
emocinio stabilumo; 5) motyvuoja, ikvépia darbuotojus pakilti auksciau asmeniniy interesy, 6) vykdo
aplinkos stebésenq, supranta jvykiy indélj ir numato veiksmy padarinius;, 7) remia organizacijos
darbuotojy iniciatyvas, 8) ripinasi darbuotojy poreikiais, jy gerove, SUKUria draugiskq darbo klimatq;
9) darbuotojams aiskiai apibrézia jy vaidmenyj, pateikia nurodymus, pataria, darbq koordinuoja.

Isskirti papildomi 2, neturintys sutapimy su ,,idealia® situacija (zr. 16 lentelg) elgsenos tipai
(lyderystés stiliai):

e 1 realiy lyderiy elgsenos tipas - Stengiasi gauti informacijq is vieno ar daugiau darbuotojy,
taciau sprendzia vienas. ViSO minéti 9 pagrindiniai ir $is papildomas elgsenos tipai jvardintuosius
lyderius Siauliy miesto verslo organizacijose isskiria i§ kity darbuotojy tarpo ir padeda jiems s¢kmingai
dirbti;

e 1 vadovy elgsenos tipas - orientuojasi daugiau i uzduotis (pabréziami techniniai ir gamybiniai
darbo aspektai, autoritarinis valdymas). Taip pat minéti 9 pagrindiniai ir §is papildomas elgsenos tipai
Siauliy miesto verslo organizaciju vadovy elgsena pazymi kaip lyderiska.

I$ minéty 11 elgsenos tipy, rySkiausi Speaman’o koreliacijos koeficientai (zr. 30 prieda) aptikti
tarp 4 elgsenos tipy, svyruojantys nuo 0,70<r<0,79 ir Zymintys stipru tiesiogini rysj, tai reiskia, jog kuo
ivardintieji lyderiai ir vadovai kelia sudétingesnius tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikimq, isreiskia
pasitikejimq, kad darbuotojai pasieks aukstus standartus, U0 daugiau darbuotojus motyvuoja, ikvepia
pakilti auksciau asmeniniy interesy (r=0,70); ir tuo geriau atpaZista, kada ir kur reikia jiems
pastiprinimo, paramos bei tuo daugiau suteikia darbuotojams emocinio stabilumo (r=0,79), o kuo
geriau atpazjsta, kada ir kur reikia darbuotojams pastiprinimo ir paramos, tuo daugiau remia
organizacijos darbuotojy iniciatyvas (r=0,71). Ir atvirk$¢iai, mazéjant kuriems tai elsenos tipo
pozymiams, atitinkamai silpnéja ir kiti.

Norima pabrézti, jog visi 11 iSvardinty jvardinty lyderiy ir vadovy elgsenos tipy, tiek
pagrindiniai, tiek papildomi yra minimi konceptualiame lyderystés modelyje (zr. 3 pav.)

transformacinés, atsitiktinumy, situacinés, stiliaus ir tarnaujancios lyderystés teorijose, o pagrindiniai
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gebéjimai dar ir sutampa su paciy apklaustyju nuomone, kokiais elgsenos tipus, turi pasizymeéti tikri
lyderiai (zr. 13 lentelg ,,ideali* situacija).

Reziumuojant, galima daryti iSvada, jog:

eViso 11 elgsenos tipu (lyderystés stiliy) i$skiria realius lyderius Siauliy miesto verslo
organizacijose (zr. 13 lentelg): jau minétieji 9 pagrindiniai stiliai ir dar du papildomi: 10)
darbuotojams aiskiai apibréZia jy vaidmeni, pateikia nurodymus, pataria, darbq koordinuoja. Stengiasi
gauti informacijq is vieno ar daugiau darbuotojy, taciau sprendzia vienas, 11) Orientuojasi daugiau |
uzduotis (pabréziami techniniai ir gamybiniai darbo aspektai, autoritarinis valdymas).

Faktoriné gebéjimy analizé (29 priedas) ir 16 lentelés rezultatai atskleidé, jog: realiems lyderiams
ir vadovams biuidingiausia transformacinés lyderystés elgsena (8 stiliy sutapimai su 1 iSskirta
transformacinés lyderystés pozymiy grupe), su neZymiu akcentu tarnaujancios lyderystés, vykdomos
aplinkos stebésenos ir jvykiy numatymo pozymiu (1 sutapimas 5-oje tarnaujancios lyderystés oizymiu
grupéje). Nezymus skirtumas tarp jvardinty lyderiy ir vadovy tas, kad jvardinti lyderiai prie§ priimdami
sprendimus, pirmiau linksta gauti trikstamos informacijos i$ kolegu, bet ne pacius sprendimus, kuris
yra aplinkybiy, situacinés arba atsitiktinumy lyderystés, akcentuojancios sprendimy priémimo
principus, pozymis, o vadovai $iek tiek daugiau linksta orientuotis | uzduotis, o tai yra transakcinés ir

stiliaus arba elgsenos lyderys¢iy pozymis.

3.5 Lyderio efektyvuma jtakojanciy veiksniy ir lyderystés jgiidZiy ugdymo reikalingumo

vertinimas

Septintajame klausimy bloke, respondenty buvo prasoma pateikti nuomong, ar lytis turi jtakos
lyderiy efektyvumui, o taip pat buvo praSoma pateikti nuomong, kurie faktoriai, pateikti vertinimui,
labiausiai jtakoja lyderystés efektyvuma, kuriuos, kaip pagrindinius i$skiria Kasiulis, Barvydiené
(2005): 1) asmeninés savybés, bruozai butini vadovavimui bei komunikacijai; 2) igyti igtidziai, kurie
padeda gerai ir greitai orientuotis sudétingoje situacijoje, suplanuoti veikla, ijkvépti komandos narius,
atlikti reikiamas uzduotis, o taip pat 3) i$silavinimas, prie $iy dar buvo pridétas 4) faktorius — igyta
patirtis bei buvo leidziama pasirinkti varianta, jog itakoja visi veiksniai.

Apklausty verslo organizacijy darbuotojy vertinimu, tiek vyrai, tiek moterys gali biiti efektyviis

lyderiai, nes ju nuomone, lytis jokios esmés nesudaro (N=88; Ns=72,1%) (Zr. 19 pav.).
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19 pav. Lyderystés efektyvumo priklausomybé nuo lyties (N=122)

Su pastaraja nuomone sutinka 27% vyry (N=33) ir 45,1% motery (N=55) (zr. 17 lentelg).
Analizuojant rezultatus pagal pareigybes, nuomoné nekinta, bet pastebima tendencija, jog apklaustieji,
vertindami kuri lytis yra efektyvesni lyderiai, antroje vietoje vyrai palaiko savaja lyti (vyrai — vyrus)
(N=18; Ns=14,8%;), o moterys — priesingai, labiau palaiko vyrus (N=9; Ns=7,4%:;).

17 lentelé

Lyderystés efektyvumo priklausomybés nuo lyties vertinimas pagal organizacijoje uZimamas

pareigas ir lytj (N=122)

Vyrai Moterys Lytis nesvarbu Viso

(respondenty skaiius N (iSrai§ka procentais))
Vadovas 7 (20,6%) 3(8,8%) 24 (70,6%) 34 (100%)
Specialistas 12 (13,6%) 0 33 (37,5%) (52?2% )
Vadybininkas/konsultantas 5 (5,7%) 4 (4,5%) 21 (23,9%) 30 (34%) 88
Techninis/pagalbinis personalas 2 (2,3%) 0 4 (4,5%) 6 (6,8%) (100%)
Kita 1(1,1%) 0 5 (5,7%) 6 (6,8%)
Viso 27 (22,1%) 7 (5,7%) 88 (72,1%) 122 (100%)
Vyras 18 (14,8%) 3 (2,5%) 33 (27%%) 54 (44,3%)
Moteris 9 (7,4%) 4 (3,3%) 55 (45,1%) 68 (55,7%)

Pirminis vertinimas, jog lytis nesudaro esmés, kas yra efektyvesni lyderiai, rodo, kad stereotipas,
jog vyriskoji lytis — tai stiprioji lytis ir vyrai turi vesti pasekéjus i prieki, vadovauti, duoti nurodymus,
Siuo atveju neegzistuoja. Bet Sio stereotipo neZymus poZymis pastebimas analizuojant tik motery
vertinima, kadangi antruoju vertinimu moterys palaiko prieSingaja lyti, todél galima prielaida, jog
Sioms moterims organizacijose vadovauja vyrai arba jos palankiau vertina vyrus, kaip vadovus.

20 pav. ir 18 lentelés lentelés rezultatai rodo, jog eliminuojant pasirinkimo varianta, apimantj

visus pozymius, visy apklaustyju nuomoné patvirtina pirmasias dvi vietas eiliSkumo svarbiausiy
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veiksniy, jtakojanciy lyderio vadovavimo efektyvuma. Respondenty nuomone labiausiai jtakoja

asmeninés savybés (N=45; Ns=36,9%), antroje vietoje — visi i§vardinti faktoriai (N=43; Ns=35,2%),

trecioje vietoje — tikslingai igytos zinios ir jgudziai (N=26; Ns=21,3%;), ir maziausiai jtakoja igyta

patirtis (N=4; Ns=3,3%) ir issilavinimas (N=2; Ns=1,6%). Nezymus skirtumas pastebétas tame, kad

apklausti darbuotojai, uzimantys specialisto pareigas verslo organizacijose, pirmoje rinkosi varianta,

apimanti visus siulomus vertinimui pozymius.

40% 36,9%

35% -
30% -
25% A
20% A
15% |
10%
5% -
0% -

faktoriy.

3,3% 1,6% 1,6%
Nuo asmeniniy Negaliunieko Nuo tikslingai Nuo jgytos Nuo Neturiu
savybiy, isskirti, nuo igyty Ziniy ir patirties. issilavinimo. nuomoneés.
bruozy. visy iSvardinty igadziy.

20 pav. Lyderystés efektyvumo priklausomybé nuo i$silavinimo, asmeniniy bruozy, igyty igtidZiy, patirties (N=122)

18 lentelé

Lyderystés efektyvumo priklausomybés nuo iSsilavinimo, asmeniniy bruozy, jgyty jgiidziy,

patirties vertinimas pagal organizacijoje uZimamas pareigas (N=122)

Nuo Nuo vis Nuo Nuo
asmeniniy o 154 tikslingai . Nuo Neturiu Vi
savybiy iSvardinty igytu Ziniy igytos iSsilavinimo | nuomonés 10
. faktoriy P patirties
bruozy ir jgudziy
(respondenty skaicius N (iSraiSka procentais))
Vadovas 15 (12,3%) 11 (9,0%) 7 (5,7%) 0 0 1(0,8%) | 34 (27,9%)
Specialistas 15 (12,3%) 18 (14,8%) 11 (9,0%) 2 (1,6%) 0 0 46 (37,7%)
Vadybininkas / 0 0 0 0 0 0
konsultantas 8 (6,6%) 12 (9,8%) 7 (5,7%) 1 (0,8%) 2 (0,6%) 0 30 (24,6%)
Techninis /
pagalbinis 4 (3,3%) 0 1 (0,8%) 0 0 1 (0,8%) 6 (4,9%)
personalas
Kita 3(2,5%) 2 (1,6%) 0 1 (0,8%) 0 0 6 (4,9%)
. N=122;
0, 0, [0) 0, [0) [0) ’
Viso 45 (36,9%) 43 (35,2%) 26 (21,3%) | 4(3,3%) 2 (1,6%0) 2 (1,6%0) Ns=100%

Rezultatai rodo, jog

respondenty nuomoné atitinka bruozy ir

modernizuotos bruozy

(charizmatinés) lyderystés teorijas, kurios liudija, kad lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam
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i8siskirti i§ minios, uzimti lyderio pozicijas, pelnyti autoriteta ir jtakojant sekéju (kolegu, bendradarbiy)
veiksmus priimti svarbius sprendimus.

Robbins (2007) patvirtina respondenty nuomong dél jgytos patirties: tyrimai nerodo, kad patirtis
prisidéty prie efektyvesnio lyderiavimo — vadovavimo, kadangi kai kuriems nepatyrusiems lyderiams
stebétinai gerai sekési, o patyr¢ lyderiai pridaré stebétiny klaidu. Intuicija lyg ir sakyty, jog patirtis
suteikia proguy mokytis, taip igyjami geresni lyderiavimo igiidziai. Paanalizavus giliau, ¢ia problema
yra dvejopo pobudzio: pirma, patirties kokybé ir darbe iSdirbtas laikas nebutinai yra vienas ir tas pats
dalykas; antra, aplinkybés skiriasi, todél nebiitinai vienomis aplinkybémis jgyta patirtis bus perkelta |
Kitas. Labai daznai 20 patirties mety reiskia ne ka kita kaip vienus patirties metus, pakartotus 20 karty.
Lyderystéje nereikia pernelyg sureikSminti darbo patirties, kadangi tai néra geras buidas efektyvumui
prognozuoti. Svarbu yra ankstenés patirties kokybé ir tos patirties aktualumas naujomis aplinkybémis,
su kuriomis lyderiui teks susidurti.

Taciau darbo patirtis daro poveiki lyderiy savybéms ir kompetencijai, igiidZiams, jei problemos,
su kuriomis jie susiduria kopdami aukStyn organizacinés hierarchijos laiptais, sudétingéja bei ilgiau
tesiasi. (Mumford ir kiti, 2000). Jie igyja daugiau kompetencijos, nes i§ ju reikalaujama spresti
naujoviskas, blogiau suformuluotas ir reikalaujancias daugiau saveikos tarp Zmoniy problemas, o jei
sakome, kad lyderius formuoja patirtis, tai reiskia, jog lyderiais negimstama. Pasak igtidziy modelio,
lyderiai gali i§siugdyti savo gebéjimus per patyrima.

AStuntame anketos bloke, vienu klausimu, buvo prasoma respondenty pateikti nuomong, ar
reikalingas verslo organizacijy darbuotojams ir vadovams lyderystés igtidziy ugdymas ir viso 96,8%

(N=118) respondenty, tvirtai arba tik Siek tiek dvejodami sutiko, jog tai reikalinga.

H Tikrai taip U Galbit taip & NeZinau H Ne

. W 60,7%
Viso il

Vadovas

Specialistas

Vadybininkas / konsultantas

Techninis / pagalbinis personalas

Kita

T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

21 pav. Lyderystés jgtidziy ugdymo reikalingumo vertinimas (N=122)
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3.6 Lyderysté vadovaujamoje organizacijoje — respondenty vadovy nuomonés raiska

Paskutinysis, devintasis klausimy blokas skirtas tik respondentams, uzimantiems vadovaujancias
pareigas. Sudarytas i§ 4 atviro tipo klausimy, kuriuose prasoma isreiksti savo nuomong apie lyderyste
ju vadovaujamoje vadovaujamoje organizacijoje sekanciais klausimais: ar vadovai patys save laiko
lyderiais, ar yra nemazai lyderiy tarp pavaldiniy ir kokia nauda jie organizacijai duoda ir apskritai, ar
aktualu diskutuoti apie lyderyst¢ organizacijoje ir kod¢l tokia nuomoné. IS 34 apklausty vadovy, 30
iSreiské savo pozilrj pateiktais klausimais. Atsakymai pateikiami 31-34 prieduose.

e Ar galétuméte save jvardinti kaip lyderj? Kodél? Kas, Jusy manymu, tai jtakojo?

IS 30 apklaustyju — 60% vadovy (N=18) save jvardina lyderiais ir mano, jog tai jtakojo: tam tikri
charakterio igimti ir i§siugdyti bruozai (charizma, iniciatyvumas, energingumas, neiSaukstinimas saves,
kaip vadovo), igiidziai, nuolatinis mokymasis ir igytos zinios, sukaupta darbo ir gyvenimiska patirtis,
suformuota konkreti asmeniné gyvenimo ideologija bei kitu (kolegu, artimyjy, pavaldiniy, vadovy)
pripazinimas, ivertinimas, parama, s¢kmingas darbo organizavimas, artimi santykiai su pavaldiniais,
Pasitaike tvirtinimas, kad tapima lyderiu salygojo neSimas didelés atsakomybeés ir kartu bendras darbas
su pavaldiniais bei ju mokymas. Dar viena nuomoné, jog tapima lyderiu salygojo pasiekti kolyktyvo
elgsenos pokyciai. Reikia paminéti dar viena pasisakyma, jog vadovo tapima lyderiu salygoja tai, jog
geba valdyti organizacija taip, jog §i nebankrutuoja.

5 vadovai (Ns=16,7%) tik i$ dalies ivardina save lyderiais ir pagrindine priezastimi jvardina
darbo pobudyj ir tai, jog jiems triksta tam tikry savybiy, bruozy igidZiy iki tapimo tikru lyderiu.

2 (Ns=6,7%) vadovai nezinojo, ar gali save vadinti lyderiais ir 5 (Ns=16,7%) tvirtino, jog jie néra
lyderiai, kadangi neturi pakankamai patirties, atitinkamos srities i$silavinimo, triiksta ryzto ir biidingas
asmeninis nenoras tapti lyderiu.

Tiek i§ ankstesniy anketos bloky klausimy, tiek i§ Sio vadovy pasisakymo galima daryti iSvada,
jos Siauliy miesto oganizacijy vadovams biidinga nemazai lyderiy pozymiy, o ir patys vadovai didZiaja
dauguma laiko save lyderiais, pagrindiniai faktoriai, pagal kuriuos vadovai save vertina / nevertina kaip
sukauptos zinios, gyvenimis$ka ir darbo patirtis, aplinkos jtaka, vadinasi savgs vertinimo aspektu
budingiausios bruozu, igiidziy ir aplinkybiy lyderystés teorijos. Vadovy atsakymai pateikti 31 priede.

e Ar aktualu yra diskutuoti apie lyderyste organizacijoje? Ar tai reikalinga ir kodél?

I8 30 apklaustyjy — 70% vadovy (N=21) sutinka, jog yra aktualu diskuoti apie lyderystg, kadangi
vieno lyderio organizacijoje nepakanka, nes tai per daug sunku fiziskai, jis vienas negali jvykdyti visy

savo vizijy, sukontroliuoti darbo procesus, analizuoti darbuotojy poreikius ir juos ugdyti. O tam, kad
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organizacija dirbty efektyviai, reikia is skirtingy, kitaip mastanciy, kitaip galvojanéiy Zmoniy susidedancios
komandos, kurios kiekvienas narys papildyty vienas kita, noréty kartu tobuléti. Diskusijos, yra mokymuy
forma, o mokymai visuomet duoda naudos, o biitent lyderystes tema - didina Zinias apie pacia lyderyste
ir gali sudominti darbuotojus daugiau gilintis i $ia sritj ir iSsiaiSkinti, ko reikia, ko triiksta norint tapti
lyderiu, taip pat tai gali padéti suvienyti itin skirtingo biido darbuotojus, pagerinti tarpusavio santykius
kolektyve ir darbing atmosfera, atlickamy uzduociy kokybg, vadinasi tai skatima ugdymasi, tobuléjima,
0 tuo paciu skatina verslo vystymasi.

2 vadovai (Ns=6,7%) tik i$ dalies sutinka, jod reikalinga diskutuoti apie lyderyste organizacijoje.
Ju manymu, diskusija reikalinga tik aukStesniame vadybiniame lygmenyje, kadangi pavaldiniams tai
gali buti neaktualu, nesuprantama, viska jtako aplinka ir jos salygos, o kitas vadovas tvirtina, jog
lyderystés diskisujos naudos duoda tik didelése organizacijose.

Siuo klausimu neturi nuomonés 2 vadovai (Ns=6,7%), 0 4 (13,3%) priestarauja lyderystés
diskusijy reikalingumui aiskindami, jog tai tiesiog neturi prasmes, be to, lyderiai patys savaime iskyla
ir to skatinti nereikia, tiesiog vadovui svarbu tuos asmenis nustatyti ir leisti veikti, bet ¢ia atsiranda
priespriesa, kaip tikraji lyderi nustatyti, nesigilinant, nediskutuojant Sia tema.

Viso 76,7% apklaustuy vadovy visiskai, ar i§ dalies pritaria diskusijoms, tvirtindami, jog tai gali
padéti atsiskleisti daugiau lyderiy, stiprinti kolektyvo rySius, suvienyti net ir labai skirtingo budo
zmoniy komanda ir kartu augti, tobuléti, vystyti organizacija.

e Ar galima teigti, jog yra nemazai lyderio savybémis pasiZyminciy darbuotojy Jiisy
vadovaujamoje organizacijoje, ar manote kitaip? Kodél?

Maziau negu kad puse, t. y. 43,3% (N=13) vadovuy patvirtino, jog ju organizacijose yra nemazai
lyderiy, kadangi jie iniciatyviis, demonstruoja norg tobuléti, patys sau kelia auksStus reikalavimus, siekia
naujy laiméjimy, pasiZymi savitu dabo stiliumi ir dierbami pasiekia aukStus tikslus.

Dalinai sutinka 23,3% (N=7) apklausty vadovy, tvirtindami, kad potencialiy lyderiy gal ir yra
nemazai, bet jie neatsiskleidg, kadangi tritkksta lyderystés Ziniy ir atitinkamy galimybiy, salygu, o taip
pat jie uzslopinti paskirty lyderiy, kurie nenori prarasti savo pareigy ir kovoja su lyderystés
uzuomazgomis, bet ilgainiui tokioje situacijoje atsiskleidZia tikri Zmogaus charakterio bruozai.

Trcdalis atsakiusiyjy vadovus, t. y. 33,3% (N=10) teigia, kad jy organizacijose néra daug lyderiy,
nes jei taip biity, nebebuty dirbanciyjy paprasty, elementariy darby, vadinasi Sis vadovas gali turéti
samprata apie lyderius, iSaukStinan¢ius save ir uzimancius tik aukS$tas pareigas. Kita nuomonég, jog
lyderiai vienoje vietoje ilgai neuzsibiina, iSkeliauja ieSkoti geresniy darbo salyguy, darbo viety, jei ju

nebetenkina salygos arba pakankamai greitai kyla pareigose ir tampa vadovais. Dar viena nuomong, jog
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néra nemazai lyderiy organizacijoje, kadangi aukS$ciausieji vadovai nesuteikia darbuotojams
pakankamai informacijos apie organizacija ir tobul¢jimo, kilimo pareigose galimybes, nemotyvuoja ir
neugdo lyderystés igudziy

Galima daryti iSvada, jog organizacijose néra pakankamai lyderiy dél valdymo politikos, triksta
ziniy apie pacia lyderystg, motyvacijos atsiskleisti darbuotoju geb&jimams, lyderystés potencialui.

¢ Kokia nauda, darbuotojai, pripazinti kaip lyderiai, daro organizacijai?

Visi vadovai, atsakinéje i atvirus klausimus, izvelgé didesn¢ ar mazesng nauda organizacijai,
kuria daro pripazinti lyderiais darbuotojai, tai: daro organizacija iSprususia, o personala vieningesni,
skatina ieSkoti naujy rinky, kurti naujus produktus, pasidalina su vadovu atsakomybe, valdzia,
motyvuojantis pavyzdys kitiems darbuotojams ir juos suvienija, sustiprina kolektyva, formuoja
organizacijos ivaizdi, uztikrina darbinga, harmoninga atmosfera, gera darbo mikroklimatg ir tarpusavio

santykius, didina veiklos efektyvuma, efektyviai bendrauja su klientais.
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3.7 Realus lyderystés raiSkos Siauliy miesto verslo organizacijose modelis

Lyderysté - rinkinys asmeniniy (psichologiniy) bruozy, savybiy, leidZian¢iy uzimti lyderio
pozicijas, apdovanojanéiy gebéjimu priimti sudétingus sprendimus ir tuo paciu pritraukti, paveikti,
itikinti (taikant etiska galia) grupés narius klausyti ir sekti paskui, tokiu biidu uzmezgant stipry rysi

Lyderystés ir vadovavimo skirtumas - vadovai stumia darbuotojus
atlikti uzduotis ir jiems yra pakliistama, o lyderiai geru pavyzdziu
ikvepia darbui ir paskui lyderj sekama laisvu noru.

A

(santykius), pagrista bendru sutarimu, tikslais, vidine motyvacija, abipusiu pasitikéjimu ir |[* Elgsenos tipai:
isipareigojimu komandiniam darbui, kas salygoja abipusi ugdyma palankioje darbo aplinkoje. _ |, 1) Orientuojasi daugiau | uzduotis
T (pabréziami techniniai ir gamybiniai darbo
1) BRUOZU (,DIDZIO ZMOGAUS* i: ceeeeni aspektai, autoritarinis valdymas);
1 — —l—t : ) - .- [
LEYDERYSTES-TEORIJA <+ I E_i ;) BIHEVIORISTINES-=5stiliaus > 3) St?ng?Slbgautl.ll’lfOI'VI'.ﬂaCljat 18 ;lﬁﬂo gr
P v v ! E : arba-closenos-LYDERYSTES auglau darbuotojy, taciau sprendzia vienas.
1. Ekstravertas, smalsus, 1)Saziningumas; 2)Atkaklumas; b TEORLIOS [ 3) Iskelia sudétingus tikslus, stengiasi
it imliai antisi | ¥ 3)Komukabilumas; 4)Ryztingumas; el J o P
greit, imliai reaguojantis | ¥ ) : . - pagerinti darbo atlikima, iSreiskia
aplinka, mokantis ja | Sntelektualumas; 6)Drasa; 7)Atvirumas | pasitikéjima, kad darbuotojai pasieks
ignaudojanti; patir¢iai; 8)Rémimas komapdos_; S : I =) aukétus standartus:
\ _/ | 9)Laikymasis pazado; 10)Dominavimas. I 2 [P KOGNITYVINES = aplinkybiy, 4) Vienodai orientluojasi tiek { uzduotis
4 2 Inteli t'“kas\ v | E :— — situacinés al’b?. atsitiktinum tiek { saptykius, bidinga pgsiaqsvyra;
- te_ 1een 11s <. tw| 1)Pasitikéjimas savimi; 2)Atsakingumas; |oel LYDERYSTES TEORLJOS 5) Gerai supranta darbuotojy stiprybes,
stantl_lrus, Pkac?l \ 3)Teisingumas; 4)Energingumas; I . : J juos ikvépia, kelia i§§uikius jiems prisiimti
mastantls, moxantis 5)Iniciatyvumas: - didesng atsakomybe uz darba;
bendrauti, kultiringas. ’ | A < 6) Atpazista, kada ir kur reikia
e L < . . SEERANSAKCLNE pastiprinimc; bei paramos, suteikia
2) JGUDZIU .LYDERYSTES TEORIJA" | — - IR darbuotojams emocinio stabilumo;
<« ¥ -:- - TRANSFQRMACINE 7) Motyvuoja, ikvépia darbuotojus pakilti
1. Problemy v it LYDERYSTES TEORLJOS auksiau asmeniniy interesy;
sprendfimas. 1)Mastymas placiai, strategiskai; 2)ISkalba; o - 8) Remia organizacijos darbuotoju
3)Derybu vedimas; 4)Sudétingy problemy I il iniciatyvas;
7. Santyki it sprendimas; | E : 6) CHARIZMATINE 9) RﬁpinaiiLl dgrl?duotoj% Eoiieikgaii,qu t
. I . o el . gerove, sukuria draugiska darbo klimata;
|n_formaCIjos 5)Santyk_1q valdymas su klientais; - = LYDERYSTES TEORIJA 10) Darbuotojams aiSkiai apibrézia ju
kaupimo valdvmas. 6)Organizuotumas; 7)Ziniy kaupimas ir - i vaidmeni, pateikia nurodymus, pataria,
mokéjimas jomis pasinaudoti; 8)Konflikty I E : darba koordinuoja;
3. Komunikacija, | | sprendimas; i 7) TARNAUJANTI
bendravimas. coa LYDERYSTES TEORIJA 11) Vykdo aplinkos stebésena, supranta
9)Bendravimas, zmoniy paZinimas, suprastimo ju | | b ivykiy indélj ir numato veiksmy padarinius;
poreikiy; 10)Rodymas gera, paveiky pavyzdi. 0 : :
4. Darbo 11)Nepaliizimas, atsitiesimas po nesekmiu; T ) - L
paskirstymas. | : R Lyderystés efektyvumg jtakoja:
.. NP T > 1 iné bés; 2)Visi faktoriai
12)Par.ama,. pagall_)a sekéjams; 13)Uzduodiy | S )asnllje_mn.es_(siav\'/y' s ) 181 taktoriat Vadovai laiko save lyderiais.
supratimas ir paskirstymas; ' | (savybés, igudziai, igyta patirtis, Verti I: charakteri b
5. Vizijos, tiksly ' | issilavinimas); 3)Igytos Zinios ir jgidZiai. ertina save pagal: charakterio savybes,
i ruozus, igiidZius, i$silavinima,
erteikimas A o P ; ! bruoz 1dz Ssil
p ' 14)Nuolatiné orientacija i aukstus veiklos - _] sukauptas Zinias, gyvenimiska ir darbo
standartus; nesekmiuy; 87 patirti, aplinkos jtaka.
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ISVADOS

Isanalizavus lyderystés reiskini jvairiais aspektais, pateikiamos Sios teorinés iSvados:

1) Lyderystés esme atskleidzia Sie komponentai: lyderis (tai grupéje iSsiskiriantis asmuo, Kuris
vadovauja veiklai), sekéjas ar ju grupé (tai vykdantieji nurodymus), kontekstas (aplinkos salygos,
jvairios situacijos), ir ju saveika bei paskutinysis - uzduotis, tikslas ir jo pasiekimas bendromis
jégomis.

2) Lyderiavimas aipibréziamas kaip procesas, kaip savybé ir kaip elgsena. Kaip procesas
lyderiavimas yra asmeninés nepriverstinés jtakos naudojimas sekéjams, pagristas emocijomis, bandant
kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla inspiruojant vizijas ir poky¢ius, kad buty pasiektas bendras
tikslas. Lyderiavimas kaip savybé — tai rinkinys asmeniniy charakteristiky, priskiriamy tam, kuris
suvokia galis tokia itaka sékmingai panaudoti, 0 lyderysté kaip elgsena - itakojanti sekéju pozitri i
veiksmus, einant konkretaus tikslo link.

3) Lyderiais gali tapti tiek asmenys, uzimantys aukstas pareigas organizacijoje — tai virSininkai,
vadovai ir pan. — formalis lyderial; tiek ir asmenys, kurie uzima grupés lyderiy roles dél to, kad yra
vertinami ir pripazistami grupés bei yra pelng autoriteta — tai neformaliis (iskile) lyderiai.

4) Lyderyste nuo vadovavimo skiria tai, kad vadyboje yra paklistama, vykdoma organizacijos
misija, susitelkiama { pagrindines vadovavimo funkcijas bei uztikrinamas veiksmingas darbas
pabréZziant kontrolg, tvarka, stabiluma, o lyderystés tikslas — rodyti paveiky pavyzdi, sukurti tinkama,
motyvuojancia aplinka, kurioje atskiri individai arba komandos atsiskleidzia, tobuléja, seka laisvu
noru paskui lyderi, patys imasi iniciatyvos, kad bty igyvendinta organizacijos vizija, tikslai, daugiau
ripi konstruktyvios arba adaptyvios permainos.

5) ISnagrinéjus pagrindines 8 lyderystés teorijas, tai — bruozy, igudziy, stiliaus arba elgsenos,
aplinkybiy arba situacines, transakcing ir transformacing, charizmating bei tarnaujancios lyderystés,
pastebima, jog lyderystés nagringjimas prasidéjo nuo jgimty lyderio bruozy paieskos, véliau prie Siy
buvo prijungti igiidziy (biologiniy ir patyrimo) tyrinéjimai, siekiant i$siaiskinti, kas skiria lyderius nuo
sekéju. Evoliucionuojant lyderystés teorijoms, prieita prie iSvados, jog lyderio elgesys, vadovavimo
stilius turi kisti priklausomai nuo aplinkybiy ir situacijos kintamuju. Siuolaikinés lyderiavimo teorijos
pritaikytos nuolat kintan¢iai vadybos aplinkai, akcentuojamas lyderio ir jo sekéju darnus santykis,
bendradarbiavimas, komandinis darbas keiCiant vieniems kitus siekiant tobuléjimo, lyderystés

plétojimo, kas lemia vadovavimo sékmg.
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Atlikus kiekybinj — anketinj tyrima, pateikiamos praktinés tyrimo iSvados:

1) Apklaustyjy, dirban¢iy Siauliy miesto verslo organizacijose Ssamprata apie Iyderyste
artimiausia bruozy, transformacinei ir tarnaujanciai lyderystés teorijoms, kadangi lyderystg traktuoja
kaip rinkinj asmeniniy (psichologiniy) bruozZy, savybiy, leidZzian¢iy uzimti lyderio pozicijas,
apdovanojan¢iy gebéjimu priimti svarbius, sudétingus sprendimus ir tuo pacéiu pritraukti, paveikti ir
itikinti (taikant etiskq galiq) grupés narius klausyti ir sekti paskui, tokiu biudu uZmezgant stipry rysi
(santykius), pagristus bendru sutarimu, tikslais, vidine motyvacija, abipusiu pasitikéjimu ir
isipareigojimu komandiniam darbui, kas salygoja abipusi ugdymaq, augimq palankioje darbo aplinkoje.

2) Egzistuoja teisingas respondenty suvokimas, kad lyderysté yra nepriklausoma nuo uzimamy
pareigy, taip pat, kad lyderystés pagrindinis principas yra ne bausti, o ikvépti, motyvuoti, skatinti
tobuléti kartu, o pagrindinis skirtumas tarp lyderystés ir vadovavimo iSskiriamas tas, kad vadovai
stumia darbuotojus atlikti uzduotis ir jiems yra paklistama, 0 lyderiai geru pavyzdziu jkvepia darbui ir
paskui lyderj sekama laisvu.

3) Lyderiy / vadovy bruoZy vertinimas atskleidé, jog Siauliy miesto verslo organizacijy
vadovai nepasizymi bruozais, lemianciais lyderiy neefektyvuma, tai: arogantiSkumu, jztlumu,
1SauksStinimu saves, uzdarumu, tai rodo, jog jie néra nestabilaus, nenuspé&jamo biido, pavirSutiniski, Salti
Zmonés, 0 pasizymi 12 lyderiams budingy bruozuy (savybiw): pasitikéjimu savimi, sqZiningumu,
atsakingumu, atkaklumu, teisingumu, komukabilumu, ryzZtingumu, energingumu, iniciatyvumu bei
intelektu, drqsa ir atvirumu patirciai. Apkritai, 15 bruozy daro lyderius Siauliy miesto verslo
organizacijose iSsKirtinius ir padeda sékmingai dirbti, i§ kuriy jau paminéti 12 vadovy lyderiy bruozy,
bei dar 3 papildomi jvardinty lyderiy bruozai: rémimas komandos, laikymasis pazado ir dominavimas.
Bruozuy vertinimas parodé, kad lyderiai / vadovai - ekstravertai, smalsas, greit ir imliai reaguojantys i
aplinka ir mokantys maximaliai ja iSnaudojanti bei kartu inteligentiski, santiriis, placiai mastantys,
mokantys bendrauti, kultiringi.

4) Lyderiy / vadovy gebéjimy vertinimas atskleidé, jog Siauliy miesto verslo organizaciju
vadovai pasizymi silpniausiai — paramos ir pagalbos savo darbuotojams bei empatijos (isijausti i kito
padétj) lyderystés gebéjimais, 0 stipriausiai pasizymi 10 lyderiams budingy gebéjimy: organizuotumo,
sudétingy problemy sprendimo, maqstymo placiai, strategiskai, santykiy valdymo su klientais, deryby
vedimo, iskalbos, nuolatinés orientacijos | aukstus veiklos standartus bei Ziniy kaupimo ir mokéjimo
Jjomis pasinaudoti, o taip pat konflikty sprendimo, paramos, pagalbos sekéjams. Viso 14 gebéjimy
daro lyderius Siauliy miesto verslo organizacijose i§skirtinius, tai jau minéti 10 vadovy lyderiy bruozu,

bei papildomi 4 jvardinty lyderiy gebé¢jimai - uzduociy supratimo ir paskirstymo, bendravimo ir Zmoniy

89



Banceviciuté, V. (2014). Magistro darbas: Lyderystés raiSka Siauliy miesto verslo organizacijose.

pazinimo, supratimo jy poreikiy, nepaliizimo, atsitiesimo po nesekmiy bei rodymo geraq, paveiky
pavyzdj. Gebéjimy rezultatai atskleidé, kad lyderiai ir vadovai gabiausi sprgsti sudétingas problemas ir
organizuotai kaupti informacija, valdyti santykius tiek organizacijos viduje, tiek su klientais.

5) Lyderiy / vadovy elgsenos tipy vertinimas atskleidé, jog Siauliy miesto verslo organizacijy
vadovai nepasizymi uzsisklendimu bei polinkiu nesigilinti nei | uzduotis, nei | santykius, vadovai
nelinke tik formaliai dirbti, o budingiausia tick vadovams, tiek jvardijamiems lyderiams po 10 elgsenos
tipu, 18 kuriy 9 elgsenos tipai sutampa: 1) iskelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo atlikimg,
iSreiskia pasitikéjimq, kad darbuotojai pasieks aukstus standartus; 2) vienodai orientuojasi tiek |
uzduotis, tiek i santykius, bidinga pusiausvyra; 3) gerai supranta darbuotojy stiprybes, juos jkvépia,
pastiprinimo bei paramos, suteikia darbuotojams emocinio stabilumo; 5) motyvuoja, jkvépia
darbuotojus pakilti auksciau asmeniniy interesy, 6) vykdo aplinkos stebésenq, supranta jvykiy indélj ir
numato veiksmy padarinius; T) remia organizacijos darbuotojy iniciatyvas; 8) ripinasi darbuotojy
poreikiais, jy gerove, sukuria draugiskaq darbo klimatq,; 9) darbuotojams aiskiai apibrézia jy vaidmeny,
pateikia nurodymus, pataria, darbq koordinuoja. Paskutinysis budingiausias vadovy elgsenos tipas -
10) orientuojasi daugiau | uzduotis (pabréziami techniniai ir gamybiniai darbo aspektai, autoritarinis
valdymas), o ivardinty lyderiy - 11) stengiasi gauti informacijq is vieno ar daugiau darbuotojy, taciau
sprendzia vienas. Viso 11 i§vardinty elgsenos tipy iSskiria lyderius Siauliy miesto verslo
organizacijose ir yra budingiausi transformacinei ir su nezymiu akcentu - tarnaujanciai lyderystés
teorijoms.

6) Lyderystés efektyvumui lytis itakos nedaro, o lyderystés efektyvuma labiausiai jtakoja
asmeninés savybés, antroje vietoje — visi iSvardinti faktoriai (savybés, igudziai, igyta patirtis,
issilavinimas), tre¢ioje vietoje — tikslingai jgytos Zinios ir igidZiai. Sie rezultatai atitinka bruozy ir
modernizuotos bruozy (charizmatinés) bei igudziu lyderystés teorijas. Apklausa patvirtino, jog yra
reikalingas verslo organizacijy darbuotojams ir vadovams lyderystés igiidziy ugdymas.

7) Siauliy miesto oganizaciju didzioji dauguma vadovy laiko save lyderiais. Pagrindiniai
faktoriai, pagal kuriuos vadovai save vertina / nevertina kaip lyderiais, tai: charakterio savybeés,
bruozai, tam tikri jgiidziai bei i$silavinimas, sukauptos zinios, gyvenimiska ir darbo patirtis, aplinkos
itaka, tai reiSkia, saves vertinimo aspektu, biidingiausios bruozy, igiidziy ir aplinkybiy lyderystés
teorijos.

8) Verslo organizacijose néra pakankamai lyderiy dél organizaciju valdymo politikos, netinkamuy

asmeny (nepasizyminciy lyderio bruozais), uzimanciy vadovaujancias pareigas konkurencijos baimés,
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slopinanc¢iy lyderyste. Organizacijose triksta informacijos apie lyderyste, motyvacijos atsiskleisti
darbuotoju geb¢jimams, lyderystés potencialui, todél vadovai visiskai, ar i§ dalies pritaria lyderystés
diskusijoms organizacijose, tvirtindami, jog tai gali padéti atsiskleisti daugiau lyderiy, ar tobuléti jau
pasizymintiems lyderio bruozais. Visi vadovai izZvelgé didesng ar mazesn¢ nauda organizacijai, kuria
daro pripazinti lyderiais darbuotojai, tai: daro organizacija iSprususia, pasidalina su vadovybe
atsakomybe, valdzia, veikia kaip ikvepiantis, motyvuojantis pavyzdys kitiems darbuotojams, uztikrina
gera darbo mikroklimata, suvienija personala, sustiprina tarpusavio rysius ir kartu tobul¢ja, igyvendina
formuoja jos ivaizdi.

9) Siauliy miesto verslo organizacijose lyderiams bidinga viso 40 skirian¢iy poZymiy, i§
kuriy vadovai pasiZzymi 32, ir yra budigiausios bruozy, transformacinés ir tarnaujancios
lyderystés teorijuy apraiskos.

10) IZzvelgtos problemos, jog organizacijose triiksta Svietimo apie lyderystg, o dél taikomos
valdymo politikos, konkurencijos baimés, lyderystés potencialas daznai yra slopinanas tarp ne

vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant verslo organizacijuy valdymo ir administravimo efektyvumo, reikalingi tokie darbuotojai
ar vadovai — lyderiai, kurie buty kompetentingi, savo profesijos specialistai, orientuoti tik {
aukScCiausius rezultatus, gebéty organizuotai dibti komandoje, savo pavyzdziu skatinantys siekti
aukscCiausiy tiksly, imliis naujovéms, norintys nuolatos kelti kvalifikacija, turintys aiskia vizija ir
aktyviai jos siekiantys, kiirybingi, lankstis ir tolerantiski, nuoSirdis.

Dél Sios priezasties, remiantis gauty tyrimo duomeny analizés apibendrinanciomis i$vadomis,
kuriose jzvelgtos problemos, neleidziancios atsiskleisti lyderystés potencialui nagrinétose verslo
organizacijose, tiek Siauliy miesto, tick visos Lietuvos verslo sektoriaus organizacijy vadovams
rekomenduojama:

e Aktyvinti sisteminga organizacijos darbuotojy Svietima lyderystés aspektu organizacijy viduje.
Tai igyvendinti galima pasikvieciant kvalifikuotus specialus, jog Sie pasidalinty patirtimi, Ziniomis
diskusiju pagalba suteikty visa norima informacija suinteresuotiesiems ir pan.; Keletas tokiu
specialisty, vykdanc¢iy mokymus didziuosiuose Lietuvos miestuose lyderystés tematika:

- ,Lyderystés ir  verslo  akademija“,  Vilnius  (interneto  svetainés  adresas:
www.lyderystésakademija.lt);

- ,Tarptautiné ~ Lyderystés = Akademija“,  Vilnius  (interneto  svetainés  adresas:
WWW.vucentras.com);

- ,,Manager.lt Academy*, Vilnius, Klaipéda (interneto svetainés adresas:
www.akademija.manager.It);

- UAB ,,Saviugdos mokykla“, Siauliai (interneto svetainés adresas: www.saviugdosmokykla.lt),
ir kt.;

e Patiems dalyvauti ir skatinti, o potencialius darbuotojus papildomai finansi§kai paremti,
dalyvavima ijvairiuvose mokymuose, seminaruose, konferencijose, susijusiuose su lyderystés
kompetencijos ugdymu;

e Vykdant atranka { laisva darbo vieta i§ naujy, nepazjstamy kandidaty, ar atrenkant kandidatus
jau 1§ esamy organizacijos darbuotojy auks¢iausioms, ar tam tikro specifinio pobiidZio pareigoms
uzimti, rekomenduojama | pagalba pasitelkti magistro darbe sukurta konceptualy, apjungiantj jvairias
lyderystés teorijas, lyderystés modeli, kuris padéty atskleisti kandidaty asmenybés bruozus, igidZius,
elgsenos polinkius ir potenciala tapti lyderiu organizacijoje ir tokiu biidu atsirinkti tinkamiausia
kandidata.
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1 priedas

Lyderystés apibrézimai (pagal: Masiulis, Sudnickas, 2007)

,QGeriausia lyderi turime tada, kai zmonés beveik nezino, kad toks
egzistuoja, ne toki gera — kai Zmonés pakliista jam ir garbina jj,
blogiausia, kai jie neapkencia jo. Jei nesugebési gerbti Zmoniy, jie
nesugebés gebti taves. Bet apie gera lyderi, kuris mazai Sneka, kai jo
darbas baigtas, jo tikslai pasiekti, visi zmonés pasako: ,,Mes tai padaréme
patys*®.

»Lyderysté yra strategijos ir charakterio derinys. Jei negali turéti vieno i$
Siy dalyky, verciau lik be strategijos®.

,Lyderis yra prekiautojas viltimi®.

»Lyderis nuveda Zmones ten, kur jie nori biti. Didis lyderis nuveda
zmones ten, kie jie nebitinai nori, taciau privalo buti‘.

,Lyderysté — tai lyderio ir jo sekéjy abipusés itakos procesas®.

,Lyderiai - tai tie, kurie nuosekliai ir veiksmingai prisideda prie socialinés
tvarkos ir i§ kuriy to ir yra tikimasi ir laukiama®.

,Lyderysté (pasak Johno Sculley) sukasi aplink vizija, id¢jas, kryptis ir
yra veikiau susijusi su zmoniy ikvépimu, krypciy ir tiksly nustatymu nei
su kasdiene veikla ir plany jgyvendinimu. Lyderis privalo sugebéti
daugiau negu tik iSnaudoti arba padidinti savo galimybes. Jis privalo
tkvépti kitus Zmones noriai ir gerai atlikti darbus uZuot kontroliavgs juos
pagal atliktiny darbuy saraséli.

,Lyderyste — tai aiskios ir uzbaigtos lukes¢iy sistemos sukiirimas siekiant
nustatyti, suzadinti ir iSnaudoti visus pagrindinius organizacijos isteklius,
1§ kuriy pats svarbiausias - Zmonés*.

,Lyderis formuoja ir perteikia vizija, suteikiancia prasmés kity zmoniy
veiklai‘.

... lyderysté yra tarsi baisus sniego zmogus, kurio pédsakus maté visi,
taciau jo paties - niekas®.

,Lyderyste yra socialinis procesas, kurio metu vienas Zmogus daro jtaka
kity elgesiui nenaudodamas prievartos ar grasinimy.

,Lyderysté — tai ne asmuo ir ne pozicija. Tai sudétingi moraliniai Zmoniy
santykiai, grindziami psitikéjimu, isipareigojimu, atsidavimu, emocijomis
ir bendra vizija®.

,Lyderysté — tai kelio ieSkojimas, teisingy dalyky darymas, ateities vizijos
suformulavimas®.

,@Galutinis lyderio testas yra tai, ka, kokj isitikinima ir koki nora tgsti
pradéta darbg jis iskiepija kitiems*.

,Pirmoji lyderio pareiga — apibrézti tikrove, paskutinioji — pasakyti
,»acit“. Tarp Siy dalykuy lyderis privalo tapti tarnu ir skolininku. Tai
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sumanios lyderystés proceso apibendrinimas®.

,Zmoniy ugdymas yra auk$¢iausias lyderystés pasaukimas®,

“Lyderiavimas — tai menas, meistriSkumas, talentas. Kai kuriems
zmonéms tai gamtos duota dovana, kitiems tenka to mokytis ar dar labiau
tobulinti jgimtus lyderiavimo gabumus, o tretiems niekuomet nelemta to
pasiekti”.

,Lyderysté yra kompanijos lemties atskleidimas ir drasos turé¢jimas ja
sekti®.

,» Likrasis lyderis suburia zmones bendram tikslui, skatina juos Zengti
laipteliu auks$ciau ir patikimai vadovauti, siekiant kurti bendras vertybes*

Lordo Montgomerio knygoje ,,Lyderiavimo kelias/Pats of Lradership®
lyderis: ,,...tai tas, i kurj zitirima su pagarba, kurio asmeniniu sprendimu
pasitikima, kuris jkvepia ir uzdega paskui save vedamy zmoniy Sirdis,
1Ziebia ju pasitikejima ir viltj, sugebédamas paaiskinti visa, ko reikia,
Suprantama kalba“.

Robino Sharma: ,,Lyderystés samprata — teigiama asmenybés tobul&jimo
programa, paremta Ryty filosofijja ir Vakary s¢kmés mokslu. Kelias {
s¢kmg grindZiamas dziaugsminga veikla, kuria tiki, gerais santykiais ir
meile zmonéms, taip pat démesiu sau ir savo poreikiams. Ir, Zinoma,
nuolatiniu mokymusi.

,»Grupé be lyderio yra... mirusi. Joje niekas nevyksta arba, tiksliau
pasakius, grupés nariai veikia mechaniskai. Tokioje grupéje néra
tkvepianéiy idéjy, ¢ia niekam neidomios grupés nariy nuomongs, uz tokia
grupg néra kam pakovoti
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2 priedas

Europos verslo tobulinimo modelis, peramtas lyderyste (pagal: Makstutis, 2006)

poreikiy = =

tenkinimas

Politika ir == Darbuotojy
strategija poreikiy e =
tenkinimas 5 =

Visuomenés = =

- _am
e L ] ]
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3 priedas

Vadovo ir lyderio funkcijy organizacijoje palyginimas (pagal: Bolden, 2004; Kotterman, 2006)

Plany, biudZeto, tvarkaras¢iy sudarymas
ir laikymasis, 1é8y paskirstymas;
Numatoma, kada kas turi buiti atlikta;

Objektyviai kalba apie vizija ir tikslus.

Nurodo veiklos krypti ir vizija;
Kuria strateginius planus, kaip pasiekti
vizija;

“Uzsideggs” kalba apie vizija ir tikslus.

Komplektuoja ir organizuoja personala;
Perduoda atsakomybe ir valdzia;

Kuria procediiras, kurios uztikrinty
vizijos jgyvendinima;

Néra emocionalus;

Varzo darbuotoju pasirinkimus.

Vienija imong;

Perteikia vizija, misija ir veiklos krypti;
Daro itaka kuriant koalicijas, komandas ir
partnerystg;

Yra verzlus, emocionalus;

Sudaro salygas rinktis.

Kontroliuoja vykstancius procesus;
Nustato problemas;

Sprendzia problemas;

Vertina rezultatus;

Priima nerizikingus sprendimus.

Motyvuoja ir ikvepia;

Skatina darbuotojus iveikti sunkumus ir
keistis;

Patenkina pagrindinius Zzmoniy poreikius;

Priima rizikingus sprendimus.

Siekia vizijos tvarkingai ir i§ anksto
numatytu biidu;

Palaiko darng ir tvarka, nuspéjamuma;
Sistemingai pateikia laukiamus rezultatus

aukStesniam vadovui ar savininkui.

Skatina naudingus ir didelius pasikeitimus,
tokius kaip naujos prekés ar pozitriai, kurie
gali padéti pagerinti darbuotojy ir darbdaviy

santykius.
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4 priedas

Lyderystés ir vadovavimo sasajos (pagal: Silingien¢, 2012)

Organizacinés

veiklos salygos

Plati reiSkimosi sfera,
neribojama apibrézty

organizaciniy salygy

Apibréztos organizacinés
salygos remiantis

formalia struktara

Aplinkos salygu

pastovumas

Nepastovios, dideliy pokyc¢iy,
kriziy salygos

Santykinai pastovios,

ramios aplinkos salygos

Itakai naudojamos

galios

Asmenybés savybiy ir geb&jimy
salygotos galios

Formalios valdzios

suteikiamos galios

Santykiai su sekéjais

Pirminiai yra emociniu
lygmeniu besoformuojantys

neformaliis santykiai

Pirminiai yra formalls

struktiirizuoti santykiai

Vaidmuo

Laisvais apsisprendus prisiimtas

sekéjo vaidmuo

Pagal formalig pareigybg
tampama darbuotoju,

pavaldiniu

Griztamoji reakcija

Emocinis isipareigojimas

Paklusnumas
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5 priedas

Pagrindiniai vadybos ir lyderystés skirtumai (pagal: Masiulis, Sudnickas, 2007; Chmiel,
2005; Kotter 1990)

. VADYBA | LYDERYSTE |

Vadovas administruoja,

Vadovas yra kopija,

Vadovas tik palaiko esama lygi,
Vadovui svarbiausia yra sistemos ir
struktaros,

Vadovas remiasi kontrole,

o lyderis kuria inovacijas;
0 lyderis — originalas;

o lyderis tobulina ji;

o0 lyderiui — Zmoneés;

0 lyderis — pasitikéjimu;

W. Benisas Vadovas mato trumpalaike perspektyva, o lyderis — ilgalaike;

Vadovas klausia ,,kaip?“ ir ,.kada?*, o lyderis — ,,kas?* ir ,,kodel?*;

Vadovas stebi riba, kurios Zemiau negalima 0 lyderis — horizonta, kurio link einama;
nusileisti,

Vadovas priima esama padéti, o lyderis niekada nepasitenkina ja;

Vadovas yra klasikinis geras kareivis, 0 lyderis — asmenybg;

Vadovas viska atlieka taip, kaip reikia, 0 lyderis daro tai, ka reikia;

Kitaip nei vadovas, lyderis valdo svajones.

Planavimas ir sqmaty sudarymas; Krypties suformulavimas;

Nuosekliy zingsniy ir grafiky sudarymas, Ateities vizijos suktirimas ir plany
iStekliy paskirstymas, kad bty pasiekti igyvendinti §iai vizijai sudarymas.
tikslai.

Organizavimas ir personalo parinkimas; Zmoniy suvienijimas,;

Taisykliy ir procediiry idiegimas. UzduoCiu | Vizijos paskelbimas, kad kiti ja suprasty ir su
paskirstymas ir personalio Sioms uzduotims | ja sutikty. Supazindinimas su tikslai,

N. Chmiel: Vykdyt_i parinkimas, t_aip pat atsakomybés siekimas atsidavimo, komandy subtrimas.
: ’ perdavimas (delegavimas).
A1 Ll Kontroliavimas ir problemy sprendimas; Motyvavimas ir jkvépimas;

Skatinimo buidy sukiirimas, kiirybisky Ikvépimas ir uzdegimas. Zmoniy sutelkimas
sprendimy pateikimas. Plano vykdymo apie vizija, kad jie galéty jveikti permainy
rezultaty stebéjimas, problemy nustatymas ir | klititis. Suteikimas pavaldiniams galia,
ju iSsprendimas. patenkinti ju poreikiai.

Rezultatai: tvarka ir nuspéjamumas; Rezultatai: permainos;

Uztikrinamas nuspé&jamumas, tad kiti gali Ivyksta tokios akivaizdzios permainos kaip
pasikliauti nuosekliais rezultatais. naujo produktai, paslaugos ar naujos kryptys.

Nustato aiskius, iSmatuojamus tikslus; Nustato didelius likescius;

UZtikrina veiklos standartus; Nustato vertybes ir principus, leidziancius

K. Masiulis — — geriau SU\./Okti prigritetgs; —
T Su dnicka’s Nustato procediiras ir sistemas, leidziancias Tesko galimybiy tikslui pasiekti;

veiksmingai dirbti;

Sékmingai sprendzia iSkilusias problemas;

Ruosiasi spresti ateityje iSkilusias problemas;

Naudojasi praeities patirtimi;

Zvelgia 1§ naujy ir skirtingy perspektyvu;

Imasi veiksmuy.

Numato ateities poreikius.
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6 priedas

Lyderio ir ne lyderio skirtumai

Lyderis

Ne lyderis

Zmones laiko sau lygiais.

ISaukstina save.

Remiasi geriausiomis Zzmoniy savybémis,
pataria, Zaismingas.

Nematomas — duoda nurodymus ir tikisi, kad jie bus
ivykdyti.

Ripinasi darbuotojuy veiklos rezultatyvumu ir
svarsto, kaip jies atsidékoti.

Masto apie savo veiklos jvertinima, riipinasi, kaip
atrodo iS Salies.

Bendrauja su zmonémis ju darbo vietose.

Bendraudamas jauciasi sukaustytas.

Neturi rezervuotos automobiliy stovéjimo
aikstelés, tualeto, piety kambario ar lifto.

Naudojasi privilegijomis.

Vadovauja be dideliy pastangy.

Negabus.

Atidziai klauso, ka sako kiti.

Daug kalba pats.

Nesididziuoja bendrauti.

Zemesniy pareigy Zmonéms yra neprieinamas.

Teisingas visiems.

Teisingas tik aukStesniy pareigy Zzmonéms.

Kuklus.

ArogantiSkas.

Nebijo spresti nemaloniy problemy.

Stengiasi iSvengti nemaloniy problemy.

Supaprastina problemas.

Padaro taip, kad viskas atrodo labai sudétinga.

Pakantus atviram prieStaravimui.

Nepakantus.

Zino aplinkiniy vardus.

Nepazista Zmoniu.

Kai reikia, dirba juoda darba.

Laiko, kad jam dirbti juoda darba jam Zema.

Pasitiki Zmonémis.

Tiki tik skaiCiais popieriuje ir nepasitiki Zmonémis.

Nesiekia prisiimti sau nuopelny, verciau lieka
nepastebétas.

Siekia kuo daugiau démesio ir biiti pastebétas,
pripaZintas.

Prisiima kalte.

IeSko atpirkimo oZio.

Gaudamas informacija, kuria griztamaji rysi.

Informacija eina viena kryptimi — i jo kabineta.

Zino, kaip ir kada atleisti zmones.

Stengiasi iSvengti nemalonios uzduoties.

Gerbia visus.

Galvoja, kad jo pavaldiniai yra tingts ir diletantai.

Mato darbus ir pazista zmones, galin¢ius juos
atlikti.

NepaZista reikalingy Zmoniy.

Be reikalo nekontroliuoja.

Stiprina kontrolg.

Labiau mégsta bendrauti, nei skaityti ataskaitas.

Linkes skaityti ilgas ataskaitas, praneSimus.

Tiesus.

Suktas.

Nuoseklus ir patikimas.

Jo veiksmy nejmanoma numatyti.

Pripazjsta savo klaidas, 1§ ju mokosi ir palaiko
kitus, kai Sie pripazista savasias.

Isitikings, kad nedaro klaidy ir kaltina kitus ir mano,
kad juos reikia bausti uZ tai.

Valdo savo emocijas.

Nevaldo emocijy, yra nuotaikos Zmogus.

Atviras.

Uzdaras.

LeidZia darbuotojams kilti karjeros laiptais.

Aukstesnéms pareigoms ieSko naujy darbuotojuy,
nepaaukstina savy darbuotoju.

Tesi pazadus.

Netesi pazady.

Kabinetas kuklus.

Kabinetas iStaigingas.

Visa démes;i skiria organizacijos darbas ir
tikslams.

Démes;j telkia tik | save.
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Veikia; Yra auka,;

Prisiima atsakomybe; Kaltina kitus;

Yra objektyvus; Yra subjektyvus;
Klauso ir reaguoja; Atmeta sitilymus;
Sitilo sprendimus; Kritikuoja;

Ipareigoja; Nesugeba ipareigoti;
Izvelgia galimybes; 1zvelgia grésme;
Platau akiracio; Panire¢s | smulkmenas;
Iskelia problemas; Dangsto problemas;
Stengiasi jveikti problemy priezastis; Kalba apie problemy prieZastis;
Yra jzvalgus; Nenumato;

Mokosi. Yra iSmokes.
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7 priedas

Bruozai, buidingi veiksmingai lyderystei

e Prieinamas visiems darbuotojams, sprendziant ne tik organizacijos problemas, bet ir teikiant
asmening parama. Jo kalbos tonas visuomet biina geranoriskas;

e Aktyviai dalyvauja personalo valdyme, taiko jvairias skatinimo formas, jis asmeniskai pazistamas su
daugeliu darbuotojy, skiria daug laiko ju mokymui.

e Meégsta bendrauti su eiliniais darbuotojais, iSklausyti ir aptarti ju problemas. Jis ryztingas ir atkaklus,

noriai prisiima atsakomybg ir mégsta rizika;

klaida;
¢ Ripinasi organizacijos darbuotoju karjera;

darbuotojo gabumus;
uzdavinius;
o Lyderio veikla nuolat nukreipta i ateitj.

Prisitaikymas prie situacijos;
Budrumas socialinés aplinkos atzvilgiu;
Ambicingumas ir orientavimasis i laiméjimus;
Saves jtvirtinimas;
Polinkis | bendradarbiavima;
RyZtingumas;
Patikimumas;
Polinkis  vyrauti
itiems);
Energingumas;
UZsispyrimas;
Pasitikéjimas savimi;
Streso toleravimas;
Noras prisiimti atsakomybg.

(siekimas itaka

daryti

O O O OO0 XxO0OO0O OO OO0 OoOOo

e Pakantus atviro nesutikimo apraiskoms, santykiu su bendradarbiais grindzia pasitikéjimu;

e Prisiima kaltg dél nesekmiy ir negaiSdamas laiko iesko kaltininky, ta¢iau jam svarbiausia — iStaisyti
o Skatina savarankiskus darbuotojus, nes savarankiskumo laipsnis turi visiskai atitikti profesionalaus
e Be reikalo nesikiSa | bendradarbiy veikla, kontroliuoja vien galutini rezultata ir kelia naujus

e Pasitikintis savo jégomis, nesekmes suvokia kaip laiking dalyka;

1) saziningumas; 2) kompetencija; 3) ateities numatymas; 4) geb¢jimas ikvepti kitus; 5) intelektas;
6) teisingumas; 7) placios pazitiros; 8) tiesumas; 9) kiirybiskumas; 10) patikimumas ir t.t

» Vizija— privalo uzdegti protus ir paliesti $irdis
dirbanéiy toje organizacijoje;

= Noras tarnauti kitiems;

= Lyderiams labiau riipi organizacija, negu ju
paciy gerove. Bendravimo igiidziai. Siekdami
skatinti savo Salininkus, lyderiai privalo mokeéti
18klausyti kity Zmoniy nuomong, sugebéti aiskiai
savo id¢jas, vizijas;

= Pasiaukojimas grupés tikslams;

= Pasirengimas permainoms ir pokyciams;

= Organizaciniai sugebéjimai;

= Lyderiui svarbu gebéti planuoti ne tik savo, bet
ir jvairiausius organizacijos veiksmus, kontroliuoti ju
vykdyma ir skatinti kolegas dirbti kokybiskiai;

= Kirybiskumas ir nuolatinis mokymasis;
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8 priedas

Penki tikrosios lyderystés aspektai (pagal: George, Sims 2008)

IeSkodami savo tikslo, tikrieji lyderiai pirmiausia privalo suprasti save ir
iSsiaiSkinti savo potraukius. Pastarieji rodo ju lyderystés tiksla.
Nesuvokdami savo tikslo, vadovai pasikliauja savuoju ,,as" ir tuomet yra
priklausomi nuo narcisistiniy silpnybiy.

Lyderius apibiidina, iSskiria juy vertybés, kurios yra labai asmeniskos.
Principingumas butinas kiekvienam lyderiui, kitaip niekas juo nepasitikes.
Tikryju lyderiy vertybes formuoja asmeniniai jy isitikinimai. Joms jtakos
turi studijos, savistaba, konsultavimasis su kitais zmonémis, patirtis. Tikryjy
lyderiy vertybés matuojamos ju veikla, patyrus aplinkos spaudima, jeigu
vadovai nepuoseléja teigiamy vertybiy darbuotojai greitai praranda tikéjima
ju lyderyste.

Tikrieji lyderiai vadovaudami pasikliauja ne tik protu, bet ir Sirdimi. Kai
kuriems gali atrodyti, kad pasikliauti jausmais yra silpnumo pozymis, tarsi
tikrieji lyderiai negaléty priimti ryztingy sprendimuy, kurie gali biiti ir
skausmingi, ir prazutingi. NuoSirdziai vadovauti reiSkia aistringai mégti
savo darba, uzjausti zmones, kuriems esi naudingas, isijausti { darbuotoju
biisena ir drasiai priimti sprendimus. Drasa yra itin svarbi vadovy savybe,
nes jie laviruoja nenuspéjamose situacijose.

Geb¢jimas uzmegzti tvirtus santykius yra svarbus tikrojo lyderio bruoZas.
Siais laikais darbuotojams reikia su lyderiu uzmegzti asmeninius santykius,
ir tik tada jie visiSkai atsiduoda darbui. Pavaldiniai siekia suartéti su
lyderiais, zZinodami, kad pasitikéjimo ir {sipareigojimo pagrindas yra
atvirumas ir santykiy su lyderiais tvirtumas. Tada darbuotojai bus visiskai
isipareigoje ir lojaliis organizacijai.

Tikrieji lyderiai Zino, kad nuolatiné konkurencija vercia laikytis grieztos
drausmés ir taip pasiekti gery rezultaty. Jie kelia sau aukstus reikalavimus ir
to paties tikisi i$ kity. Prisiima visa atsakomybe uz pasekmes ir reikalauja i$
darbuotojy biiti atsakingiems uz darbo rezultatus. Kai vadovams nepasiseka,
labai svarbu, kad jie pripaZinty savo klaidas ir nedelsdami jas iStaisyty.
Savidrausmé turi pasireiksti ir ju asmeniniame gyvenime, nes neturint
asmenings savidrausmés nejmanoma jos iSlaikyti darbe.
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9 priedas

Vadovavimo gebéjimy pokyc¢iai skirtinguose valdymo hierarchiniuose lygiuose (pagal: Katz,
1955; Jucevicieng, 1996; Northouse, 2009)
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10 priedas

Lyderystés kompetencijos vieta bendrojoje kompetencijos struktiiroje (sukurta autorés, pagal:

Makstutis 2006; Silingiené 2011)

Lyderystés jgtidziai

Fe i) Asmeniniai lyderio

atributai

Tarpasmeniniai S e _— e e e e s e e
Techniniai igidziai ir L, L Gabumai
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11 priedas

Teigiamos strateginés lyderystés modelis (pagal: Spreitzer ir kt., 2007)

Koks lyderio
poveikis

Ka lyderis
veikia
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12 priedas

RysKkiausios lyderio funkcijos organizacijoje (pagal: Razauskas, 1997)

Lyderis turi sugebéti parinkti ir racionaliai paskirstyti veiklas, taip pat laiku ir
atitinkama forma i8kelti grupés nariams tiksla bei iziebti motyvacija jo siekti.
Lyderiaujan¢iam taip pat svarbu pastebéti kylancias problemas bei vykdyti
kontrolg. Jis privalo islaikyti pusiausvyra tarp sistemos pastovumo ir
Kintamumao.

Savo valdyma lyderis turi parinkti ne tik pagal galutinio tikslo pasiekima, bet
turi jvertinti ir jo poveiki Zmoniy nuotaikoms bei santykiams. Zmoniy nuotaika
ir tikslo pasiekimas yra glaudziai susije. Vadovas, kurdamas darbo aplinka,
remiasi tam tikrais reikalavimais sau ir kitiems Zmonéms. Darbas su jais
reikalauja, kad vadovas pazinty kiekvieng tiek individualiai, tiek grupéje.

Lyderis turi turéti tokiy savybiy, kurios reikalingos ir kolektyvui, o jas
tinkamai pateikiant, t.y. rodant asmeninj pavyzdi, personalas yra mokomas.
Tokios savybés galéty biiti tokios: drausmingumas, kiirybiskumas, atsakomybé
uz darba, tvirta moralé, pagarba.

Lyderiui itin svarbu palaikyti draugiskus santykius su grupé€s nariais, nes tik
taip galima kurti pasitikéjimo atmosfera ir pasiekti optimalius rezultatus.
Darbe ar asmeniniame gyvenime pasitaiko nesékmiu, konflikty, ir kity
1Sgyvenimy. Vadovo pareiga padéti grupés nariams, patekusiems | nemalonias
buisenas. Tai jis gali padaryti leisdamas iSsipasakoti, Sviesdamas palankia
perspektyva ir kt. Taip kuriamas santykis yra glaudesnis, nuoSirdesnis ir
stipresnis.

Jis svarbus sprendziant organizacinius klausimus. Svarbu, kad vadovas Zinoty
ne tik tam tikras taisykles ir instrukcijas, bet ir kolektyve nusistovéjusias
tradicijas. Tai reikalinga, kad lyderis gebéty priimti iSties teisingus
sprendimus, tinkamus atkiroms situacijoms, racionalius, nesukeliancius
didesnio ginco ar problemos.

Vadovas yra oficialus asmuo, atstovaujantis visa grupe. Datyvaujant daznai
reikia buti rySininku ar tarpininku vietinése, valstybinése ir visuomeninés
struktiirose, todél itin svarbu, kad vadovas sugebéty vesti derybas, pokalbj. Cia
pasitarnauja diplomatinés savybés, kiirybiSkumas, atkaklumas ir kitos savybés.

Atstovaujamos grupés vadovas, objektyviai sprgsdamas apie darba, privalo
apginti grupg ir jos interesus.

Vadovas atsako ne tik uz savo darba, bet ir uz pavaldiniy veikla, jos rezultatus.
Atsakomybé gali biiti jvairi: moraliné, profesing, teisiné, netgi baudziamoji.

Vadovas, kaip novatorius, turi sugebéti iSkleti naujas idéjas, rasti naujus budus
tikslam pasiekti bei mokéti visa tai jgyvendinti praktiskai. Novatoriaus
vaidmuo reikalauja didelio takto: vadovas neturi kritikuoti savo pirmtako ir
susiformavusiy organizacijos tradiciju. I$ vadovo reikalaujama Zinoti, jausti,
numatyti vadovaujamo kolektyvo ateiti, jo perspektyva

Kiekvienas vadovas turi didesn¢ uz pavaldinius neformalig teisg tam tikrose
ribose nepaklusti veikian¢ioms administracinéms normoms.

Vadovas ,,7zaid¢jas* gali pasiekti auksty, taciau trumpalaikiy rezultaty, o
vadovas ,.treneris* siekia tolimo, bet stabilaus efektyvumo.
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13 priedas

Lyderystés tinklelis (pagal: Blake, McCanse 1991)

= 1,9 »Golfo klubo“ vadovavimas:

:_ Riipestingas démesys santykiams, kurie
teikty darbuotojams pasitenkinima,
sukuria patogia, draugiska atmosfera
organizacijoje ir gera darbo tempa.

Komandinis vadovavimas 9,9:
Darba vykdo pasiaukoj¢ Zmonés;
tarpusavio priklausomybé dél bendro
suinteresuotumo pasiekti organizacijos
tiksla, lemia pasitikéjimu bei pagarda
grindziamus santyklus

o W

»Aukso vidurio® 5,5 vadovavimas: o e

Gera organizacijos veikla yra imanoma, et e e e e
=== 18laikant pusiausvyra tarp biitinybeés uzbaigti
—-= darba ir tuo pat metu islaikyti patenkinama

[~ zmoniy moraline biikle.

__ Minimalios pastangos, kad darbas 422" Efektyvi veikla uztikrinama tokiy darbo —1
bty atliktas, yra pakankamos likti 45550 salygu sukiirimu, kad Zmogiskieji ==
organizacijos nariu. Lo elementai maziausiai trukdyty. ==

Valdzios-klusnumo vadovavimas 9 1' o=

CEE T :.- 1,1 Skurdus vadovavimas:

-----1
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14 priedas

Situacinio vadovavimo modelis (pagal:Leonien¢, 200;1Kasiulis, Barvydiené, 2005; Dirzyté ir kt.,
2012)

Vadovavimas
orientuotas |
santykius

Vadovavimas orientuotas | uzduotis
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Pavaldiniy brandos lygiai (pagal: Hersey, Blanchard, 2001)

B4.
PASITIKINTIS
SAVIMI

Auksta darbo branda
(didelé kompetencija,
igiidziai, patirtis).
Auksta psichologiné
branda (didelis
savarankiSkumas,
pareigingumas).

B3.
GABUS, BET
ATSARGUS

Vidutiné arba auksta
darbo branda (didelé
kompetencija,
igidziai, patirtis).
Zema psichologiné
branda (mazas
savarankiSkumas,
pareigingumas).

B2.
NUSIVYLES
MOKINYS

Zema darbo branda
(menka
kompetencija,
igiidziai, patirtis).
Zema psichologiné
branda (mazas
savarankiS$kumas,
pareigingumas).

15 priedas

B1l.
ENTUZIASTING
AS NAUJOKAS

Zema darbo branda
(menka
kompetencija,
igiidziai, patirtis).
Auksta
psichologiné
branda (didelis
savarankiSkumas,
pareigingumas).

-Gali teigiamai veikti
kitus, padéti kitiems;
-NusibréZzia sau
tikslus;

-Gali prisiimti per
daug darbo, biti ir
jaustis iSnaudojami;
-Greitai pasieke
tikslus, gali tapti
maziau motyvuoti;
-Gali priesintis
pokyciams.

-Paprastai dirba
individualiai,
reikalauja mazai
prieziliros;
-Kompetentingai
atlieka uzduotis;
-Svyruoja
pasitikéjimas savimi
ir pareigingumo
jausmas, bet dirba
produktyviai;
-Reikia zmogaus, su
kuriuo galéty
suderinti savo id¢jas;
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-Reikalinga lyderio
parama,
padrasinimas,
nukreipimas,
instruktavimas ir
priezitira;
-Nepatenkinti
lukesciai
lemianetvirta
pareigos jausma;
-Linke formuoti
realistiskus
lukescius;
-Reikalauja
perzitiréti ir
vertinti tikslus,
reiskia abejones;
-Nori uztikrinty
rezultaty, jais
negalima
pasikliauti.

-I8 lyderio tikisi
laiko instruktuoti ir
stebéti;

-Niekuomet nebuvo
kompetentingi
spresti tam tikra
uzdavini;
-Pasitikéjima ir
motyvacija grindzia
ne tikrove, o
lukesciais ir
idealais;
-Energingai
isitraukia i darba ir
tiksly siekima;
-Entuziastingai
veikdami gali
daryti klaidy;

-Néra visisko
uztikrintumo dél
rezultaty.
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16 priedas

Fiedler aplinkybiy modelis (pagal: Fiedler, 1967; Northouse, 2009)

Didelis Didelis

*Zemas MPB — lyderystés stilius orientuotas j uzduotj;

*AukStas MPB — lyderystés stilius orientuotas j santykius.

Modelio aiskinimo pavyzdys:

Situacija, kurioje lyderio ir nariy santykiai yra geri, uZduotis struktiirizuota, ir lyderio galia, salygojama jo
pareigy, yra didele, pateks { 1 rekomenduojamo lyderystés stiliaus kategorija — Zema MPB.

Arba situacija, kurioje santykiai tarp lyderio ir nariy yra blogi, uzduotis struktiirizuota, o pareigy teikiama galia
menka, pateks { lyderystés stiliaus 6 kategorija — aukSta MPB.

Ivertinus tris aplinkybiy kintamuosius, bet kurj organizacini konteksta galima priskirti vienai i§ aStuoniy
kategoriju, pavaizduoty paveiksle.
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17 priedas

Vroom, Yetton ir Jago sprendimy priémimo modelis (pagal: Vroom, Yetton, 1973; Vroom, Jago,
1988; Kasiulis, Barvydien¢, 2005; Masiulis, Sudnickas, 2007)

A
Ar problemos Ar problema Ar jmanomas konfliktas
sprendimas strukttirizuota? pats, ar galiu bati tarp pavaldiniy, jei
reikalauja uztikrintas, kad su juo vienam sprendimui prie$
kokybés? = sutiks mano pavaldiniai? kita bus suteikta

-----T--- é

_ _ == Ar pavaldiniy Ar pavaldiniai dalyvauja
Ar turiu pakankamai dalyvavimas priimant rganizacijos tiksluose (ar
informacijos, kad sprendima yra svarbus priima juos kaip savus) taip,
priim¢iau kokybiSka jo sékmingam == kad jiems biity jmanoma
sprendima?
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18 priedas

Pagrindiné kelio-tikslio teorijos idéja, veikimas ir sudedamosios dalys (sudaryta autorés, pagal:
Northouse, 2009)

Kelio-tikslo lyderysté:
Apibrézia tikslus;
Paaiskina kelia;
Pasalina klittis;
Teikia parama.

PAVALDINIU (QRUPES
NARIU) SAVYBES

UZDUOTIES
SAVYBES

Dogmatiski;
Autoritariski.

Direktyvinis:
Teikia patarimus ir
psichologini truktiirizavima;

Paini; Sudétinga;
Neaiskios taisyklés.

Nepatenkinti;
Jaucia poreiki priklausyti;
Jaucia zmogiSkumo poreiki.

Pasikartojanti;
Nejdomi; Nuobodi ir
mechaniska;

Paramos:
Teikia globa;

Savarankiski;
Jaucia kontrolés ir aiSkumo
poreiki;

Skatinantis aktyvuma:
Sudaro galimybg dalyvauti;

Paini; Neaiski;
Nestrukturizuota.

Orientuotas | laiméjimus:

v —

Paini; [domi;
Sudétinga.

Turintys dideliy likesc¢iy;
Jaucia poreik] pasizyméti.
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19 priedas

ISsamus transformacinés lyderystés modelis (pagal: Bass, Avolis, 1994; Northouse, 2009)

F- ----------------------------------------------------------- -

7 .-.-_-.' Neefektyvi

121

oo iimtis, aktyvus;

1 Intelektualusis skatinimas;
1 Individualusis démesys.

Paaiskinimas
Nelyderysté:
LF — nesikiSimas;

Transakciné:

VRII - P — vadovavimas reaguojant {
i§imtis, pasyvus;

VRII — A — vadovavimas reaguojant |

SPN - skatinimas pagal nuopelnus;

Transformaciné 41 lyderysté:
Idealizuota itaka; [kvepiantis
motyvavimas;
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20 priedas

Pridétinis transformacinés lyderystés poveikis (pagal: Bass, Avolis, 1990; Northouse, 2009)

et TRANSFORMACINE LYDERYSTE ooy

= Idealizuotoji 4 Ikvepiantis + Intelektualus Individualus ===

= itaka motyvavimas is skatinimas T o démesys =i

TRANSAKCINE e
LYDERYSTE

..-.- Skatinimas pagal
nuopelnus

+

Vadovavimas
reaguojant { 1§imtis
(kritikos, neigiamo

griztamojo rysio
priémimas)

Rezultatai
pranokstantys
likescius

Laukiami
rezultatai
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21 priedas

Transakcinio ir transformacinio vadovavimo palyginimas (pagal: Kasiulis, Barvydiené, 2005)

& "_'k Transakcmls vadovavimas (L — lyderis; P - pavaldinys) === T

L: paaiskina P-io P: isitikinimas, kad

L: nustato, ka P turi vaidmeni. | atitinka vaidmens

atlikti, kad pasiekty . reikalavimus P: motyvacija
numatyta rezultata. T _-_--_-__' = (subjektyvi sckmés g Ssiekti norimo
tikimybé). rezultato

T pastangos).

L: nustato, ko | L: paaiskina, kaip T T Ty

reikia P-iui. =% bus patenkinti P-io L: numatyto rezultato
poreikiai siekiant

valentingumas
numatyto rezultato.

(poreikio patenkinimo
verté P-iui).

L: P-io poreikiy :| L: P-io asmeniniy L: P-io poreikiy
diapazono = interesy riby pakélimas |
-=| iSplétimas. = perzengimas. aukStesnj lygi.

L: pasitikéjimo e = ,
:| P-iu tvirtinimas. == =+ L: nurodyto rezultato
{ valentingumo P-iui

----::. sekmes gahmyblq
pakélimas.

L: organizacijos
kultiiros
pasikeitimai

P: paaukstinta motyvacija
siekti numatyto rezultato
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22 priedas

Charizmatinio lyderio asmeninés savybeés, elgesys ir poveikis sekéjams (pagal: Northouse, 2009)

ASMENINES SAVYBES ELGESYS POVEIKIS SEKEJAMS [}

Polinkis dominuoti; -2l Rodo paveiky pavyzdi; F= pasitikéjimas lyderio
TroSkimas daryti jtaka; :::: Rodo kompetentinguma; T ideologija;
Pasitikéjimas savimi; ==l Aiskiai reiSkia tikslus; Tikéjimas, jog lyderis ir
Tvirtos vertybés. - Perteikia aukstus lukescius; sekéjas yra panasis;

Reiskia pasitikéjima
savimi;
Suzadina motyvus.

Visiskas pritarimas;
PrisiriSimas prie lyderio;
Klusnumas;
L=2s| Tapatinimasis su lyderiu;

== Emocinis aktyvumas;
| Aukstesni tikslai;
ISauges pasitikéjimas savimi.
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23 priedas

Tarnaujancios lyderystés ir transformacinés lyderystés modeliy sugretinimas (pagal: Smith ir kt.,

2004)

TARNAUJANTI LYDERYSTE

Efektyvesné Maziau efektyvi
statiskoje dinamiskoje
aplinkoje aplinkojef

4

S

TRANSFORMACINE LYDERYSTE

X

Efektyvesné Maziau efektyvi
dinamiskoje statiskoje
aplinkoje * aplinkoje

4

ORGANIZACINES KULTUROS
ITAKOJIMAS
Dvasingas, ikvepiantis
Asmeniskas

Kuriantis, ugdantis
Nuolankus

ISlaikomas status quo

ORGANIZACINES KULTUROS
ITAKOJIMAS

Iniciatyvus, veiksnus, aktyvus
Igalinantis

Dinamiskas

NovatoriSkas

4

ORGANIZACINE
SISTEMA

Apdovanoimai, atlygiai
Komunikacijos puoseléjimas
Politika

M

Procediiros f

LYDERIO INICIATYVOS
Darbuotojy vertinimas

Darbuotojy ugdymas

Bendruomenés kiirimas
Demonstravimas autestiSkumo
Visapusi$kas ir pasidalytas vadovavimas

4

ORGANIZACINE
SISTEMA

Apdovanoimai, atlygiai
Komunikacijos puoseléjimas
Politika

Procediros *

LYDERIO INICIATYVOS
Idealizuota jtaka

Ikvepianti motyvacija
Intelektualus stimuliavimas
Individualizuotas apsvarstymas

4

LYDERIO FILOSOFIJA

LYDERIO FILOSOFIJA

s

LYDERIO MOTYVACIJA
TROSKIMAS EITI PRIEKYJE, VEST

£ £

LYDERIO MOTYVACIJA
TROSKIMAS EITI PRIEKYJE, VEST

ISORINES JEGOS
SITUACINIAI FAKTORIAI

ISORINES JEGOS
SITUACINIAI FAKTORIAI

125




Banceviciuté, V. (2014). Magistro darbas: Lyderystés raiSka Siauliy miesto verslo organizacijose.

24 priedas

ANKETINE APKLAUSA

.LYDERYSTES RAISKA SIAULIU MIESTO VERSL O ORGANIZACIJOSE

,, Geriausiq lyderj turime tada, kai Zmonés beveik nezino, kad toks egzistuoja, ne toki gerq — kai Zmonés
paklista jam ir garbina ji, blogiausiq, kai jie neapkencia jo. Geras lyderis tas, kuris mazai Sneka, kai jo
darbas baigtas, jo tikslai pasiekti, o visi Zmonés pasako: ,, Mes tai padaréme patys “. Lao Tzu.

Mielas (-a) respondente,

Maloniai prasome dalyvauti apklausoje, kurioje siekiama issiaiSkinti, kokia yra lyderystés ir lyderio
samprata bei kokia lyderystés raiSkos specifika (t. y. kokios savybés ir bruozai lyderius isskiria i$
kity ir daro ju vadovavima efektyvy, ikvepianti) tarp vadovy ir Zemesniy grandziy darbuotojy Siauliy
miesto verslo organizacijose.

ANKETA ANONIMINE, pavieniai rezultatai nebus skelbiami!

Dékojame uz Jusy atsakymus ir pastangas! ©

PRADEKIME NUO KELETO KLAUSIMU APIE JUS:

Jums tinkanc¢ius atsakymus jrasykite arba paZymékite Sitaip (X).

1. Jusy lytis: 2. Jusy amZius:
o Vyras o 18-24m.
o Moteris o 25-35m. o 46-55m.
o 36-45m. o 56 ir daugiau m.

4. Jusy kvalifikacija pagal jgyta iSsilavinima

3. Jusy iSsilavinimas: (jradykite):

o Vidurinis
O SHWAIJUOJU s
O AukStasis NEUNIVEISITEIINIS | coiiieei i siibr e s e s s ssab b e e e e s e s s s sbbbrren s
O AuKStasis universitetiNIS | e
o
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. Nurodykite organizacijos, kurioje dirbate, tipa (teising forma):

Akciné bendrové (AB)
Uzdaroji akciné bendrove (UAB)
Individuali imoné¢ (1)

o O O o |u

8. Jusy darbo stazas uZimamose pereigose

7. Kokig pozicija uZimate (iraSykKite):.........ooooiiiiiiii

organizacijoje?

o Vadovas

o Specialistas

o Vadybininkas/konsultantas

2 E?g‘?;g;}{iige?!bmls personalas 9. Koks darbuotojy skaicius organizacijoje,

kurioje dirbate ar vadovaujate

PASTABA! © Primename, kad anketa yra anoniminé. Pavieniai duomenys nebus skelbiami.

SEKANTIS ETAPAS - SIS TAS APIE LYDERYSTES SAMPRATA:

Nei
10. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, atspindinc¢ius ot IS sutinku, | Visai
. Visiskai . .
lyderystés samprata. sutinku! dalies nei nesu-
Tinkancio atsakymo laukelj pazymékite X. " | sutinku | nesutink | tinku!
u

1. Lyderyste - tai rinkinys asmeniniy bruozy, savybiy,
priskiriamy tam, kuris geba pritraukti, paveikti ir jtikinti
grupés narius klausyti jo ir sekti paskui.

2. Lyderysté — tai gebéjimas rinkti ir kaupti informacija bei
bendravimo jgtdziai, kuriy déka karybiskai ir lanks¢iai yra
iSsprendziamos sudétingos organizacijos problemos.

3. Lyderysté naudojasi tais principais, kurie padéjo pasiekti
s¢kmg praeityje.

4. Lyderysté - tai gebéjimy bei elgsenos derinys, orientuotas i
uzduotis (gamyba) ir santykius (riipinimasi zmonémis), Kuriuo
norima pasiekti maksimaly poveiki zmoniy pasitenkinimui ir
veiklos rezultatams.

5. Lyderysté — tai lankstus ir motyvuojantis vadovavimo
stilius, kintantis priklausomai nuo aplinkos reikalavimy,
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situacijos, uzduocCiy ir pavaldiniu ypatumuy, ju poreikiy.

6. Lyderyst¢ — tai tiesiog SiuolaikiSkas vadovavimo
apibiidinimas.

7. Lyderysté - tai aiSkus suvokimas ir jvertinimas esamos
situacijos bei zinojimas, kaip tinkamai, kada ir kokiu laipsniu
itraukti pavaldinius, priimant tinkama sprendima.

8. Lyderysté susijusi su kasdiene veikla ir plany, procediry
igyvendinimu.

9. Lyderystei budingas stiprus rySys (santykiai) tarp lyderio ir
sekéjuy, pagristas bendru sutarimu, viltimis, isipareigojimu,
vidine motyvacija ir ugdymu, kuris lemia vadovavimo sékme.

10. Lyderyst¢ — tai rySiai su grupés nariais, grindziami
apibréztomis taisyklémis, naudos bei mainy principu,
orientuojantis i financinj skatinimg atliekant veikla.

11. Lyderysté itin riipinasi organizacijos jvaizdziu bei yra
grindZiama bausmiy sistema.

12. Lyderysté — atskleidzia ir efektyviai panaudoja geriausias
darbuotoju savybes ir taip ikvepia, motyvuoja juos siekti
daugiau, nei uzsibréztas organizacijos tikslas.

13. Lyderysté — tai etiSkas galios taikymas, komandinis darbas
ir abipusis pasitikéjimas, palankios darbo aplinkos kairimas
siekiant bendro tobulé&jimo.

14. Lyderysté — tai tik uzimamos aukstos pareigas
organizacijoje, suteikiancios deleguota valdzia.

11. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius, atspindin¢ius skirtuma
tarp lyderystés ir vadovavimo.
Tinkancio atsakymo laukelj paZymékite X.

Taip

Lyg
ir
taip

NeZinau

Ne

1. Lyderis daug kalba pats, o vadovas atidZiai klauso, ka kalba kiti.

2. Paskui lyderj sekama laisvu noru, kai vadovui yra pakliistama;

3. Vadovai naudojasi praeities patirtimi, o lyderiai — zvelgia i$ naujy ir
skirtingy perspektyvuy.

4. Lyderis mato trumpalaikg perspektyva, o vadovas — ilgalaike.

5. Vadovams riipi igyvendinti kity Zmoniy sukurtus planus bei
strategija, o lyderiai siekia suformuluoti ateities vizija, siekia permainy.

6. Lyderiui svarbiausia yra sistemos, struktiiros ir procediiros, 0
vadovui — zmonés, tarpusavio pasitikéjimas, santykiai.

7. Vadovai stumia darbuotojus atlikti uzduotis, o lyderiai, rodydami
pavyzdi, juos ikvepia darbui.
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PEREIKIME PRIE LYDERIO BRUOZU IR SAVYBIU ...

12. “A” klausimo dalyje, tiek vadovu, tiek zemesniy grandziy darbuotojy, prasome jvertinti,
kokiomis savybémis ir kokiu ju stiprumu pasizymi Jasy bendradarbis, kurj jvardinate kaip lyderj Jasu
organizacijoje.

Jei uzimate vadovaujancias pareigas, “B” klausimo dalyje prasome jvertinti, kokiomis
savybémis ir kokiu juy stprumu turéty pasizyméti efektyvus, “idealus” lyderis verslo organizacijoje, o
jei uzimate ne vadovaujandias pareigas, praSome jvertinti, kokiomis savybémis ir kokiu ju daznumu
pasizymi Jiisy vadovas.

PraSome jvertinti zemiaus esancias savybes skal¢je nuo 0 iki 3 (0 — nepasizymi, 1 — pasizymi
silpnai, 2 — pasizymi vidutiniskai, 3 — pasizymi stipriai).

Tinkandcio atsakymo laukelj paZymékite X.

Taip pat, nesvarbu kokias pareigas uzimate, jvertinkite ir jrasykite (laukelis “Nr.”), Jusy
nuomone, kurios 7 savybés yra pacios svarbiausios lyderiui verslo organizacijoje (1 — svarbiausia, 7 —
maziausiai svarbi).

A% BRUOZAL, _ | Efektyvus, “idealus”
s T L SAVYBES | lyderis; “B”
Lyderis Jusy organizacijoje o
Nr. rganizacijos vadovas
223
3 2 1 0 ' 3 2 1 0
Saziningas
GrieZtas ir Kontroliuojantis
Nuolankus

Laikosi pazado

Dominuojantis

Atkaklus

Jautrus

Savikritiskas

Entuziastingas

Uzdaras

Nuoseklus

Ikvepiantis

Pasitikintis savimi

Turintis humoro jausma

ArogantiSkas

Paskatinantis

Ambicingas

Impulsyvus

Lankstus

Kuklus

Linkes rizikuoti

Drasus

Kirybingas

Konservatyvus

Remiantis komanda

ISaukstinantis save

Intelektualus

Atviras patir¢iai
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Kritikuojantis

Tolerantiskas

Ugdantis

Inovatyvus

[vertinantis

Nuosirdus

RyZtingas

Uztikrinantis

Atsakingas

[ztlus

Energingas

Iniciatyvus

Teisingas

Paslaptingas

Verzlus

Pasiaukojantis

Intuityvus

Komunikabilus

1zvalgus

Motyvuojantis

Prisitaikantis

Smulkmeniskas

Pagarbus

Emocionalus

Taktiskas

13. Ivardinkite, Jusy nuomone, kokios itin svarbios lyderio savybés nebuvo paminétos? Jei
tokiy néra, tiesiog praleiskite $j klausima. ©

«. TAIP PAT NEPAMIRSKIME IR LYDERIO GEBEJIMU / [GUDZIU! ©

14. “A” klausimo dalyje, tiek vadovu, tiek Zemesniy grandziy darbuotojy, praSome jvertinti,
kokiais geb¢jimais ir kokiu ju stiprumu pasiZymi (nepasiZymi) asmuo, kurj {vardinate kaip lyderj savo
darbovietéje?

Jei uzimate vadovaujancias pareigas, “B” klausimo dalyje prasome jvertinti, kokiais gebéjimais
ir kokiu ju stiprumu turi, neturi pasizyméti efektyvus, “idealus” lyderis verslo organizacijoje, kad
iSsiskirty ir dirbty efektyviai, 0 jei uzimate ne vadovaujandias pareigas, praSome jvertinti, kokiais
geb¢jimais ir kokiu jy stiprumu pasizymi Jusy vadovas.

Prasome jvertinti Zemiaus esancius gebéjimus skaléje nuo 0 iki 3 (0 — nepasizymi, 1 — pasizymi
silpnai, 2 — pasizymi vidutiniskai, 3 — pasiZymi stipriai).

Tinkancio atsakymo laukelj paZymékite X.

Taip pat, nesvarbu kokias pareigas uzimate, ivertinkite ir jraSykite (laukelis “Nr.”), Jisuy
nuomone, kurie 5 gebéjimai yra patys svarbiausi lyderiui verslo organizacijoje (1 — svarbiausias, 5 —
maziausiai svarbus).
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“A”

Lyderis Jusy
organizacijoje

312

1

Nr.

GEBEJIMAI / IGUDZIAI

- (52) = i
"' Y11

a gl N oiE Bl W s =

rganizacijos
vadovas

GGB”

1

0

Gebéjimas isijausti i kito padéti (empatija)

Gebéjimas mastyti placiai, strategiskai

Gebéjimas spresti sudétingas problemas

Gebéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti
vadovaujamos grupés elgesi

Gebéjimas instruktuoti, paremti, mokyti

Gebéjimas palaikyti drausmg, valdzia
realizuoti neagresyviai

Gebéjimas bendrauti ir pazinti zmones,
suprasti ju poreikius

Iskalbos gebéjimai

Organizuotumo gebéjimai

Gebéjimas rodyti gera, paveiky pavyzdi

Gebéjimas geriausiai panadoti komandos
sugebéjimus, energija ir talentus

Paramos ir pagalbos sekéjams jgiidziai

Gebéjimas iSklausyti ir jsiklausyti

Gebéjimas mokytis i$ savo klaidy

Deryby jgudziai

Tarpasmeniniy santykiy valdymo igiidziai

Santykiy su klientais valdymo igiidziai

Gebéjimas jvertinti savo ir sekéjuy jégas

Geb¢jimas suprasti ir paskirstyti uzduotis

Geb¢jimas biti ekstravertu, ramiu, patikimu

Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zzmones

Gebéjimas nepaliizti, atsitiesti

Geb¢jimas kurti ir perteikti vizija, tikslus

Geb¢jimas puoseléti ir perteikti vertybes

Geb¢jimas nuolat orientuotis i aukstus veiklos
standartus

Gebéjimas sukurti jaukia, pasitikéjimo
atmosfera darbo aplinkoje

Nuolatinio informacijos, ziniy kaupimo ir
mokéjimo ja pasinaudoti jgidZiai

Konflikty sprendimo igiidziai

15. Ivardinkite, Jiisy nuomone, kokie itin svarbiis verslo organizacijos lyderio gebéjimai nebuvo
paminéti? Jei tokiy néra, tiesiog praleiskite §j klausimg. ©
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NA VA, PRIEJOME LYDERIAVIMO STILIUS!

16. “A” klausimo dalyje, tiek vadovu, tiek zemesniy grandziy darbuotojy, prasome jvertinti,
kokia elgsena biidinga asmeniui, kurj jvardinate kaip lyderj savo darbovietéje?
Jei uzimate vadovaujancias pareigas, “B” klausimo dalyje prasome jvertinti, kokia elgsena turéty

pasizyméti efektyvus, “idealus” lyderis verslo organizacijoje, o jei uzimate ne vadovaujancias
pareigas, prasome jvertinti, kokia elgsena pasizymi Jisuy vadovas.
Tinkandcio atsakymo laukelj paZymékite X.

Taip pat, nesvarbu kokias pareigas uzimate, ivertinkite ir jraSykite (laukelis “Nr.” ), Jisu
nuomone, kurie 5 elsenos tipai yra patys svarbiausi lyderiui verslo organizacijoje (1 — svarbiausias, 5 —

maziausiai svarbus).

I. Lyderis Jusy
organizacijoje

Taip

Lyg ir taip
NeZinau
Ne

Nr.

LYDERYSTES (VADOVAVIMO) STILIUS

ﬁﬁii*h

11. Efektyvus,
“idealus”
lyderis;

Organizacijog

vadovag

o

[4s]

S |8

— =
2 o N
o > %] [¢5)
- | J |z | 2

Orientuojasi daugiau | uzduotis (pabréziami tech-
niniai ir gamybiniai darbo aspektai, autoritarinis
valdymas);

Orientuojasi daugiau i santykius (démesys organi-
zacijos nariams, darbo atmosferai);

Vienodai orientuojasi tiek i uzduotis, tiek i
santykius, biidinga pusiausvyra;

Nertipi nei uzduotis, nei santykiai, tik formaliai
atliekamas darbas, btidingas uzsisklendimas;

Problemas sprendzia vienas, remdamasis
asmeninémis ziniomis ir su niekuo nesitardamas;

Stengiasi gauti informacija i§ vieno ar daugiau
darbuotojy, ta¢iau sprendzia vienas;

Tariasi su pasirinktais zmonémis ir siekia gauti
informacija, bet ne sprendimus, paskui sprendzia
vienas;

Tariasi su visa grupe, pasitelkdamas visus jos narius
kaip konsultantus, taciau galutinj sprendima padaro
pats;

Dalijasi problemomis su visa grupe, atsizvelgiama i
ju sitlymus bei nuomong, Kkartu sprendzia, ka
reikéty daryti;

Ripinasi darbuotoju poreikiais, ju gerove, sukuria
draugiSka darbo klimata;

Iskelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti darbo
atlikima, iSreiSkia pasitikéjima, kad darbuotojai
pasieks aukStus standartus;
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Motyvuoja, ikvépia darbuotojus pakilti auksc¢iau
asmeniniy interesy;

Gerai supranta darbuotojy stiprybes, juos ikvépia,
kelia i88tkius jiems prisiimti didesng atsakomybe uz
darba;

Rysius su grupés nariais grindzia mainy principu,
nesuasmenina jy poreikiy ir nesutelkia démesio i ju
asmeninj tobulgjima;

Darbuotojams aiskiai apibrézia jy vaidmeni, pateikia
nurodymus, pataria, darba koordinuoja;

Deklaruoja pareigos jausma, kuris nulemia, ar
darbuotojai susilauks apdovanojimy ar bausmiy
siekiant numatyty tiksly;

Linkgs pasiaukoti, prisiimti didel¢ asmening rizika,
kad pasiekti propaguojama vizija, tikslus;

Pasitiki savo jégomis ir Vvizijos siuloma siekti
netradiciniu biidu;

Biidingas elgsenos nepasikartojamumas;

Darant jtaka darbuotojams pasitelkia ekspertines
arba draugiSkumo galias, demonstruoja atsidavima
darbuotojy reikméms;

Ragina vykdyti radikalius pokycius;

Rodo paveiky pavyzdi, pasitikéjima ir kelia didelius
reikalavimus, lukesCius darbuotojams;

Vykdo aplinkos stebésena, supranta jvykiy indélj ir
numato veiksmy padarinius;

AtpaZista, kada ir kur reikia pastiprinimo bei
paramos, suteikia darbuotojams emocinio stabilumo;

Remia organizacijos darbuotojy iniciatyvas;

Darbuotojy poreikius iskelia auksciau savyjy ir
igalina darbuotojus augti ir plétoti savo gebéjimus.

JAU BAIGINEJAME, NUO KO GI PRIKLAUSO VERSLO ORGANIZACIJOS LYDERIO
EFEKTYVUMAS?

17. Kas, Jusy nuomone, efektyvesni lyderiai?

o Vyrai

o Moterys

o Lytis nesvarbu

o Nezinau

0 Kita NUOMONE (TFASYKITE)......iiuiiiieiiiiiiieite sttt sbe e eneas
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18. Nuo ko labiausiai priklauso, Jiisy nuomone, verslo organizacijos lyderio vadovavimo
efektyvumas?
o Nuo issilavinimo
Nuo asmeniniy savybiy, bruozy
Nuo tikslingai igytu ziniy ir jgudZziy
Nuo igytos patirties
Negaliu nieko i$skirti, nuo visy i§vardinty faktoriy
Neturiu nuomonés
Kta (TFASYKILE) 1ovvieniieeiieeeiie ettt ettt ettt ettt e et e bt e et e ebeessbeesaeesseesseassseenseesssaensseeneessnens

O O O O O O

19. Kaip manote, ar reikalingas verslo organizacijy darbuotojams ir vadovams lyderystés
jgidziy ugdymas?

o Tikrai taip

o Galbut taip

o Nezinau

o Ne

DAR KELETAS ATVIRU KLAUSIMU RESPONDENTAMS, UZIMANTIEMS VADOVAUJANCIAS
PAREIGAS:

20. Ar galétuméte save jvardinti kaip lyderj? Kodél? Kas, Jusy manymu, tai jtakojo?
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22. Ar galima teigti, jog yra nemazai lyderio savybémis pasiZymin¢iy darbuotojy Jiisy
vadovaujamoje organizacijoje, ar manote kitaip? Kodel?

DEKOJAME UZ KANT. RYBE DALYVAUJANT APKLAUSOJE —
IR NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS! -—

Jei turite klausimy — kreipkités:
Vikutte@gmail.com
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25 priedas
Lyderiy bruozy nustatymo kriterijai: faktoriné analizé (N=122)
(KMO=0,880; visa paaiskinta sklaida 59%)
Kirybingas 0,809
Ikvepiantis 0,781
RyZtingas 0,774
Motyvuojantis 0,758
Ivertinantis 0,754
Izvalgus 0,752
UZtikrinantis 0,745
Drasus 0,71
Remiantis komanda 0,707
Entuziastingas 0,706
Verzlus 0,652
Intuityvus 0,648
Dominuojantis 24 0,621 0,964 25.2%
Laikosi pazado 0,614
Inovatyvus 0,605
Paskatinantis 0,603
Linkes rizikuoti 0,598
Intelektualus 0,595
SaZiningas 0,593
Komunikabilus 0,573
Atviras patirciai 0,552
Nuoseklus 0,528
Savikritiskas 0,511
Atkaklus 0,502
Tolerantiskas 0,687
Taktiskas 0,668
Pasitikintis savimi 0,656
Pagarbus 0,645
Energingas 0,637
Lankstus 1 0,610 0926 12.8%
Iniciatyvus 0,606
Ugdantis 0,603
Teisingas 0,565
Atsakingas 0,541
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Turintis humoro jausma 0,496
Izilus 0,802
Arogantiskas 0,792
ISaukstinantis save 0,785
Impulsyvus 0,716
Emocionalus 0,648 0,879 10,9%
Kritikuojantis 0,621
Smulkmeniskas 0,548
Ambicingas 0,544
Paslaptingas 0,544
Kuklus 0,643
Prisitaikantis 0,617
Pasiaukojantis 0,614
Nuolankus 0,611
Jautrus 0,581 0,800 10,1%
Nuosirdus 0,540
Konservatyvus 0,509
Uzdaras 0,489
Grieztas ir kontroliuojantis 0,482
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Lyderiy bruoZy koreliaciniai rysiai pagal Spearman ( -023<r<0,78; N=122)
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26 priedo tesinys

28. Atviras patir¢iai | 041 | 031 | 026 | 045 | 035 0,42 032 | 055 | 045 | 004 | 043 | 052 | 037 | 048 | -0,12 | 055 | 0,37 | 0,05 | 057 | 013 | 042 | 054 | 052 | 0,00 | 050 | -0,20

29. Kritikuojantis 011 | 037 | o021 | 011 | 020| 023| 014|020 | 017 | 021|006 | 014 | 019 | 010 | 040 | 016 | 033 | 036 | 0,02 | 0,22 | 0,30 | 0,18 | 0,20 | 0,30 | 0,03 | 0,28 | 0,04
30. TolerantiSkas 036 | 024 | o028| 042 | 032| 040 | 039 | 056 | 040 | -0,04 | 044 | 045 | 029 | 048 | -021 | 047 | 023 | 0,04 | 057 | 027 | 029 | 046 | 049 | 004 | 054 | -020 | 050
31. Ugdantis 037 | 031| 028| 05| 036| 045| 031|052 | 041 | -008 | 041 | 050 | 033 | 043 | 005 | 066 | 038 | 009 | 048 | 018 | 041 | 051 | 048 | 010 | 056 | -013 | 051
32. Inovatyvus 037 | 022 | o035 | o044 | o041 | o043| o022 050 | 054 | -009 | 036 | 058 | 041 | 033 | 004 | 054 | 044 | 022 | 052 | 006 | 060 | 045 | 051 | 004 | 043 | -010 | 057
SEDLOGITITD 043 | 016 | o026 | o053 | o046 | o040 | o019 | 051 | 049 | 001 | 042 | 059 | 038 | 042 | -007 | 059 | 043 | 027 | 043 | 018 | 055 | 061 | 059 | 002 | 053 | 000 | 0
b NI e 052 | 027 | 033| 044 | 028 | 021 | 049 | 053] 034| 012 | 046 | 042 | 022 | 051 | -011 | 041 | 027 | 013 | 029 | 033 | 0,26 | 030 | 041 | 013 | 052 | -0,10 | 042
Sk il 050 | 018 | 025 | 046 | 050 | 039 0,20 | 046 | 050 | 000 | 043 | 054 | 0,37 | 036 | 005 | 051 | 044 | 0,30 | 048 | 0,08 | 0,40 ! 068 | 0,03 | 056 | 0,05 | 046
X, WAV 048 | 031 | 034| o052| o051 | o041 | 020|042 050 | 008 | 047 | 060 | 048 | 034 | 005 | 058 | 041 | 026 | 037 | 014 | 044 | 051 | 067 | 005 | 049 | o011 | 045
S0 mliges 038 | 008 | 017 | o060 | 032| 039 | 011|046 | 031 | 003|033 | 046 | 035 | 039 | -017 | 042 | 022 | 0,08 | 043 | 006 | 032 | 051 | 050 | 0,03 | 046 | -012 | 048
e 007 | 021 | o006| 019 | 028 | 020 ! 002 | 015 | 047 | 019 | 018 | 028 | 001 | o060 | 012 | 039 | 052 | 009 | 0,07 | 026 | 016 | 018 | 028 | 005 | o052 | 002
39:Energingas 047 | 022 | 022| o056 | o051 | o048 | 009 | 046 | 047 | -008 | 030 | 056 | 048 | 0,38 | 005 | 045 | 046 | 035 | 042 | 005 | 0,53 | 054 | 055 | 005 | 051 | 011 | 034
e 047 | 028 | 027 | o056 | 047 | 047 | 009 | 050 | 050 | 0,13 | 045 | 059 | 0550 | 0,38 | 005 | 049 | 046 | 032 | 050 | 0,00 | 050 | 0,60 | 0,60 | 010 | 055 | 0,05 | 050
s 048 | 033 | o034| 047 | o025 | 023 | 044|048 | 031 | 007 | 037 | 046 | 030 | 038 | -014 | 050 | 026 | 0,08 | 050 | 037 | 024 | 034 | 042 | 012 | 047 | -018 | 042
42. Paslaptingas 020 | 034| 023 o011 | o027 | 015| 003|011 ]| 019 | 042 | 024 | 025 | 016 | 014 | 042 | 022 | 019 | 028 | 0,04 | 029 | 045 | 021 | 025 | 031 | 018 | 024 | 012
kb Ve T 059 | 036 | 03| 03| 052| o042| 016|040 | 057 | 001|031 | 048 | 034 | 031 | 005 | 040 | 045 | 026 | 045 | 010 | 045 | 050 | 062 | 011 | 048 | 021 | 036
e el 056 | 042 | 047 | o044 | o042 0,29 044 | 058 | 046 | 015 | 040 | 052 | 0,32 | 042 | -0,02 | 046 | 035 | 0,14 | 033 | 043 | 0,31 | 034 | 056 | 031 | 055 | 002 | 035
45. Intuityvus 056 | 042 | 039| 046 | 041 | 043| 035|050 | 053] 009 | 050 | 051 | 030 | 039 | -002 | 051 | 043 | 030 | 047 | 031 | 043 | 049 | 063 | 023 | 055 | 006 | 045
46. Komunikabilus Y} o35 | 910 | 033 | o040 | 030 | 03| 017|037 | 055 | 009 | 038 | 052 | 035 | 053 | 012 | 046 | 033 | 022 | 051 | 004 | 042 | 059 | 054 | 004 | 053 | 0,07 | 047
&l | LIE 055 | 022| 028 | o055| 056 | 050 | 020|059 | 060 | 002 | 052 | 075 | 049 | 053 | -004 | 057 | 046 | 028 | 055 | 0,10 | 051 | 051 | 0,63 | 0,00 | 062 | -005 | 054
42 [y s 052 | o025 | o026 | o051 | o051 | o049 | 024|053 | 064 | 010 | 049 | 071 | 041 | 048 | -005 | 055 | 041 | 010 | 051 | 010 | 050 | 049 | 064 | 004 | 062 | -008 | 068
49. Prisitaikantis 032 | 031| 048 | 009 | 016 | o020 | 025|030 | 027 | -003] 0318 | 015 | 011 | 029 | -001 | 012 | 0,13 | 001 | 037 | 026 | 011 | 020 | 023 | 023 | 027 | -002 | 0,24
S0. SmulkmeniSkas § 515 | 042 | 029 | o008 | 033 | 027 | 008|017 | 020 | 013 | 032 | 020 | 005 | 019 | 034 | 021 | 032 | 031 | 021 | 030 | 027 | 021 | 030 | 037 | 017 | 034 | 014
il PRBEGOUE 03 | 03| 03| 034| 03| 038| 032056 | 047 | 001 | 044 | 046 | 036 | 052 | -003 | 055 | 032 | 011 | 052 | 028 | 0,29 | 038 | 050 | 003 | 057 | -014 | 059
52. Emocionalus 017 | 043 | 019 | 006 0,16 0,24 005|007 | 011 | 011|020 | 014 | 049 | 019 | 036 | 013 | 043 | 051 | 026 | 017 | 026 | 0,16 | 022 | 0,31 | 0,09 0,39 | 007
53. Taktiskas 039 | 024 | 043] 026 | 024| 030] 032] 048] 035| 002|027 ] 035] 031|049 | -019 | 040 | 013 | 002 | 048 | 022 | 027 | 035 | 031 | 0,06 | 044 | -019 | 045
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26 priedo tesinys

27. Intelektualus 0,04 | 050

28. Atviras

patirdiai 0,12 0,53
29. Kritikuojantis 0,34 0,05
30. Tolerantiskas 0,19 0,55
31. Ugdantis 0,20 0,50
32. Inovatyvus 0,15 0,47
33. Ivertinantis 0,14 0,50
34. Nuosirdus 0,20 0,47
35. Ryztingas 0,23 0,39
36. Uztikrinantis 0,14 0,41
37. Atsakingas 0,08 0,51
38. Izulus 0,45 -0,07
39. Energingas 0,29 0,49
40. Iniciatyvus 025 | 050
41. Teisingas 0,20 0,50
42. Paslaptingas 041 0,15
43. Verzlus 0,30 0,44
44. Pasiaukojantis 0,29 0,42
45, Intuityvus 0,38 0,40
46. Komunikabilus 0,21 0,52
47. JZvalgus 0,19 0,47
48. Motyvuojantis 0,07 0,45
49. Prisitaikantis 0,27 0,42
50. Smulkmeniskas 0,47 0,11
51. Pagarbus 0,29 0,57
52 Emocionalus : :i);::zal;e:;g;:,l}: il(;gln:srrg SA)’;,’ZJZII'ILQ gg ’i’r < 0,4; vidutinio stiprumo rysys, jei—0,6 <r<-0,4 arba 0,4 <r <0,6; 0.12
53. TaktiSkas o stiprus rysys, jei—0,8 <r<-0,6 arba 0,6 < r < 0,8; labai stiprus ry3ys, jei—1,0 <r<-0,8 arba 0,8 <r<1,0.
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27 priedas
Lyderiy gebéjimy nustatymo Kriterijai: faktorinés analizés (N=122)
(KMO=0,943; visa paaiskinta sklaida 76,33%)
Santykiy su klientais valdymo jgadziai. 0,851
Tarpasmeniniy santykiy valdymo igadziai. 0,663
Nuolatinio informacijos, ziniy kaupimo ir
mokejimo ja pasinaudoti jgudziai. 0,650
Konflikty sprendimo igadziai. 0,595
Gebéjimas palaikyti drausme, valdzia realizuoti | 8 0,921 17,1%
neagresyviai. 0,563
Organizuotumo gebejimai. 0,490
Gebé¢jimas sukurti jaukia, pasitikéjimo
atmosfera darbo aplinkoje. 0,479
Gebéjimas instruktuoti, paremti, mokyti. 0,455
Gebéjimas isklausyti ir jsiklausyti. 0,679
Gebéjimas jsijausti i kito padétj (empatija). 0,669
Gebé¢jimas bendrauti ir paZinti Zmones, suprasti
ju poreikius. 0,658
0,
Gebéjimas mokytis i$ savo klaidy. ! 0,592 0,939 16,9%
Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones. 0,589
Gebéjimas rodyti gera, paveiky pavyzdi. 0,567
Gebéjimas nepaltizti, atsitiesti. 0,550
Paramos ir pagalbos sekéjams jgudZiai. 0,660
Gebéjimas geriausiai panaudoti komandos
sugebéjimus, energija ir talentus. 4 0,637 0,891 14,4%
Gebéjimas jvertinti savo ir sekéjy jégas. 0,587
Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis. 0,565
Gebéjimas nuolat orientuotis i aukstus veiklos
standartus. 0,733
Gebéjimas puoseléti ir perteikti vertybes. 4 0,703 0,897 14,4%
Gebéjimas kurti ir perteikti vizija, tikslus. 0,642
Gebéjimas buti ekstravertu, ramiu, patikimu. 0,588
Gebéjimas mastyti pladiai, strategiskai. 0,701
I8kalbos gebéjimai. 0,690
Deryby igadziai. 5 0,560 0,851 13,6%
Gebé¢jimas spresti sudétingas problemas. 0,540
Gebéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti
vadovaujamos grupés elgesi. 0,533
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Lyderiy gebéjimy koreliaciniai rySiai pagal Spearman (0,38<r<0,80; N=122)

1,Gebéjimas jsijausti j kito padétj

28 priedas

(empatija) 053 | 058 | 0,43 | 068 | 051 | 0,58 | 0,62 | 0,48 | 0,51 | 0,72 | 0,68 | 051 | 0,51 { 0,45 | 0,56 | 055 | 0,46 | 0,60 | 0,62 | 0,62 | 0,59 | 0,48 | 0,48 | 0,46 | 0,55
:tfa‘:‘e’g;ms mastyti placial, 064 | 054 | 049 | 052 | 054 | 059 | 072 | 0,63 | 052 | 057 | 0,66 | 0,65 | 044 | 0,38 | 064 | 0,66 | 043 | 053 | 0,57 | 063 | 0,58 | 057 | 0,53 | 0,56 | 0,50
3. Gebé¢jimas spresti sudétingas problemas. 0,64 | 054 ! 0,62 ! 056 | 069 | 0,58 | 0,66 | 0,56 | 0,43 | 0,62 ! 045 | 057 | 057 | 0,60 | 057 | 0,53 | 0,52 | 0,58 | 0,50
4.Gebéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti 058 | 052 | 064 | 063 | 055 | 054 | 055 | 056 | 059 | 058 | 0,49 | 0,60 | 0,62 | 058 | 050 | 050 | 0,47 | 0,55 | 0,53 | 0,54 | 051 | 059
vadovaujamos grupés elgesj.

5. Gebé¢jimas instruktuoti, paremti, mokyti. 0,68 | 054 | 0,74 | 064 | 061 | 058 | 0,69 | 0,65 | 0,53 | 0,64 | 0,62 | 0,63 | 0,75 | 0,63 | 0,67 | 0,56 | 0,62 | 0,69 | 0,66 | 0,66 | 0,67 | 0,57
6. Gebéjimas palaikyti drausme, valdZia realizuoti neagresyviai. 054 | 059 | 0,50 | 0,55 | 0,63 | 0,59 | 0,53 | 0,64 | 0,5 | 057 | 054 [ 0,54 | 0,65 | 0,57 | 0,56 | 0,67 | 0,55
7. Gebéjimas bendrauti ir paZinti Zmones, suprasti jy poreikius. 0,75 | 0,62 | 0,54 | 0,61 | 0,55 | 0,54 | 0,59 | 0,54 | 0,60 | 0,65 | 0,57 | 0,59 | 0,56 | 0,60 | 0,58 | 0,58
8 .I3kalbos gebéjimai. 051 1| 061 | 062 | 047 | 053 | 045 | 055 | 0,44 | 0,50 | 0,58 | 0,56 | 0,51 | 0,54 | 0,46 | 0,49 | 0,44
9. Organizuotumo gebéjimai. 0,63 | 0,58 | 0,67 | 0,64 | 0,60 [ 0,60 [ 0,67 | 055 | 0,70 | 0,64 | 0,67 | 0,64 | 0,66 | 0,68 | 0,63 | 0,63
10. Gebéjimas rodyti gera, paveiky pavyzdj. 065 | 0,70 | 0,63 | 0,58 | 0,54 | 0,65 | 0,63 | 045 | 062 | 0,61 | 0,58 | 0,60 | 052 | 0,72 | 059 | 0,58

11.

Gebgji geriausiai doti dos sugebéjimus, energija ir talentus.

P

12.

Paramos ir pagalbos sekéjams jgiidZiai.

13.

Gebéjimas iSklausyti ir jsiklausyti.

14.

Gebéjimas moKytis i§ savo klaidy.

15.

Deryby jgiidZiai.

16.

Tarpasmeniniy santykiy valdymo jgiidZiai.

17.

Santykiy su klientais valdymo jguidZiai.

18.

Gebéjimas jvertinti savo ir sekéjy jégas.

19.

Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis.

20.

Gebéjimas biti ekstravertu, ramiu, patikimu.

21.

Sugebéjimas patraukti ir suvienyti Zmones.

22.

Gebéjimas nepaluiZti, atsitiesti.

23.

Gebéji kurti ir perteikti vizija, tikslus.

24.

Gebéjimas puoseléti ir perteikti vertybes.

25.

Gebéjimas nuolat orientuotis j aukstus veiklos standartus.

26.

Gebéjimas sukurti jaukia, pasitikéjimo atmosfera darbo aplinkoje.

27.

Nuolatinio informacijos, Ziniy kaupimo ir mokéjimo ja pasinaudoti jgiidZiai.

28.

Konflikty sprendimo jguidZiai.
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29 priedas
Lyderiy elgsenos tipy nustatymo Kriterijai: faktoriné analizé (N=122)
(KMO=0,906; visa paaiskinta sklaida 75,3%)
Riipinasi darbuotojy poreikiais, ju gerove,
sukuria draugiska darbo klimata. 0,844
Vienodai orientuojasi tiek i uzduotis, tiek {
santykius, budinga pusiausvyra. 0,843
Gerai supranta darbuotojy stiprybes, juos
ikvepia, kelia i§8tikius jiems prisiimti didesng
atsakomybe uz darba. 0,807
Iskelia sudétingus tikslus, stengiasi pagerinti
darbo atlikima, i$reiskia pasitikejima, kad
darbuotojai pasieks aukstus standartus. 0,794
Atpazjsta, kada ir kur reikia pastiprinimo bei
paramos, suteikia darbuotojams emocinio 10 0,944 27,1%
stabilumo. 0,773
Motyvuoja, jkvepia darbuotojus pakilti auksciau
asmeniniy interesy. 0,767
Linkes pasiaukoti, prisiimti didele asmening
rizika, kad pasiekti propaguojamg vizija, tikslus. 0,597
Remia organizacijos darbuotojy iniciatyvas. 0,593
Dalijasi problemomis su visa grupe,
atsizvelgiama i juy sitilymus bei nuomong, kartu
sprendZia, ka reikéty daryti. 0,575
Darbuotojams aiskiai apibrézia jy vaidment,
pateikia nurodymus, pataria, darba koordinuoja. 0,569
Bidingas elgsenos nepasikartojamumas. 0,707
Darbuotojy poreikius iskelia auks¢iau savyjy ir
igalina darbuotojus augti ir plétoti savo
gebejimus. 4 0,605 0,854 12.6%
Orientuojasi daugiau | santykius (démesys
organizacijos nariams, darbo atmosferai). 0,563
Pasitiki savo jégomis ir vizijos sitiloma siekti
netradiciniu budu. 0,483
Tariasi su visa grupe, pasitelkdamas visus jos
narius kaip konsultantus, tac¢iau galutini
sprendimg padaro pats. 0,871
Tariasi su pasirinktais zmonémis ir siekia gauti
informacija, bet ne sprendimus, paskui
sprendzia vienas. 4 0,767 0,896 12,6%
Stengiasi gauti informacija i§ vieno ar daugiau
darbuotojy, tac¢iau sprendzia vienas. 0,748
Problemas sprendzia vienas, remdamasis
asmeninémis ziniomis ir su niekuo
nesitardamas. 0,605
Orientuojasi daugiau i uzduotis (pabréziami
techniniai ir gamybiniai darbo aspektai,
autoritarinis valdymas). 0,807
R}_l§i1}s su grupés nar.iais_grindi?a'mginq ' 3 0,812 11.8%
principu, nesuasmenina ju poreikiy ir nesutelkia
démesio | jy asmeninj tobul&jima. 0,621
Nertipi nei uzduotis, nei santykiai, tik formaliai
atlickamas darbas, buidingas uzsisklendimas. 0,603
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5. Tarnaujanti
lyderysté

Rodo paveiky pavyzdi, pasitikejima ir kelia

didelius reikalavimus, lakes¢ius darbuotojams. 0,715
Vykdo aplinkos stebésena, supranta jvykiy

indélj ir numato veiksmy padarinius. 0,595
Darant jtaka darbuotojams pasitelkia ekspertines

arba draugiskumo galias, demonstruoja

atsidavima darbuotojy reikmems. 0,563
Ragina vykdyti radikalius poky¢ius. 0,539
Deklaruoja pareigos jausma, kuris nulemia, ar

darbuotojai susilauks apdovanojimuy ar bausmiy

sickiant numatyty tiksly. 0,512

0,895

11,2%
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30 priedas

Lyderiy elgsenos tipy koreliaciniai rysiai pagal Spearman (0,06<r<0,85; N=122)
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31 priedas

Ar galétuméte save jvardinti kaip lyderj? Kodél? Kas, Jusy manymu, tai jtakojo?

Taip esu lyderis, nes viska nesu ant peciy as. Ir apmokau darbuotojus, ir kartu dirbu ir
vadovauju. Nesureik§mu , jog esu Sefas.

Taip. Turiu didziaja dali lyderio bruozy, igiidziy, geb¢jimy, savybiy. Esu vertinamas,
kaip lyderis tiek darbo, tiek neformalioje aplinkoje. Itakojo igimtos, igytos ir
iSugdytos asmeninés savybés ir elgsenos principai. Taip pat gyvenimiska patirtis,
igytos zinios, suformuota konkreti asmeniné gyvenimo ideologija bei esminiai
elgsenos ir vertinimo (tiek aplinkos, tiek kity asmeny) principai.

Save galéciau isskirti kaip lyderi, kadangi esu pasiekusi kolektyvo elgsenos pokyciu.
Tai jtakojo nuolatinis mokymas ir instruktavimas bei gery santykiy palaikymas.

Bet kuris vadovas yra lyderis, geras jeigu nebankrutavo.

Taip.

Taip. Darbo patirtis, charakterio bruozai.

Taip, patirtis.

Taip, patirtis ,charizma

Manau, kad taip. Turiu daug patirties, esu mégiamas, stengiuosi operatyviai spresti
iékilusjas problemas.

Taip. Zmoniy pasitikéjimas manimi.

Taip; Taip; Taip; Taip

Taip. Léme gyvenimiska patirtis ir igytos Zinios.

Taip 18

TAIP. Asmeninés savybés.Vadovy ir lyderiy parama

Taip, nes esu iniciatyvus, energingas, sukaupgs daug patirties, igiidzziy, nurodau
pavaldiniams veiklos krypti, sékmingai valdau darbo procesus ir sklandy imonés
darba.

Manau taip, palaikau pakankamai artimus rysius su savo pavaldiniais, aiSkinuosi
galimus efektyvaus darbo trukdzius ir $alinu to priezastis, motyvuoju, skatinu
komandinj darba, kad organizacija augtu.

I3 dalies

Ii tikro lyderio - dar triiksta. Tai - asmeniniy savybiy pasekmé.

Is t(:i?:)ies I§ dalies taip. [takojo darbas. >

v: .

Turiu lyderio savybiy, bet tikru lyderiu saves nejvardinciau.

Nezinau [ Nezinau; Nezinau 2

Ne, neturiu pakankamai patirties, atitinkamos srities iSsilavinimo.

Negaleciau, nes nenoriu tokia buti.

Ne Ne, truksta ryzto. 5
Abejoju.
Negaléciau.
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32 priedas

Ar aktualu yra diskutuoti apie lyderyste organizacijoje? Ar tai reikalinga ir kodél?

Aktualu beabejonés. Tiesiog gal kazkas i§ darbuotoju motyvuotas tuo ir norés
daugiau nei dabar.
Reikalinga, kad skatinti verslo vystymasi.

Reikalinga. Tikétina taip paskatinti lyderiy augima.

Taip. Organizacijoje vieno lyderio nepakanka, kadangi batina dalintis atsakomybe,
darby apimtimis, darbuotojy poreikiy analizavimu ir juy geb&jimy ugdymu. Siaip yra
nemazai priezasCiy ugdyti lyderius, kadangi vienas lyderis néra fiziskai pajégus
ivykdyti visas savo vizijas, o juo labiau jas sukontroliuoti.

Manau, kad apie lyderysteg organizacijoje diskutuoti yra aktualu, nes taip biity
didinamos Zinios apie lyderyste, tuo paciu organizacijoje atsirasty daugiau zmoniy
norinéiy tapti lyderiu. Nors Lyderysté yra daugiau igimta savybé, taciau jos taip pat
galima ir iSmokti, tik reikia turéti tinkamy ziniy.

Manau taip. Tai skatinty kitiem tobuléti.

Biitina, nes biti lyderiu reikia mokytis.

Taip Aktualu, bet ne visose organizacijose. 21
Reikalinga,kad esantys vadovai susimastyty apie jo funkcijy daugialypiskuma.
Taip-5

Taip. Reikalingas abipusis supratimas.

Aktualu, nes taip i$sigrynina darbuotoju tarpusavio santykiai.

Aktualu, nes tai gali suvienyti darbuotojus, pagerinti darbing atmosfera bei
atlickamy uzduociy kokybg.

Taip, tai reikalinga, kadangi tam, jog organizacija dirbty efektyviai, reikia is
skirtingy, kitaip mastanéiy, kitaip galvojanciy zmoniy susidedanc¢ios komandos,
kurios kiekvienas narys papildyty vienas kita, noréty kartu tobuléti.

Visos diskusijos - mokymuy forma, kuri bet kada yra naudinga.

Taip, kadangi lyderyste itakoja glaudesnius rysius tarp vadovu ir darbuotoju
organizacijoje, gereja darbo atmosfera, skatinamas komandiskumas

Aktualu ir reikalinga.

Diskusija yra aktuali tik auks$tesniy vadovu lygyje, pavaldiniai to gali nesuprasti, bet
¢ia vél priklauso nuo situacijos.

G Jei dirbi mazoje organizacijoje, tokioje kokioje a§ dirbu, lyderysté nera taip jau 2
aktuali.
Nezinau | NeZinau. 3
Ne tai tas pats kaip kalbeti apie ora.
Nebiitina. Lyderio savybés matomos savaime.
Ne Nemanau, kad tai yra biitina. 4

Lyderiai patys save iSkelia | lyderius. Vadovui svarbu nustatyti tikra lyderi, leisti jam
veikti.

147


http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4526816
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4529792
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4540035
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4540035
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4540035
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4540035
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4541003
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4541003
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4541003
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4541003
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4551734
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4558261
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4558279
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4558650
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4604725
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4625395
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4625395
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4634092
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4634092
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4623901
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4546955
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4564032
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4626629
http://apklausa.lt/private/forms/lyderystes-raiska-siauliu-miesto-verslo-organizacijose-912n7ly/answers/4626629

33 priedas

Ar galima teigti, jog yra nemazai lyderio savybémis pasiZyminciy darbuotojy Jiisy

vadovaujamoje organizacijoje, ar manote Kkitaip? Kodel?

Yra; Yra.

Taip - 5.

Taip, todél kad daznai tenka pac¢iam spresti uzduoties sprendima - nuo — iki.
Taip. Jie auga kartu.

Taip Teigiu, kad taip. 13
Taip yra, demonstruoja nora tobuléti, savitu darbo stiliumi jvykdo uzsibréztas
uzduotis ar daugiau, nei buvo uzsibrézta.

Taip, yra pavaldiniy, kurie nelinkg automatiskai atlikti darbo, o siekia pasiekti vis
ka nors naujo, siekia nuolatiniy laimejimy.

Yra, jie patys iniciatyvis, nereikia spausti, patys i$sikelia sau aukstesnius tikslus.

Potencialiy yra. Bet jie neatsiskleide, kadangi néra pakankamai galimybiy juos
atskleisti, o savarankiskai atsiskleisti jiems truksta elementariy lyderystés ziniy ir
igidziy.

Pasitaiko.

IS dalies Nedaug — 3. 7
Manau, kad tokiy yra nemazai, taciau jie uzslopinti "lyderiy lyderis". Noréjimas
i8likti nugali lyderystés uzuomazgas.

Neéra daug, tik keli. Paskirtas lyderis dazniausiai atsiskleidzia kaip labai toli nuo
lyderio esantis. Tokioje situacijoje atsiskleidZia tikri Zmogaus charakterio bruoZai.
Jei visi bus lyderiai, tai kas dirbs. Reikia ir to paprasto zmogaus.

Neéra -5.

Ne, lyderiai neilgai isbtina darbuotojais , jie tampa vadovais.

Negaliu taip teigti.

AS manau, jog organizacijoje, kurioje dirbu, lyderio savybémis pasiZyminciy

Ne darbuotojy néra daug, o taip yra tikriausiai dél to, jog organizacijos padaliniy 10
vadovai laikosi "slaptumo" strategijos, tai yra, nesuteikia darbuotojams pakankamai
informacijos apie pacia organizacija ir tobuléjimo galimybes joje, o jei ir suteikia,
tai biina tik nieko verti pasisakymai, nepagristi jokiais faktais. Todél dauguma
darbuotojy nemano, jog kada nors pavyks pakeisti turimas pareigas ir neugdo
lyderystés jgudziy.

Ne.
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34 priedas

Kokia nauda, darbuotojai, pripaZzinti kaip lyderiai, daro organizacijai?

Daro organizacija iSprususia.
Skatina augti, ieSkoti naujy rinky

Lyderis paskui save veda kitus, formuoja imonés jvaizdi ir tt.

Jie jgyvendina vadovo vizijas. Tai nejkainojama jokiais finansiniais resursais.

[zvelgiu viena didelg nauda - pripazintas lyderis gali tapti kaip pavyzdys. Tai yra, Kiti darbuotojai gali
noréti tapti jo pasekéju.

Jei lyderis stiprus jis vienija ir veda { prieki.

Didina veiklos efektyvuma.

Jie yra organizacijos Sirdis, kuri varinéja krauja.

Veza emocini, kulturini, kruvi.

Geras mikroklimatas, laiku atlickamos uzduotys.

Rodo pavyzdi, kad kiekvienas gali pasiekti to ko nori rodydami savo nuosirdy darba stropiai mokydamiesi
i§ kity.

Efektyviausiai grupé valdoma tais atvejais, kai vadovavimo ir lyderiavimo rolés joje susipina, kai oficialus
vadovas kartu yra ir neformalus lyderis. Sugebéjimas formuluoti ir siekti auksty tiksly, noras ir
sugebéjimas prisiimti atsakomybe uz ju igyvendinima, taip pat Zinias, darbo igiidzius ir patirtj.

Motyvuoja likusius.

Ikvepia aukstu tikslu siekimui.

Ikvepia, motyvuoja kitus naSiau dirbti.

Uztikrina darbinga atmosfera. Inesa Sviezumo.
Didelg (paminéta 5 kartus).
Visokeriopa.

Lyderiai rodo iniciatyva, ikvepia kitus darbuotojus pasiekti aukstus darbo rezultatus.

Sustiprina kolektyva.

Suvienija ir jkvepia visus darbuotojus kaip komanda siekiancig ty paciy tiksly. Tai organizacijos augimo
pagrindas.

Lyderis - geras pavyzdys kitiems, kaip elgtis.

Skatina kolegas efektyviau dirbti, siekti aukstesniu darbo rezultatu del bendros naudos.

Tokie zmones stiprios asmenybes, iveikia sudetingus issukius, moka efektyviai bendrauti tiek
organizacijos viduje, tiek su klientais, didina aplinkiniu entuziazma, susidomejima, su tokiais zmonemis
galima pasidalinti valdzia.

Skatina kolegas pasitempti, siekti aukstesniu rezultatu.

Personalas tampa organizuotesnis, vyksta efektyvesnis darbas.
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