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Vadovavimas, vadovavimas dinamiskame pasaulyje, vadovavimas darbuotojams, vidiné komunikacija,
lyderis, lyderio savybés, organizacijos brandumo ugdymas, inovacinis mokymasis, vadovavimas

besimokanciai organizacijai.

Nagrinéjama problematika: Kaip teorijoje apraSomos gero vadovo savybes ir efektyvumas yra taikomos

mano nagrin€¢jamoje x jmong¢je.

Darbo tikslas: aprasyti teorines vadovo savybes, apibendrinti vadovavimo teorija. ISanalizuoti x imonés

vadovo efektyvuma, darbo elgesi ir palyginti su aprasyta teorine medziaga, apibendrinti tyrimo rezultatus.

Darbo uZdaviniai: iSanalizuoti vadovo teorinius aspektus; atskleisti vadovo efektyvumg ir svarba;
iSanalizuoti bei jvertinti vadovo vaidmenij organizacijoje. Pateikti rekomendacijas efektyvaus vadovavimo.
Naudojantis analizés tyrimo metodu, darbe prieita prie iSvados, kad jmonés vadovas naudoja efektyvias
priemones valdant jmone. Siuolaikiniame pasaulyje vadovas turi valdyti efektyviai norint, kad jmoné
dirbty sékmingai ir efektyviai. Vadovavimas yra sudétingas darbas, | kurj jeina daugelis savybiy, kaip
organizavimas, mokymas, komunikavimas su darbuotojais, motyvavimas ir daugelis kity. Norint
efektyviai valdyti reikia daug mokytis, kad véliau biity galima efektyviai valdyti ir mokinti pacius
darbuotojus. Teorijoje apraSyti sékmingi vadovavimo principai néra visada pritaikomi kiekvienam
vadovui, nes kiekvienas vadovas yra individas, visi jie yra skirtingi ir dirba skirtingose organizacijose,
kuriose reikia vis skirtingy sprendimy.

Vadovo s¢kmé priklauso nuo to, kiek tos energijos jis sugeba gauti i$ kiekvieno savo pavaldinio ir kur ja
nukreipia. Vadovas néra vienas karys lauke, jis turi biirj darbuotoju, kuriy pagalba jis gali jgyvendinti

uzsibréztus tikslus, tik reikia mokéti nukreipti darbuotojus tinkama linkme.
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IVADAS

Vadovauti zmonéms bei organizacijai — mokslas ir menas. Kiekvienas veiksmas valdyme susij¢s su kity
zmoniy veiksmais, kurie pasireiskia tam tikromis teisémis ir pasekmémis. Vadovas, kurdamas savo jvaizdj
siekia, kad ijmonés personalas jgyvendinty bendrus organizacijos tikslus ir uzdavinius. Vadovo jvaizdis -
autoritetas. Tai — savybé itikinti, paveikti, kad Zmonés padaryty tai, ko iS ju reikalaujama. Vadovas neturi
leisti, kad asmeniniai interesai trukdyty pasiekti bendra tiksla. Zmogus, kurj likimas pasauké bati vadovu,
turi giliai ir nuoSirdziai dométis savo darbuotojais. Vadovas neturés autoriteto, o jo darbas bus bevaisis,
jeigu jo kontaktai su darbo partneriais bus nenormalis. Imoniy, bendroviy savininkai iesko vadovy, kurie
yra autoritarinio tipo, linkg¢ asmeniskai spresti, grieztai kontroliuoti darbuotojy veiksmus, islaikyti tam
tikra nuotolj tarp saves ir darbuotojo. Gabus vadovas turi atsisakyti smulkmeniSkos kontrolés ir rupintis
galutiniais darbo rezultatais.

Vadovas turi stengtis, kad jo isakymai nebiity atitruke nuo pagrindinio tikslo. Tikslai negali buti
diktuojami, dé¢l juy reikia susitarti. [sakydamas vadovas turi nurodyti — kas, kg ir kada turi atlikti, daroma
klaida, kai vadovas nurodo darbuotojams kaip tai atlikti. Kompleksing uzduotj reikia paskirstyti tarp

darbuotojy atsizvelgiant i jy kvalifikacijq bei patirt;.

Darbo tikslas: : aprasyti teorines vadovo savybes, apibendrinti vadovavimo teorija. ISanalizuoti x imonés

vadovo efektyvuma, darbo elgesi ir palyginti su aprasyta teorine medziaga, apibendrinti tyrimo rezultatus.

Darbo uZdaviniai: iSanalizuoti vadovo teorinius aspektus; atskleisti vadovo efektyvumg ir svarba;

iSanalizuoti bei jvertinti vadovo vaidmenij organizacijoje. Pateikti rekomendacijas efektyvaus vadovavimo.

Darbo uzdaviniai salygoja darbo turini:

Pirmoje dalyje ,,Vadovavimas® nagrin¢jami vadovavimo svarba, apraSomos vadovo funkcijos bei savybés.
Gilinamasi i Siuolaikini vadovavima, apraSomi vadovavimo stiliai, jy teigiami ir neigiami bruozai,
analizuojama koks vadovavimo stilius daugiau yra tinkamas organizacijai, kuri nori efektyvesnio
darbuotojy nasumo.

Antroje dalyje ,,Vadovas-lyderis* nagrinéjami vadovai ,kurie gali patapti lyderiais ir kurie ne. Aprasoma
koks vadovas turi biiti lyderiu, kokios savybés jam tinka. Taip pat analizuojami vadovo psichologinis

pasirengimas.
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Trecioje dalyje ,,Organizacijos brandumo ugdymas™ nagrin¢jamas organizacijos brandumo ugdymas,
apraSomas vadovavimas besimokanciai organizacijai. Taip pat yra apraSomas inovacinis mokymasis, kuris
yra bitinas Siuolaikinei organizacijai.

Ketvirtoje dalyje ,,Vadovo veiklos efektyvumo tyrimas® pateikiama informacija apie imong, kurioje dirba
mano tiriamas vadovas, aprasoma pati tyrimo metodologija bei suraSomi tyrimo rezultatai. Rezultaty
iSvados ir rekomendacijos atspindi tyrimo tiksla.

Literatiira ir Saltiniai. Apibendrintas darbo teorinis kontekstas, remiasi tiek, naujausiais, tiek klasikiniais
Saltiniais, 1§ esmés nagrin¢jancius vadovavima, vadovo savybes, igldzius ir sugebéjimus. Pagrindinis
literatiiros vertinimo kriterijus — moksliné tiriamoji verté bei SiuolaikiSkumas. Literatiira yra atrenkama
pagal temos aktualuma. Buvo remtasi (Peter F. Drucker, Richard L. Daft, Myles Downey, John W.
Gardner, Laurie J. Mullins, Eliyahu M. Goldratt, Mary Spillane, David Clutterbuck, David Megginson ir
kiti).

Magistro darba sudaro referatas, turinys, jvadas, keturios pagrindinés dalys, iSvados, bibliografiniy
nuorody sarasas, priedai bei santrauka anglu kalba. Literatiros saraSe knygos, straipsniai bei internetiniai
Saltiniai néra i$skiriami. Darbe bibliografinés nuorodos pateikiamos lauztiniuose skliausteliuose nurodant
Ju saraSo numerj. Remiantis keliais autoriais — jie iSskiriami kabliataskiu. Visi grafikai pateikiami tekste
pagal nagrin¢jama skyriaus ar paragrafo tema. | visus grafikus yra pateiktos nuorodos. Kiekvienas

grafikas turi pavadinima ir yra sunumeruotas arabiskais skaitmenimis.



1. Vadovavimas

Bet kuri organizacija gali gerai vykdyti, jei tik jos vadovas bus kiinu ir siela pasinérgs i savo kompanijos
veikla. Vadovavimas neapsiriboja savo svarbos suvokimu ar plepé€jimu su investuotojais ir jstatymy
leidéjais, nors tie dalykai yra vadovo darbo sudétiné dalis. Vadovas privalo biiti asmeniskai ir giliai
isitraukes | savo darba. Vykdymas reikalauja nuodugnaus savo firmos, jos zmoniy ir aplinkos supratimo.
Vadovas yra vienintelis zmogus , galintis pasiekti toki supratima. Ir tik kompanijos vadovas gali uztikrinti
vykdyma, jei jis giliai asmeniskai jsitrauks { vykdymo esmg¢ ir net jo detales.

Vadovas turi buiti atsakingas uz tai, kad buty atlikta tai, ko reikia, vykdant tris pagrindinius procesus — kity
vadovu parinkima, strategines krypties nustatyma ir darby atlikima. Sie veiksmai sudaro vykdymo esme ir
vadovai negali perleisti ju kitiems, nesvarbu kokio didzio biity jy organizacija.[37]

Tik vadovas gali uzduoti sunkius klausimus, i kuriuos kiekvienas turi atsakyti, o po to vadovauti
informacijos apsvarstymo procesui ir tinkamu kompromisu priemimui. Ir tik giliai isitraukes i savo darba
vadovas gali susidaryti iSsamy vaizda apie padéti ir uzduoti sunkius astrius klausimus.

Tik vadovas gali pakelti tona jo organizacijoje vykstanc¢iam dialogui. Dialogas sudaro kompanijos
kulttros esme, jis yra pagrindinis darbo elementas. Organizacijos veikla visiSkai priklauso nuo to, kaip jos
darbuotojai kalbasi vieni su kitais. Ar tas dialogas pompastiskas, politizuotas, fragmentuotas, slepiantis
tikruosius tikslus? O gal jis atviras, besiremiantis realybe, keliantis teisingus klausimus, svarstantis ir
randantis realistinius sprendimus? Pirmuoju atveju — o jis budingas daugeliui kompanijy — reali padétis
niekada neiskils i pavirSiy. O antruoju atveju vadovas turi iSeiti | zaidimo lauka su visg savo komanda,
nuosekliai ir energingai laikydamasis iSvardinty principy. [43]

Kalbant konkrec¢iau, vadovas privalo vadovauti minétiems trims pagrindiniams procesams, ir ne bet kaip,
o intensyviai ir grieztai.

Vykdyma uztikrinantis vadovas kuria vykdymo struktira. Jis idiegia vykdymo procesus ir kultira,
paaukstina tuos darbuotojus, kurie viska daro grei¢iau uz kitus ir geriau atsiligina jiems. Jo asmeninis
isitraukimas | ta struktiira reiskiasi uzduociy paskirstimu ir sekimu, kaip jos vykdomos. Tai reiskia
uztikrinti, kad Zmonés suprasty prioritetus, kurie rémeési jo iSsamiu verslo supratimu, ir uzdavinéty astrius
klausimus. Vykdymga uztikrinan¢iam vadovui daznai net nereikia sakyti Zzmonéms, ka daryti; jis tik
uzduoda klausimus, i§ kuriy jie patys gali suprasti, ka reikia daryti. Sitaip jis treniruoja, ugdo juos galvoti
taip, kaip jie niekada anksé¢iau negalvojo. Sitoks vadovavimas jokiu biidu neslopina Zmoniy iniciatyvos, o

tik padeda jiems ugdyti savo sugebéjimus vadovauti. [37]



Pagrindinis uzdavinys keliama jmonés vadovui, - biiti geru administratoriumi, t.y. sugebéti atlikti Sias
pagrindines valdymo funkcijas:

e numatyti,

e organizuoti,

e tvarkyti,

e derinti,

e kontroliuoti.
Antroji salyga — kompetentingumas, t. y. vadovas privalo iSmanyti specialias imonés funkcijas.
Isskiriami tokie gabaus vadovo bruozai:
Gabus vadovas (profesionalas) visy pirma orientuojasi i zmones, gerai Zino, jog darba atlieka ne masinos,
o zmon¢s. Kad ir kokia tobula biity technika, be Zmoniy ji neveikia ir yra nenaudinga. Tod¢l gabus
vadovas daugiausia pastangy skiria zmoniy veiklai organizuoti, planuoti ir kontroliuoti. Stengiasi geriau
pazinti pavaldinius, geruosius ir silpnuosius juy bruozus ir remiasi personalo iSmintimi.[43]
Orientuojasi | zmogy. Norint valdyti tkinius procesus (ir ne tik juos), biitina perprasti individualias
kiekvieno darbuotojo savybes. Nuo jy ugdymo, nukreipimo ir pripazinimo priklauso entuziazmas, darbo
kokybé¢ ir efektyvumas. Gabus vadovas daug démesio skiria kiekvienam zmogui, stengiasi ir moka prieiti
individualiai, nuoSirdziai domisi pavaldinio gyvenimu, jo ripesCiais, siekiais ir nesékmémis.
Orientuodamasis i kitag zmoguy, gabus vadovas ypac atidus jauniems darbuotojams.|[8];[9]
Aiskiai ir konkreciai paskirsto pareigas ir atsakomybe, nes suvokia, kad pats visko neapréps, vienas visko
nepadarys. Paskirstydamas pareigas ir atsakomybe, perduodamas savo teises, ugdo pavaldiniy aktyvuma,

atsakomybe, iniciatyva ir kiirybinj poziiirj | pareigas ir darba.[7]

1.1. Vadovo funkcijos

Pateikti jvairiis apibudinimai leidzia iSskirti Siuos vadovy veiklai budingus elementus:

valdymo objekto ypatumus,

vadovy darbo pobidi,

vadovy teisinj statusa.

Siuolaikinés gamybos valdymo specifika sudaro tai, kad vadovas tiesiogiai nedalyvauja gamyboje. Tik
mazose ir blogai organizuotose imonése nurodo, kaip ir kur sandéliuoti, kaip iSraSyti dokumenta ir kt.

gerai suderintoje firmoje vadovo santykiai su gamyba reiskiasi per pavaldinius, “subvadovus”, kitus



dalyvius. Kuo didesné¢ ir sudétingesné, tuo daugiau tarpiniy grandziy, tuo vadovas toliau nuo gamybos.
Tad gamybos valdymas i§ esmés yra zmoniy valdymas.[17]

Taigi vadovai valdomg procesa veikia ne tiesiogiai, bet per jam pavaldy personala; jie nustato ir suderina
santykius tarp atskiras valdymo funkcijas atliekanciy tarnyby, parenka darbuotojus, organizuoja bendra
valdomosios sistemos darbg. Darbas su zmonémis reikalauja i§ vadovo, be asmeniniy savybiy,
psichologijos, etikos ir kity sriciy ziniy. Kaip tik valdymo objektas — zmonés — i§ esmés nulemia vadovy
darbo pobudi. Skiriami trys pagrindiniai vadovy darbo komponentai: socialinis auklé¢jamasis, gamybinis
ekonominis ir organizacinis valdymo.[10];[23]

Socialin¢ aukléjamoji vadovo veikla reiskia, kad vadovas yra personalo organizatorius ir auklétojas. Nuo
vadovo asmeniniy savybiy ir Ziniy priklauso socialiniai darbuotojy santykiai, personalo darbo sekme. D¢l
savo autoriteto (formalaus ar faktisko), valdzios statuso ir kity savybiy vadovas turi dideles galimybes
formuojant jam patikétg personala, pavaldiniy santykius. Vadovas aktyviai keicia jam patikétg personalg
norima linkme. Tokia situacija normali tik tada, jei vadovo orientacija tinkama, jei jvertinami visuomenés
interesai, jei vadovas puikiai pasirenges profesionaliai, jvaldes valdymo metodus. Siuolaikinis vadovas
turi organiSkai suderinti asmenines, zmoniskasias savybes su didele kompetencija, discipling — su
iniciatyvumu ir kurybingumu. Pagrindinis Siuolaikiniy valdymo teorijy teiginys — vadovo darbe
aukléjamasis elementas, jautrumas Zzmonémes, juy poreikiams ir lukes¢iams, moralinés savybés — lygiai tiek
pat svarbios kaip ir vadovo profesinés savybés. Kai to néra, vadovo poveikis jam patikétam personalui yra
menkas arba igauna iSkreipta forma, skiriasi tik etikos, moralés vertinimo kriterijai: partinis aspektas
kei¢iamas atsakomybe pries visuomeng, personala.[33]

Spresdamas gamybinius ekonominius ir organizacinius valdymo klausimus, vadovas veikia kaip
valdomosios ir valdanciosios sistemos organizatorius. Darbas kiekviena minétagja kryptimi reikalauja
atitinkamos vadovo kvalifikacijos: Siuolaikinémis salygomis vadovas ne tik pareigybé, vadovaujancios
pareigos — tai ypatinga profesija. Informacijos gausa, daugybé sprendimuy varianty reikalauja perprasti
Siuolaikine skai¢iavimo technika, matematinius metodus, valdymo sprendimy priémimo procediras. Nauji
reikalavimai iskyla ir padidéjus pavaldiniy kultirai ir iSsimokslinimui. Todé¢l vadovy profesinio
meistriSkumo tobul¢jimas Siuolaikinémis salygomis yra labai aktualus. Gaila, ta¢iau kaip tik Sioje srityje
socializmo praktika paliko neigiama pédsaka, nes daugeliu atveju ir Siandien jauCiamas konkreciy
specialybiy ziniy prioritetas pries vadovui reikalingas zinias.[17]

Savita vadovo teisiné situacija ir jo pavaldiniy, akcininky, savininky, visuomenés poziiiriu. Vadovas
atsako ne tik uz savo darba, bet ir uz jam patikéto personalo darba.

Taigi vadovavimas personalui, teisé priimti sprendimus ir atsakomybé uz patikéto personalo darbg ir yra

pagrindiniai kriterijai, priskiriant darbuotojus vadovo kategorijai.
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Vadovas praktiniame darbe vykdo ne tik valdymo funkcija. Kuo zemesnis valdymo lygis, tuo dazniau
vadovas uzsiima vadovui nebiidingomis funkcijomis. Tuo visi trys elementai, net ir nedideliu mastu,
jeinantys | darbuotojo veikla, leidzia ji priskirti vadovo kategorijai.

Pirmoji efektyvaus darbo salyga — gerai pazinti Zmones, zinoti juy interesus ir poreikius, isitikinimus,
nuotaikas ir nuomones, t.y. iSmanyti psichologija. Nepazistant personalo, potencialiy jy galimybiy,
negalima daryti efektyvaus poveikio.[43]

Pagaliau vadovas turi buti susipazings su personalinio darbo psichologija, kai kiekvienam bendro darbo
dalyviui reikia tokiy savybiy, kurios nebttinos dirbant individualiai. Valdymas — ne tik mokslas, bet ir
menas. Tad i§ vadovo vis daugiau reikalaujama kultiiros Ziniy, bendravimo su pavaldiniais etikos.
Vadovas privalo gerai pazinti komunikacijos personale teorija, formas ir galimybes. Vis didesni
reikalavimai keliami priimant sprendimus d¢l personaliniy santykiy, vis daugiau démesio reikia skirti
socialiniam — psichologiniam klimatui. Todé¢l bitinas geresnis bendrasis teorinis gamybos vadovo

parengimas.

1.2. Vadovavimas dinamiskame pasaulyje

Efektyvaus vadovavimo pasireiSkimas: vadovas kaip katalizatorius, vadovas sugebantis iSskleisti savo
idéjas ir save | darny saskambi ir taip isipareigojantis didesnei rizikai — iSstatymui ir artumui, ko daugelis
siekia emociSkai, retoriSkai gina, bet praktikoje vengia. Toks vadovas — daugeliu atzvilgiu visiskai
skirtingas Zzmogus — jsipareigojantis bendrai iniciatyvai ir jis pakankamai sugeba sugerti konfliktus;
pakankamai drasus, kada bando keisti lydincias jégas; gali palaikyti vizija, kuri apima visa organizacija.
Organizacija suranda savo geriausia iSraiSka bendros socialinés atsakomybés samonéje, ir tokiu budu
perkelia vizijq i tikrove.[14]

Transformatyvus vadovavimas pasiekia dideliy permainy, kurios atspindi tiek vadovo, tiek jo pasekéju
interesy bendrija; i3 tikryjy jis iSlaisvina ir suvienija kolektyvines jégas siekti bendrg tiksla.
Transfomatyvaus vadovavimo apibendrinimai: jis yra kolektyvinis, tarp vadovo ir pasekéjuy egzistuoja
simbiotinis rysys, o kolektyviniu ji pavercia subtili saveika tarp pasekéjo poreikiy ir vadovo sugeb¢jimo
suprasti Sias kolektyvines aspiracijas. Vadovavimas yra ,,priezastinis®. Jis gali iSrasti ar jkurti institucijas,
galinCias jgalinti tarnautojus patenkinti savo poreikius. Vadovavimas yra moraliskai tikslingas ir

iskeliantis, kas reiskia, kad vadovas, iSskleisdamas savo talenta, pasirenka tikslus ir vizijas, kurie yra
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pagristi pagrindinémis darbo jégos vertybémis, ir kuria socialing sandara, kuri juos remia. Galiausiai
vadovavimas gali pakyléti pasekéjus i aukstesnius samoningumo laipsnius, tokius kaip laisve, teisingumas

ir saves realizavimas.[2];[32]

Transakcinj vadovavimg pasirinkes vadovas remiasi poziiiriu ,.kam taisyti tai, kas nesugedo". Deja, toks
vadovavimo stilius dazniausiai leidzia pasiekti tik vidutiniSky rezultaty. Ypa¢ jei vadovas mégsta
vadovauti pasyviai ir grupé pajunta ji turinti tik tuomet, kai iStinka nes¢kmé ar uzduotis atliekama
nepakankamai gerai. Neretai Sio tipo vadovai, siekdami uztikrinti veiksminga grupés darba, naudojasi
ibauginimo strategija, kuri yra neefektyvi, o kartais netgi zalinga. Yra ir kitas aspektas: ar zadamas
apdovanojimas (nuobauda) turés poveiki darbuotojui, priklauso nuo to, kiek vadovas turi galios
kontroliuoti $io apdovanojimo / bausmes skyrimg. Neretai atlyginimus organizacijoje nustato auks¢iausia
valdzia, o karjera priklauso nuo formaliai jgytos kvalifikacijos ar asmeniniu paziniy - dalyky, kuriy
konkretus vadovas negali lemti, nes yra suvarzytas sutarties salyguy, organizacijos politikos, neadekvaciy
iStekliy ir pan.[32];[42]

Vadovas, pasirinkes kita tranformacini vadovavimo stiliy, kryptingai plecia ir ugdo pavaldiniy interesus,
ripinasi, kad darbuotojai zinoty ir tikéty bendru tikslu, jaustysi atliekantys tam tikra misija. Tai skatina juos
neapsiriboti savanaudiskais interesais, bet siekti bendros naudos visai darbo grupei ir organizacijai.
Transformacinio stiliaus lyderis pasiekia rezultatu keliais budais:

¢ naudojasi charizma ir jkvepia pavaldinius siekti bendro tikslo;

e riipinasi, kad buty patenkinti kiekvieno darbuotojo emociniai poreikiai;

e visokeriopai stimuliuoja darbuotojy intelektines galias ir kiirybiskuma.[39]

Transformacinj vadovavima pasirinkes vadovas

Charizma, perteikia vizija ir misija, sustiprina pasididziavimo
jausma, pelno pagarbg ir pasitikéjima.

ikvépimas: kelia darbuotojams didelius lukescius, sutelkia ju jégas naudodamasis simboliais, paprastai
perteikia sudétingus ir svarbius tikslus.
Stimuliavimas: skatina racionaliai mastyti ir atidziai spgsti problemas, remiasi pozitiriu, kad bet kuri
problema yra iSsprendziama, atkreipia darbuotojy démesj i visiskai naujus seny problemy sprendimo
budus.

Individualus poZiaris: domisi kiekvienu darbuotoju, individualiai moko, pataria, ugdo.
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Transakcinj vadovavima pasirinkgs vadovas

Sqlyginis apdovanojimas: ,,maino" apdovanojima j darbuotojy pastangas - pazada paskatinti uz gera
darbg pastebi, apdovanoja uz gerus rezultatus.

Vadovavimas iSimtiniais atvejais (aktyvus); stebi ir iesko klaidy, nukrypimu nuo sutarty darbo standarty;,
imasi korekciniy veiksmuy.

Vadovavimas iSimtiniais atvejais (pasyvus): isikisa tik tuomet

kai biina nesklandumy, darbo atlikimas neatitinka standarty.

NusiSalinimas; neprisiima atsakomybeés, vengia priimti sprendimus.

Transformacinis vadovavimas

Nuolat kintant darbo rinkai, didé¢jant galimybéms ir pleciantis verslui, daznai kei¢iantis darbuotojams,
kyla mintis, kad tokiomis salygomis geriausiai vadovauti gali lankstus, prisitaikantis prie naujy aplinkybiy
vadovas.

Transformacinis vadovavimas atsiperka. Remdamasis daugelio tyrimu. rezultatais, B. M. Bassas
tvirtina, kad transformacini vadovavima pasirink¢ vadovai pavaldiniy, kolegy ir aukstesniy vadovu yra
vertinami kaip geresni ir efektyvesni lyderiai. Dar daugiau, transformacinis vadovavimas atsiperka - tokie
vadovai pasiekia geresniy savo veiklos rezultaty. Vadovai, kurie buvo laikomi puikiais, produktyviais
specialistais, dazniau pasirodydavo besg transformacinio, o ne transakcinio stiliaus Salininkai.
Organizacijos, kuriose jie dirbo, buvo finansiskai s¢kmingesnés. Tyrimai buvo atlikti net baznyciose -

transformacinio vadovavimo Salininkai skatina Zzmones aktyviau lankytis jose.[39]

Darbuotojuy paslaugos - lyderiui. Transformacinio vadovavimo Salininkai geriau sutaria su savo vadovais
ir atnes$a organizacijai daugiau naudos nei tie, kurie apsiriboja mainais gristu vadovavimu. Darbuotojai
pripazista, kad jie daug labiau stengiasi del vadovo, kurio vadovavimo stilius — transformacinis, nei dél
transakcinio vadovavimo Salininko. Taigi organizacijos, skatinancios ir palaikancios transformacini
vadovavima, yra efektyvesnés uz tas, kuriose vyrauja transakcinis vadovavimas (ypac pasyvusis jo variantas,
kai apie vadova darbuotojai ,,suzino" tik istikus nesékmei; darbuotojai pripazista, kad tokiais atvejais jie
néra linke dirbti kuo efektyviau). Taciau adekvatus atlyginimas uz sgzininga darba yra neblogas ,,variklis"
tuo atveju, kai vadovas suteikia darbuotojams paskatinimy, kurie Siems yra tikrai svarbiis ir vertingi.[24]

Kiekvienas vadovas — transformacinio stiliaus Salininkas - savitas. Neéra dviejy tokiy pat vadovy -
kiekvienas lyderis yra savita asmenybe, tad ir vadovavimo stilius dazniausiai yra unikalus. Yra vadovy, kurie
neatrodo labai jspudingai, taciau geba sukurti jimong nuo ,,nulio", turédami tik vizija, imdamiesi iniciatyvos ir

sunkiai dirbdami, kurdami ir puoselédami itin griezta organizacijos kultira. Kiti atrodo puoSnesni ir
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meégsta demokratija, skatina darbuotojus dalyvauti, diskutuoti ir drauge kurti organizacijos ateities vizija.
Yra vadovy, kurie savo imong¢je nustato griezta bendravimo tarp kolegy ,.kodeksa".

Retas Lyderis visiskai atitinka vadovéliuose apraSomgq ,,gero vadovo" standarta. Taciau visi sekmingi lyderiy
veiklai budingi tam tikri transformacinio vadovavimo ypatumai: nors grieztai struktiirizuoja darbuotojy
uzduotis ir apdovanojimus, taciau pasizymi charizma ir geba bei nori su kiekvienu darbuotoju elgtis
Sé¢kmingi vadovai keicia kultiira, uzuot prie jos prisitaike. Jie pasitiki savimi ir pasiekia sékmingy
rezultaty, net jei kartais elgiasi autoritariskai.[39]

Transformaciné lyderysté -zingsnis sékmés link. Transformacinj vadovavima reikéty skatinti, nes jis iSties
turi nemazai jtakos organizacijos veiklai. Charizmatiskas vadovas geba suteikti darbuotojams misijos ir darbo
prasmes jausma. Individualy pozitiri puosel¢jantis Lyderis (net jei jis drovus ir kuklus) ikvepia dométis visos
grupés, ne tik asmeniniais interesais. Originaliai mastantis, naujoves propaguojantis vadovas sutelkia
zmones siekti bendro tikslo ir ieskoti vizijos igyvendinimo biida. Be to, transformacinio stiliaus vadovas
geba suteikti aplink save visa biirj iStikimy bendrazygiy, kurie ir padeda jam igyvendinti grandiozines
idéjas. Tai kur kas veiksmingesnis veiklos variklis uz materialines ar socialines skatinimo priemones
mainais i gerai atliktas pareigas.

Vadovavimas juntamas daugelyje organizacijos veiklos sri¢iy, Vadova teigiamai vertinantys darbuotojai ne
tik geriau dirba, bet ir yra daugiau patenkinti savo darbo vertinimo principais ir procediiromis.
Komunikacija imon¢je yra kur kas jtaigesn¢, kai zinios perduodamos ne tik per masines priemones
(informacinis biuletenis, intraneto puslapis ar kt.), bet ir yra nuolat kiekvieno lygmens vadovy
patvirtinamos individualiuose susitikimuose.

Organizacijos jvaizdis. B. M. Bassas, apibendrings daugybés tyrimy duomenis, teigia, kad transformacinis
vadovavimas turi akivaizdzios naudos {vairioms organizacijos gyvenimo sritims: jos ivaizdziui,
sekmingam zZmoniy jdarbinimui, karjerai.

Patrauklus darbdavys. Transformacinis vadovavimas gali pagelbéti pritraukiant | jmong¢ naujus
darbuotojus. Charizmatiski jmonés vadovai kuria palanky jvaizdi ir skatina ieskoti darbo jy vadovaujamoje
organizacijoje. Imon¢, kurios vadovas pasirodo besas pasitikintis, s¢kmingai dirbantis, optimistiskas,
aktyvus ir dinamiskas lyderis, atrodo ypac patraukliai potencialiy darbuotojy akyse. Idarbinimo metu
imonés vadovai bendrauja su daugybe Zmoniy ir Sie susikuria bei skleidzia nuomong apie imong ir jos
vadovus. Taigi pokalbio metu atsispindintis poziliris i darbuotoja yra imonés ivaizdzio kiirimo dalis.
Sékme uztikrinanti atranka ir karjera. Nesunku pastebéti ir jvertinti transformacinio vadovo savybes.
Charizmatiski lyderiai yra energingi, pasitiki savimi, yra skvarbaus proto, iSkalbingi, turi stiprius idealus.

Taip pat minétinos tokios savybés kaip pavaldiniy ugdymas, bendravimo stilius (individualus ir abipusis),
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tinkamas uzduoCiy paskirstymas, pagaliau intelektiniai sugebéjimai ir kirybiskumas. Vertinant galima
remtis standartiniais klausimynais arba sukurti savita vadovo profilj ir jvertinimo metodus.

Kadangi transformacinio vadovavimo ypatumus galima stebéti ir fiksuoti, jais reikéty remtis kuriant
vadovy vertinimo, atrankos, karjeros ir ugdymo programas. Pastebima, kad transformacinio stiliaus
vadovy daugiau yra auksStesniame vadovavimo lygmenyje. Tai natiiralu - Zmonés tobul¢ja kildami
karjeros laiptais. Tobuléti padeda ir tokios priemonés kaip 360 laipsniy griztamojo rysio tyrimas
naudojimas - { kolegy bei pavaldiniy nuomong apie vadovo kompetencijas galima atsizvelgti priimant
sprendimus apie jo vertikalia ar horizontalia karjera. Tokiy tyrimy rezultatai gali buti sékmingai
panaudojami ir vadovy konsultavimui, ugdymui bei mokymui.|[2]

Ugdymas — bitinas. Geriausias biidas iSmokyti vadova vadovauti - sudaryti salygas mokytis i§ sékmingy
aukstesnio lygio vadovy. Geriausieji lyderiai pripaZzista, kad didziule jtaka jiems turéjo pirmasis vadovas ir
jo skirtos ambicingos darbo uzduotys. Jaunesni vadovai yra linke kopijuoti vyresniyjuy stiliy, tad kuo
daugiau organizacijoje transformacinio stiliaus aukstesnio Lygmens vadovy, tuo didesné tikimybeé
»uzsiauginti" tokiy vadovy zemesniuose lygmenyse. Organizacija turéty remti tuos vadovus, kurie yra
liberalus, nebijo priimti nepopuliariy sprendimy ar imtis pasvertos rizikos. Kita vertus, reikia nustatyti
labai aiskia riba tarp pasitik€¢jimo savimi ir aklo uzsispyrimo, kuris trukdo vadovui buti lanksCiam,
prireikus pakeisti nuomong ar pripazinti klaidas. Kiirybiska organizacijos kultiira formuojama samdant,
ugdant ir skatinant ,,geriausius ir gudriausius". Kurybiskumas ir pastangos jgyvendinti naujoviskas idé¢jas
turi buti remiami visais imanomais budais.|[2]

Naujoviskas vadovavimas néra panacéja. Yra situacijy, kai jis visai netinka, o pasirodo esas optimalus
mainy ar autoritarinis stilius. Jeigu imoné dirba stabilioje ekonominéje aplinkoje, sandoriy tarp vadovo ir
darbuotojo gristas transakcinis vadovavimo stilius gali buti visai veiksmingas, net ir tada, kai vadovas vien
stebi pavaldiniy veikla ir jsikisa tik jvykus nesékmei. §iuo atveju sekmingam darbui uztikrinti gali uztekti
aiskiy darbo taisykliy. Tacdiau kai imoné¢ veikia dinamiskoje rinkoje, kai jos produkty ar paslaugy
KrepsSelis" visiskai pasikeicia per pora mety, kai technologijos pasensta nenusidévéjusios, kai imoné turi
buti ypa¢ lanksti, kad i§ anksto numatyty klienty poreikius ir laukiancius pokycius, transformaciniam

vadovavimui tenka ypatingas vaidmuo.[42]

1.3. Vadovavimas darbuotojams
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Siandien pagaliau tapo aisku, kad néra vienintelés teisingos organizacijos struktiiros. Yra jvairiy rasiy
struktiiros ir kiekviena jy turi savo pranaSumg ir trukumy. Organizacijos struktiira néra savitiksle. Tai —
priemone, kuria galima padidinti bendro darbuotojy tritiso produktyvuma.

Siandien daug kalbama apie ,.hierarchijos pabaiga'. Tai — nesamoné. Kiekvienoje organizacijoje turi buti
negin¢ijamas, visy pripazistamas autoritetas - vadovas, kuris priima galutini sprendima ir kuriam
besalygiskai paklusta kiti darbuotojai. Pavyzdziui, esant didelei rizikai, tik aiSkus vadovavimas gali
iSgelbéti organizacija. Kai laive kyla gaisras, kapitonas nekviecia susirinkimo, o isakin¢ja. Kad laivas
buty iSgelbétas, visi turi paklusti jsakymams ir tiksliai zinoti, kur bégti ir kg daryti, be to, visa tai daryti
nesiginCydami. Hierarchija ir absoliutus jos pripazinimas - vienintele viltis iSsigelbéti kritiniu atveju.

Kitu atveju toje pacioje organizacijoje reikés aptarti iSkilusig problema, treciu - imtis komandinio darbo ir
t. t.[15]

Imonei reikalingi keli lygiagreciai naudojami organizacijos struktiiry tipai. Pavyzdziui, uzsienio valiutos
rezervai turi buti valdomi centralizuotai. Né vienam jmones padaliniui negalima suteikti galimybés tai
daryti savarankiskai. Klientus aptarnaujantys padaliniai turi buti savarankiski. Daznai susidaroma
klaidinga nuomoné¢ apie bendrovés darbuotojus ir vadovavima jiems. Visi organizacijoje dirbantys Zmonés
yra jos darbuotojai ir priklauso nuo darbovietés, nes ji suteikia jiems egzistavimo priemones ir karjeros
galimybg. Antras klaidingas jsaikinimas, kad visi darbuotojai, kurie dirba organizacijai, yra jos
pavaldiniai.

Sie jsitikinimai susiformavo beveik pries 90 mety ir Siandien yra beviltiskai pasene. Dauguma zmoniy,
dirbanciy organizacijai, tikrai yra jos darbuotojai. Taciau gana daug (ir ju nuolat daugéja) Zmoniy,
dirbanCiy organizacijai, néra jos darbuotojai. Jie anaiptol ne visada yra pavaldiniai, net jei ir eina
neaukstas pareigas. Tai zmonés, dirbantys protini darbg ir turintys didziulj Ziniy bagaza. Jie yra veikiau
pagalbininkai, o ne pavaldiniai. Juk tokie darbuotojai privalo iSmanyti savo darbg geriau nei ju vir§ininkai,
kitaip i$ jy nebus jokios naudos.[15]

Oro uosto meteorologas yra tikrai Zemesnio rango uz oro uosto vadova. Taciau i8 jo nebus jokios naudos,
jei jis nezinos apie org iSdaigas daugiau uz virSininka. Ta patj galima pasakyti ir apie ligoninés
vyriausiojo gydytojo ir laboratorijos ar fizioterapijos kabineto specialisty santyki. Be to, reikia turéti
galvoje, kad dabartiniai virSininkai jau nebeprivalo Zinoti ir mokeéti tai, ka Zino ir moka ju pavaldiniai.
Dirbantys protini darba neabejotinai yra pavaldiniai, nes jie priklauso nuo virSininko: jis juos priima i
darba, atleidzia, skatina, baudzia ir t. t. Taciau vadovas gali gerai dirbti tik tuo atveju, jeigu vadinamieji

pavaldiniai prisiima atsakomybe uz jo mokyma jeigu jie sutinka nuolat patarinéti vir§ininkui.[30]



16

Pavaldiniai taip pat priklauso nuo virSininko, nes biitent jis nustato bendra veiklos krypti, apibendrina ju
darbo rezultatus. Kitaip tariant, dabartinémis salygomis virSininko ir pavaldiniy santykiai daugiau primena
orkestro dirigento ir muzikanty santykius, o ne tradicing schema ,,a$ - virSininkas, tu kvailys". Orkestras
gali niekais paversti geriausio dirigento pastangas, juo daugiau despotisko, taip pat ir protinio darbo
darbuotojai gali nepaisyti net gabiausio vadovo nurodyma, ka jau kalbéti apie virSininka, turinti
diktatoriaus polinkiy.

Kartu dauggja puikiy specialisty, kurie pasizymi dideliu mobilumu. Jie gali iSeiti i$ darbo bet kuriuo metu.
Jie turi savo ,,gamybos priemoniy" - Ziniy.

Taigi P. Druckeris daro iSvada, kad skirtingoms darbuotojy grupéms reikia vadovauti skirtingai, o tai
paciai grupei butina vadovauti jvairiai, atsizvelgiant i situacija. Vis daZniau tarnautojams turi buti
vadovaujama kaip partneriams. Partneryst¢ numato dalyviy lygybe. Partneriai negali isakinéti vienas
kitam. Jie gali tik jtikinéti vienas kita.[1]

Zmonéms nereikia vadovauti. Juos reikia nukreipti tinkama linkme. Tikslas - kiekvieno darbuotojo

specifines zinias ir ijgiidzius padaryti kuo nasesnius.

Kontroliuoti poky¢iy neijmanoma, bet galima jiems pasiruosti. Jeigu organizacija neuzsibrézia sau tikslo
drasiai pasitikti pokycius ir greitai keistis kartu su visu pasauliu, ji pasmerkta vegetuoti. Butina priversti
dabar tg dirbti ateiciai. Pirmasis tokios politikos principas, sudarantis visy kity pagrinda, liautis gyventi
vakarykste diena. Svarbiausias uzdavinys — islaisvinti iSteklius, eikvojamus palaikyti veiklos kryptims,
kurios jau nepadeda didinti naSumo ir efektyvumo. Negalima sukurti rytojaus, neatsikracius vakarykstés
dienos.[1]

Pirmiausia pokyc¢iu lyderis turi nuolat saves klausti: ko jau laikas atsisakyti? Lyderis samoningai vykdo
atitinkama veikla - nuolat tikrina kiekvienos prekés, paslaugos, proceso, rinkos, pateikimo grandinés
gyvybinguma.

Ne maziau svarbus ir antras klausimas; kaip turi buti kas nors naikinama? Tai itin sudétingas klausimas.
Tode¢l kiekvieng atsakyma biitina patikrinti, t. y. igyvendinti bandomaji projekta, taip sumazinsime, o gal
ir pasalinsime, rizika, susijusig su poky¢iais.

IS pradziy reikia surasti ir imonéje aktyvy naujos id¢jos gynéja kuris buty tikrai suinteresuotas Sios
naujoves igyvendinimu. Tai turi buti Zmogus, kuri gerbia ir kurio nuomones paiso kiti darbuotojai.

Geras buidas iSméginti preke arba paslauga. - rasti vartotoja, kuris buty suinteresuotas naujove ir noriai
bendradarbiauty su gamintoju, siekdamas patobulinti naujq produkta..

Pavyzdziui, nutarus pakeisti darbo organizavimo tvarka pirmiausia reikia rasti padalinj, kurio darbuotojai

sugebés suvokti ir priimti pokycius. Toliau turi buti atkakliai, kruopsciai ir nuosekliai dirbama
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pasirinktame padalinyje. Tik tuo atveju, jei darbo naSumas ,,eksperimentiniame" padalinyje tikrai iSaugs,
nauj tvarka bus galima jdiegti visoje organizacijoje. Be to, bandomasis projektas leidzia auksciausio lygio
vadybininkams suprasti, kokios yra svarbiausios problemos, pavyzdziui, vidurinés grandies vadybininka
pasipriesinimas.[1]

Jei bus méginama praleisti bandomojo projekto stadija (visada esama tokios pagundos), apie pradiniame
etape padarytas klaidas neiSvengiamai suzinos visi, o apie laim¢jimus nesuzinos niekas. Tai diskredituos
visa sumanymg ir pacig organizacija. O jeigu bus sékmingai jveikta bandomojo projekto stadija, bus
galima, be to, gana greitai, maksimaliai padidinti visos organizacijos darbuotojy naSumuy.[31]

Pokyc¢iu lyderis privalo turéti du biudzetus. Pirmas - jprastas biudzetas: einamyjy islaidy, reikalingy
esamam organizacijos veiklos lygiui palaikyti, samata. Sis biudzetas sudaro 80—90 proc. visy jmonés
iSlaidy. Antras biudzetas - tai specialus biudzetas, skirtas perspektyvios plétros iSlaidoms. Jis nekinta ir
gerais, ir blogais laikais. Jo dydis retai virsija 10-12 proc. imonés bendryjy islaidy. Specialus biudzetas
skirtas tolimiems tikslams pasiekti ir retai biina veiksmingas, jeigu nepalaikomas atitinkamo lygio ilga.
laikotarpj. Jis skiriamas naujoms prekéms, paslaugoms ir technologijoms kurti, rinkoms plétoti.[31]
Galimas daiktas, kad P. Druckeris ines¢ didziausia indeli nustatant vadybos prigimti. Jis parode
vadybininkams, kas jie i$ tikryju yra. Mokslininko vadybos filosofija persmelké visus vadybos mastymo

lygius — nuo auksciausiy verslo akademijy moksliniy sluoksniy iki mazy bendroviy vadovy.[1]

Vadovavimas naujiems darbuotojams

Daugelis bendroviy 50-70 proc. savo pinigy iSleidzia darbuotojy atlyginimams, o ju mokymui skiria maziau nei 1
proc. savo biudzeto. Dauguma jmoniy leidzia daugiau laiko ir pinigu patalpoms ir jrangai islaikyti nei

darbuotojams tobulinti. Taciau jei pinigus uzdirba Zzmoné¢s, logiska biity investuoti i juos!

Daznai darbuotojai nezino, ka privalo daryti. Niekas nesivargina jiems to pasakyti. Paklausti, ar gerai
dirba, Zmones atsakys: ,,Nezinau" arba ,,Manau, kad taip". Jei pasidome¢jus, kod¢l jie taip mano, galima
iSgirsti: ,,AS seniai negavau pylos nuo savo boso". Taigi zmogaus motyvacija — iSvengti bausmes. IS

esmes visi siekiame to, kas mums gerai, ir vengiame to, kas blogai.[12]

Kazkod¢l darbe yra daugybé nemotyvuoty darbuotojy, bet po darbo nemotyvuoty Zmoniy nepamatysi.
Visi stengiasi ka nors nuveikti, nes po darbo turi tiksly. Dirbant ir nezinant tikslo, galima prilyginti
boulingo Zzaidimui, kai kégliai yra uzdengti ir Zaidéjas ridena kamuoli mazdaug ju kryptimi, girdi

riedanc¢io kamuolio ir krintan¢iy kégliy garsa, bet nezino, kiek ju numusé. Kiek ilgai Jus biituméte
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motyvuotas azartiSkai zaisti tokj zaidima.? Juk kai zaidi boulinga ir numusi visus kéglius, dzitigauji,
Sokingji ir kitaip rodai emocijas, o ar dziugausi metg¢s kamuoli nezinodamas, kur tie kégliai stovi?
Paprastai vadovai zino, ko nori, kad ju darbuotojai daryty, tik kazkodeél nesivargina jiems to pasakyti,
manydami, kad Sie ir taip zino. Tai esmin¢ klaida! Taip kuriamas neefektyvus boulingas. Kégliai sustatyti,
bet uzdengti. Darbuotojas méto kamuolius, bet tegirdi triukSmo. Jei paklaustuméme: ,.Kaip sekasi?",
iSgirstuméme: nezinau, turbiit gerai".[35]
Taigi labai svarbus griztamasis rysys, nes jis skatina judéti pirmyn; tai ypa¢ aktualu naujokams, kurie
ateina entuziastingai zaisti Jusy komandoje, bet dar nezino zaidimo taisykliy ir kur stovi kégliai. Deja,
vadovai, dazniausiai nepaaisking naujoko tiksly, kai Sis pradé€jes dirbti (Zaisti neefektyvy boulinga)
numusa du kéglius, pranesa. kad jis nepataiké i astuonis kéglius, uzuot pasidziauge, jog dar tik
pradéjusiam Zzaisti komandoje zmogui jau pavyko numusti du kéglius. Kodé¢l vadovas taip elgiasi ir
neatidengia kégliy, kad ir jis, ir darbuotojas matyty tiksla ir rezultata? Gal todel, kad artéja kasmetinis
darbuotojy, veiklos vertinimas, kai visus reikés suskirstyti nuo geriausio iki blogiausio? O kodél
komandoje negali buti geriausi visi? Darbas nezinant tiksly prilygsta boulingo Zaidimui, kai kegliai yra
uzdengti ir zaidéjas ridena kamuoli mazdaug juy kryptimi, girdi riedan¢io kamuolio ir krintanciy kégliy
garsa, bet nezino, kiek jy numusé. Tam tereikia rasti darbuotojus, kurie galéty tapti geriausi. Tada veikios
pradzioje vadovas turi padéti iSsikelti naujokui tikslus, kuriuos siekdamas jis padés igyvendinti imonés
tikslus, buti visada greta ir suteikti jam iSsamig informacija apie jo rezultatus. Labai svarbu veiklos
pradzioje pastebéti darbuotojq darant kg nors gerai! Dazniausiai vadovai skiria daug laiko, kad pagauty
darbuotoja, darant ka nors blogai. Reikia perkelti akcentg | pozityvia pusg. Pagirti ir paskatinti tereikia
vienos minutés, taip uzmezgamas rysys, ir darbuotojas jaucia vadovo riipinimasi ir nora, kad jam sektysi.
Vadovas turi parodyti, kad dziaugiasi d¢l darbuotojo sékmés. Svarbu, kad jvertinty iskart, kai tik naujokas
ka nors nuveiké naudingo. Vadovai pernelyg daznai susitelkia gaudydami darbuotojus darant ka nors blogai.
Tai tas pats, kas pakelti delfing delfinariume aukstai vir§ vandens ir bausti ji, kad neperSoka. Nubaustas ir
nezinodamas, kokio elgesio laukiama, delfinas jsispeis | kampa ir nedarys nieko, jam ¢ia priesiska aplinka ir
neverta rizikuoti. Nereikia manyti, kad vadovas taip ir turés girti darbuotoja daugeli mety. Toks vadovo
elgesys svarbus naujokams ir kai pradedamas naujas projektas. Paskui darbuotojas pats pradeda pastebéti
save darant kg nors gerai ir girti. O tai labai stiprus variklis daug ir nuoSirdziai dirbti.

Kadangi retas zmogus, atéjes i nauja komanda, tuoj pat padarys ka nors tokio, pasieks didelj tolima
tiksla. 1§ pradziy svarbu kelti tarpinius tikslus, kuriuos jmanoma pasiekti per gana trumpa laika. Si

principa taikome auklédami vaikus ir mokydami gyviinus, bet tas paprastas tiesas pamirstame darbe.[13]
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Veiklos pradzioje vadovas turi padéti iSsikelti naujokui tikslus, kuriy siekdamas jis padés igyvendinti
imones tikslus, buti visada greta ir suteikti jam i§samia informacija apie jo rezultatus. Labai svarbu veiklos
pradzioje pastebéti darbuotoja darant ka nors GERAI! Dazniausiai vadovai nori, kad darbuotojas iskart
puikiai atlikty darba, ir tik tada ji paskatina. Todél dauguma zmoniy niekada nepasiekia auksto veiklos
atlikimo lygio. Vadovai pernelyg daznai susitelkia gaudydami darbuotojus darant ka nors blogai.

Biitent taip dazniausiai elgiamasi su naujais komandos nariais. Sveikiname juos isiliejus | kolektyva
supazindiname su bendradarbiais ir paliekame vienus. Tada ne tik nesistengiame pastebéti juos darant ka
nors gerai, bet kartkartémis vis pagasdiname, kad skatintume daugiau stengtis. Vél paliekame viena,
tikédamiesi gery rezultaty, o kai ju néra — vél gasdiname. Tokioje aplinkoje Zzmogus daro tiek mazai, kiek

tik imanoma. Ar to i$ tiesty siekiame?

Taigi vadovas naujiems darbuotojams darbo pradzioje turi iskelti kelis specifinius tikslus, kurie turi buti
pasiekti per apibrézta. laika. Tada vadovas turi:

o pranesti darbuotojui, kad pasakys, kaip jam sekasi,

o 'pagirti, is kart po gerai atlikto veiksmo;

o pasakyti, kq zmogus daro gerai, biiti konkretus;

e pasakyti, kaip dzZiaugiasi, kad jis dirba gerai, ir kaip tai padeda organizacijai ir kitiems

dirbantiems joje,
o leisti Zzmogui pajusti, kaip gerai jis jauciasi,
e paskatinti ji ir toliau taip elgtis,

e parodyti, kaip ripinasi jo sekme organizacijoje.
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1.4. Darbuotojy kritika

Dauguma zmoniy yra patyre nemalony jausma, kai zmogus, kuriuo pasitikéjome, apvyle, galbiit net
suzlugdé planus. Jei tai nutinka darbe tikriausiai neatsispirsite pagundai pakritikuoti vilciy nepateisinusi
darbuotoja. Daugelis vadovy dar ne iki galo suvokia, kaip kritika veikia darbuotojus. ISskyrus kelias
iSimtis, kritika yra tiesiog neveiksmingas biidas pataisyti kito zmogaus elgesi. Viena kritikos
neveiksmingumo priezas¢iy — esminis skirtumas, kaip imonés suvokia savo ir kity veiksmy priezastis.
Moksliniais tyrimais nustatyta, kad daugumai boulingas ,,veikéjo-stebétojo saliskumas", kai manoma, kad
elgesi lémé iSorinés jégos, o kita elgesi - vidiniai veiksniai. Taigi, kai atrodo, kad darbuotojas pavéelavo
pateikti ataskaita dél tingé¢jimo, pastarasis gali buti isitikings, kad taip nutiko tod¢l, kad netur¢jo aiskiy
nurodymy ar kad nesulauké pakankamos bendradarbiy paramos. Argi buty keista, kad, parodzius savo
nepasitenkinimg darbuotojas reaguoja neigiamai?
Daznai atrodo, kad kritika veiksminga. Sukritikuotas darbuotojas gali ramiai paklausyti, tada pakeisti savo
elgesi ir pradeti dirbti taip, kaip virSininkas nori. Visi patenkinti, ar ne? Ne visai. Darbuotojas, kuris
jauciasi pazemintas, gali ilgai nenurimti ir laukti progos ..atsilyginti". Darbuotojy poreikis iSlyginti
svarstykles mazai zinomas, bet svarbus vadovavimo Zmonéms principas. Dauguma darbuotojuy ji supranta
kaip uztikrinima, kad su jais elgiamasi teisingai ir kad atlygis uz darba nusveria sanaudas.
Dauguma zmoniy kiekvieniems savo santykiams su kitais mintyse pildo varzyby dalyvio kortelg. Louisas
V. Imundas knygoje The Effective Supervisor's Handbook (,,Veiksmingai dirbancio virSininko vadovas")
nurodo kelis dalykus, kuriuos darbuotojai laiko darbo sagnaudomis:

e laisves praradimas,

e galimybés daryti ka nors kita praradimas,

e jtampa,

e monotoniSkas darbas,

e ilgos darbo valandos.
Keli atlygio dalykai:

e atlyginimas,

e socialinés garantijos ir privilegijos,

e darbo teikiamas saugumas,

e idomus ir jégy iSmeéginimo reikalaujantis darbas,

e lankstus darbo grafikas.
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e pripazinimas uz gerai atlikta. darba.[4]

Kol darbuotojui atrodys, kad jo atlygis yra bent lygus sanaudoms, jis eis | darbg ir gerai atliks uzduotis.
Taciau kritiSkas vadovas i svarstykliy sanaudy lékste ideda milziniska svori. Daugumai darbuotojy nuolating
kritika nusveria bet kokj atlygj ir darba.
Esama zmoniy, kuriy vadovai neriasi i$ kailio, mégindami islaikyti darbuotojus ilgesnémis atostogomis,
didesniais atlyginimais, aukstesnémis pareigomis ir lankstesniu darbo grafiku. Taciau jie net nepagalvoja,
kad vien kritikos sumazinimas leisty gerokai padidinti darbuotojy pasitenkinima.
Dauguma kritikuojamy, bet nutarusiy nekeisti darbo pavaldiniy susiras patys, kaip iSlyginti svarstykles.
Kad ,.atsilyginty", jie gali:

e ilgiau pietauti,

e dazniau kalbéti telefonu asmeniniais reikalais,

e pasiimti papildomy laisvadieniy,

e pasiimti nedarbingumo lapelj,

e véliau ateiti,

e anksdCiau iSeiti,

e tiesiog maziau stengtis.|[3]
Kai kritikuojan¢iam asmeniui prireiks, gali neatsirasti darbuotojo, kuris, esant kitokioms aplinkybéms,
noréty ilgiau padirbéti ar papildomai pasistengti dél savo darbdavio. Be to, daugelis nuolat kritikuojami
ilgai nekentg: anksciau ar véliau jie susiras kita, darba.
Vasingtono universiteto profesorius Johnas Gottmanas tyrinéjo sutuoktiniy bendravimo modelius ir 94
proc. tikslumu gali numatyti, kurios poros iSsiskirs. Jis nustaté, kad kritika yra vienas iS§ keturiy
bendravimo budy (kiti yra gynybiskumas, vengimas ir panieka), vedanciy tiesiai | skyryba teismo posédi,
jei tai kartojasi gana daznai.[3]
Jei su kritika nesitaiksto net tie, kurie prisieké buti kartu, ,,kol mirtis mus isskirs", kod¢l kitaip turéty elgtis
darbuotojai, neduodantys darbdaviui amzinos istikimybés izady? Néra jokios abejonés, kad dauguma
anksciau ar véliau savo talenta nusines kitur.[3]
Taigi jei kritika neveiksminga tai kas tada veiksminga?
Atlikes didziulius eksperimentus, psichologas B. F. Skinderis iSsiaiskino, kad veiksmingiausias
badas sulaukti norimo elgesio yra ne kritikuoti o girti. Sis mokslininkas nustaté, kad pagyrimas jtvirtina

zmoniy daromus gerus dalykus, o neigiamas elgesys dél paskatinimo stokos palengva iSnyksta.
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Dauguma zmoniy troksta jvertinimo, tad sulauke pagyrimo stengsis ir toliau dirbti gerai. Jei pastebite, kad
darbuotojai dél jiisy papildomai nesistengia, sutelkite démesj i tuos dalykus, kuriuos jie daro gerai, ir
biitinai uz tai pagirkite. Kad padarytuméte didziausia poveiki, girkite neatidéliodami ir konkreciai. Taciau
girti reikia nereguliariai, kitaip pagyras darbuotojai pradés priimti kaip savaime suprantama, dalyka.
Neigiama reakcija gali buti pateisinama tik kritiniais atvejais, kai biitina zaibiskai spresi problema. Taciau
net ir tuomet Zmogus neturi pasijusti asmeniskai puolamas.

Geriausias buidas nurodyti elgesi, kurj reikia keisti, nepriskirdami jo asmeniniams darbuotojo trukumams,
tokiems kaip tingumas ar netinkamas pozitris. Darykite prielaida, kad darbuotojas nori gerai atlikti darba,

ir paremkite ji, pasalindami bet kokias tg darba atlikti trukdancias klititis. Reikia biiti treneriy, o ne kritiku.

1.5. Vidiné komunikacija

Gyvename komunikacijos amziuje, kai informacija turi lemiama reikSme. Ir nors komunikacijos procese
dalyvaujame kasdien, nedaugelis tai daro sékmingai ir efektyviai. Tiesiog negalime nevertinti komunikacijos
svarbos Siuolaikinés organizacijos vadybai. Vadovas, sickdamas, kad jmon¢ jgyvendinty numatytus uzdavinius ir
iSkeltus tikslus, turi efektyviai keistis informacija - su darbuotojais, klientais, kitomis svarbiomis organizacijai
publikai. Vidiné komunikacija Siandien laikoma vienu svarbiausiu vadybos instrumentu, o tinkamai parengta
jos programa padeda ir darbuotojams, ir vadovams, ir akcininkams darniai bei vieningai siekti organizacijos

tiksly.

Vadovai- komunikuotajai

Remiantis Vakaruose atliktomis apklausomis, nuo 50 iki 90 proc. viso laiko vadovas skiria vidinei
komunikacijai. Tai atrodo nejtikétina, bet, jvertinus jo atlieckamus vaidmenis: darby planavimas,
organizavimas, motyvacijos ir kontrolés procesai, sprendimy priémimas ir tarpusavio santykiai, nestebina,
kad kokybiskas bendravimas, apsikeitimas informacija tampa svarbiu veiksniu, siekiant uztikrinti efektyvy
ir darny organizacijos darba. Taciau labai daznai komunikacija su vidinémis auditorija atrodo rutina,
palyginti su iSorine komunikacija. DaZniausiai d¢l to, kad dauguma organizacijy viding komunikacija
suvokia gana siaurai - kaip darbuotojus, dirbancius konkrecioje organizacijoje, atliekancius konkrecias
funkcijas, gaunancius uzmokesti. TaCiau darbuotojai - tai ir aktyvus veikéjai, ir politikai, ir asmenybés,
realizuojancios save ne tik darbe. Kartu su Seimos nariais, artimaisiais, draugais darbuotojai yra dalis
visuomenes, kurig visi kartu sudarome. Realizuodami savo vaidmenis uZz organizacijos riby, jie

neiSvengiamai daro jtaka. jos veiklai.[11]
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Siuolaikiniai rysiy su visuomene (RSV) specialistai pataria jai atsizvelgti, rengiant vidines komunikacijos
programas, stengtis rasti pusiausvyra tarp priemoniy, taikomy vidinei ir iSorinei darbuotojy komunikacijai.
S¢kmingai dirbancios organizacijos jau seniai suprato, kad investuoti | viding komunikacija verta, kad

veiksminga vidiné komunikacija - stiprus konkurencinis pranaSumas. [28]

Daznai komunikacija ivardijama kaip siejantysis procesas, kuris persmelkia organizacijq skersai ir iSilgai, | gyli
ir plotj. Vertikaliai organizacijos viduje cirkuliuojanti informacija gali buti perduoda tiek i§ virSaus i apacia
tiek 1§ apacios i virSy, Pirmuoju atveju kompanijos vadovai informuoja zemesnés grandies vadovus apie
einamuosius darbus, planus, pasikeitimus, o pastarieji atitinkamai Sia informacija perduoda savo
pavaldiniams.

Remiantis vienu JAV atliktu tyrimu, tik 63 proc. informacijos, perduodamos direktoriy tarybos,
pasiekdavo kompanijos vadovo pavaduotojus, tik 40 proc. - padaliniy vadovus ir 20 proc. - darbuotojus.
Organizacija taip pat turi poreiki gauti informacija i$ apacios i virSy. Paprastas banko tarnautojas, kasdien
bendraujantis su klientais, gali pastebéti, kad naujas grynujuy pinigy iSdavimo aparatas dirba léciau ir tai
erzina klientus, nors pats bankas skelbia, kad ,,klienty aptarnavimas -svarbiausias banko rtapestis".

Taigi tarnautojas gali pranesti apie tai savo tiesioginiam vadovui ir buti jvertintas uz lojaluma. kompanijai;
gali pranesti ir likti nejvertintas; gali tiesiog toliau dirbti savo darba nekreipdamas démesio i
susierzinusios klientus; gali iSeiti i§ darbo.

Akivaizdu, kad Siuolaikiné kompanija turéty skatinti komunikacija, kylancia iS apacios i virsy, nes ji gali
ne tik sutaupyti pinigy, bet ir padidinti verte. Novatoriskos kompanijos skatina darbuotojus ieskoti naujy
sprendimy, galin¢iy sumazinti iSlaidas ir padidinti konkurencinguma, darbo nasuma. Svarbu pazyméti,
kad veiksminga komunikacija i§ apacios i virSy gali atstoti tyrimus, nes patys darbuotojai suteikia
kompanijos vadovams reikalingg informacija apie rinka; klienty poreikiai, konkurenty veiksmai, gandai ir
t.t

Tai pat yra ir grésmiy, apie kurias verta zinoti, kad buty galima jy iSvengti.

Informacija, keliaujanti i§ virSaus i apacig ar prieSingai, gali iSsikreipti dél skirtingy darbuotojuy,
departamenty statusy organizacijoje. Kadangi aukstesnés grandies vadovy statusas yra auksStesnis,
iSrySkéja tendencija teikti jiems daugiau teigiamg informacija Taip kyla grésmé, kad Zemesnés grandies
darbuotojai, ,,nenorédami vadovui pranesti bloguy ziniy", nusléps esamas problemas ir sunkumus.
Darbuotojai, norédami igyti vadovy palankuma, neretai stengiasi kalbéti tai, ka nori girdéti vadovas.
Tyrimais jrodyta, kad statusy skirtumai, ypac jei jie organizacijoje grieztai reglamentuoti, daro labai didelg

itaka apsikeitimo informacijos kokybei. Ja taip pat veikia ir didesnis nei paprastai vidurinés grandies
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vadovy démesys iS virSaus einanciai informacijai ir sumazejes démesys pavaldiniy perduodamai
informacijai. Veiksmingai perduoti informacija i§ apacios i virSy trukdo ir darbuotojy baimé buti
neisgirstiems ir netikéjimas, kad ju mintys bus jvertintos.

Organizacijoje, kuri susideda i§ daugelio padaliniy, atstovybiy, juntamas ir horizontalios komunikacijos
poreikis. Apsikeitimas informacija tarp padaliniy yra svarbus, siekiant tinkamai koordinuoti jgyvendinamus
uzdavinius ir veiksmus. Padaliniai keiciasi informacija apie pardavimus, rinkos pokyc¢ius, naujus produktus,
klientus, konkurentus, technologijas ir t.t. Pastebéta, kad horizontali komunikacija skatina padaliniy

lygiavertiSkuma, o tuomet darbuotojai ima jausti pasitenkinima darbu ir aplinkq, kurioje dirba.

Organizacijos kulttira

Organizacijos kultira sudaro iSpazistamos vertybés, simboliai, jsitikinimai, tikéjimas, kuris zmones
vienija ir skatina dirbti kartu. Nesismulkinant galima isskirti du organizacijos kultiros / komunikacijos
vadybos tipus: dalyvaujamoji ir autoritaring.[6]

Dalyvaujamajai organizacijos kultarai budingi tokie bruozai: komandinis darbas, bendradarbiavimas
tarp padaliniy, konsensuso pagrindu priimami sprendimai, atvirumas idéjoms, dvipusé simetriné
komunikacija. Autoritariniam modeliui biidinga griezta kontrolé, kilimas karjeros laiptais, nulemtas ne
darbo rezultaty, bet rySiy, naujy idéjy ignoravimas, tradiciSkai, vienpuses komunikacijos pagrindu
priimami sprendimai.[6]

Kai kurie autoriai i$skiria ir daugiau organizacijos kultiiros / komunikacijos ir vadybos modeliy.
Instrukcinis. ,, Daryk valdyk

Vyraujant Siam vadybos stiliui, darbuotojai gauna nurodymus i§ vadovybés ir $i tikisi, kad jie bus tinkamai
vykdomi. Tai vienpuse komunikacija, nukreipta i$ virSaus i apacia, nesiekiant griztamojo rysio i apacios.
Informatyvus. ,, Daryk tai, nes

Vadovaujant Siuo stiliumi, darbuotojai informuojami, ka ir kodel jie daro, kaip juy veikla atsispindi
bendrame kompanijos darbe. Tadiau darbuotojams pranesama tik tai, kas, vadovybés manymu, jiems
reikia ir svarbu Zinoti. Tai taip pat vienpuse komunikacija, ta¢iau daugiau motyvuojanti, nes darbuotojas
bent jau zino, kodél turi atlikti tam tikra uzduot;.

Konsultacinis: ,, Padiskutuokime  kaip mums tai padaryti”

Tai dvipus¢ komunikacija: darbuotojas yra jtraukiamas i diskusijas apie organizacija, jos veikla;
darbuotojas reiskia savo poziiirj, dalijasi idéjomis. Dar daugiau motyvacijos, galima darbuotojo
racionalizacija.

ltraukiamasis. ,, Kaip tu tai atliktumei?"
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Tai dvipusis komunikacijos modelis: informacija gali laisvai cirkuliuoti i$ virSaus i apacig ir i$ apacios |
virdy. Siame procese darbuotojai turi galimybe dalytis patirtimi su savo vadovais. Organizacija, tinkamai
panaudodama skirtingas darbuotojy patirtis, gauna i$ jy didziausia, nauda.

Dalyvaujamasis. ,, Kaip mes tai galéetume padaryti?"

Dvipusis simetrinis komunikacijos modelis: uztikrinama, kad darbuotojy nuomonés, poziiiriai, pasitilymai
yra laukiami ir vertinami. Sis stilius ipareigoja darbuotojas dalyvauti priimant sprendimus, o tai
neimanoma, jei jmon¢je néra veiksmingos vidinés komunikacijos. Didelése tarptautinése kompanijose

iprasta, kad darbuotojy atstovai biity jtraukiami | kompanijos taryba ar valdyba.[6]

Jei yra Zinoma, koks vidinés komunikacijos modelis yra imong¢je, galima daryti atitinkamas iSvadas apie
laim¢jimus arba praradimus S$ioje srityje; priimti ir diegti naujas veiksmingos vidinés komunikacijos
programas, kad ji biity ne nuostolinga, o pelninga. Dauguma vadovy jvardija darbuotojus kaip vertybe,
kaip pagrindini nematerialyji turta, Puiku, bet ka tai reiskia Siandien? Tai reiSkia, kad reikia tobulinti,
gerinti, ieSkoti naujy veiksmingos vidinés komunikacijos su darbuotojais formuy.

Komunikacijos formy yra daug: elektroninis pastas, balso pastas, vaizdo ir garso priemong¢s, vidinis
laikrastis, susirinkimai ir t.t. Kiekviena iS jy yra veiksminga tiek, kiek leidzia perduoti reikiamg informacija
reikiamam darbuotojui. Viena vertus, informacija turi buti visiems ta pati, suvokiama ir motyvuojanti, kita
vertus, ji turi buti personalizuota, individuali. Viena i§ veiksmingiausiy formy- tiesioginis bendravimas,
palaikomas elektorinés ar spausdintinés komunikacijos priemonémis, ypac pasiteisina. Kai sédite su kuo
nors prie vieno stalo, galite matyti pasnekovo akis, girdéti balso tembra., sekti jo kiino kalba. Knygos ,,Non-
Verbal Communication" autorius raso, kad 55 proc. informacijos perduodama per veido iSraiska, pozas ir
gestus, o 38 proc. - per intonacijas ir balso moduliacijas. Ir tik 7 proc. jos perduodama zodziais, kuriuos
klausytojas priima. Tiesiogiai bendraujant ne maziau svarbu ir idémiai klausytis. Gerai zinoma, bet, matyt,

retai naudojama.[6]

1.6.Blogas vadovavimas

Daugeliui Zzmoniy tenka iseiti i§ darbo dél blogo vadovo. Darbuotojuy lojalumui ir produktyvumui didziausia
itaka turi santykiai ju santykiai tarp vadovuy. [tampa tarp vadovy ir varduotojy gali turéti jtakos ir pac¢iy Zmoniy

gyvenimui: gali kenkti asmeniniams santykiams, sukelti neigiamy emocijy ir fiziniy streso simptomu.
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Blogas vadovas.

Dauguma auks¢iausios ir vidurinés grandies vadovy nuoS$irdziai stengiasi gerai atlikti savo darba.
Daugeliu atvejy bosas nedirba gerai tik dél to, kad nezino kaip tai daryti.

Nemaza dalis vadovy iSkyla greiciau dé¢l savo techniniu jgudziy, o ne dél geb¢jimo vadovauti zmonéms.
Taciau geras specialistas visai nebiitinai sugebés jkvépti kitus Zmones siekti tokiu pat puikiy rezultaty.
Negang to, paciam kg tik iSkeptam bosui paskyrimas vadovauti zmonéms daznai kelia baimeg: baisu
prarasti kontrole ir dél to galbiit tetekti darbo. Naujas vadovas mégina kovoti su Siomis baimémis
naudodamasis metodais, kurie, jo manymu, turéty buti veiksmingi;.[20]

Nesugalvodamas nieko geresnio vadovas imasi perdérai kontroliuoti. Arba taip stengiasi nepasirodyti
kontroliuojas, kad pavaldiniai ima nebesuprasti, ko i§ ju tikimasi. Jis gali buti reiklus ir kritiskas,
tikédamasis taip pasiekti savo tiksla. Arba priesingai - tik bijo konflikto ar favoritizmo regimybés, kad ima
vengti bet kokio griztamojo rysio su darbuotojais.

Bet kuris i§ minéty elgesio modeliy; paprastai sukelia darbuotojy nepasitenkinimg ir maza juy darbo

produktyvuma. Laimei, yra keli paprasti Zingsniai, leidziantys jveikti Sias vadovavimo ydas.

Kaip iSvengti blogo vadovavimo.

Gery vadovy stebéjimas. Pasizitréti, ka sekmingi vadybininkai organizacijoje daro kitaip. Ypatinga
démesj reikety atkreipti i tai, kaip jie bendrauja su tiesioginiais pavaldiniais.

Sakyti tai, ko tikimasi, bet vengti smulkmeniskos priezitiros. Galima pastebéti kad geri vadovai aiskiai
reiskia savo likesCius. Jie pasako darbuotojams, kokiu rezultaty tikisi, bet sureikia jiems pakankamai
laisvés patiems spresti, kokiais budais $iy rezultaty pasiekti.

Buti pozityviam. S¢kmingi vadovai pastebi darbuotojy laiméjimais ir nedelsia pagirti jy uz gerai atlikta
darba.

Susirasti mentoriy. Jei esate jsitiking, kad kuris nors vadovas dirba sékmingai, paprasykite jo pagalbos.
Kartkartémis reikeéty susitikit ir aptarkit savo problemas-bei i$stkius.

Lavinti vadybininko jgudzius Susirasti kompanija, rengiancia vadovy mokymus, lankyti seminarus,

skaityti profesing literatiira.

Blogas vadovavimas - ne vien darbuotoju problema. Jis gali labai pakenkti ir visai jmonei. Jei dél
nesutarimy su vadovu organizacija palieka bent vienas darbuotojas, tai bendrovei kainuoja maziausiai
pusmetinj jo atlyginima (atsizvelgiant | visas sagnaudas). Galima paskaiciuoti, kiek kainuos skelbimas apie

ieSkoma nauja darbuotoja, keik laiko uzims pokalbiai su kandidatais, jy mokymas ir t.t. O kur dar
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pablogéjes mikroklimatas ir sumazéjes produktyvumas, kai darbuotojai uzuot dirbe, aptaringje
susidariusig padéti. Kai kuriais atvejais gali sutrikti net klienty aptarnavimas, o tai jau sukels labai rimty
grésmiy vadovaujamam verslui.

Darbuotojai, kuriems blogai vadovaujama, retai rodys iniciatyva, ka jau kalbéti apie entuziazma. Tyrimy
rezultatai rodo, kad blogai vadovaujamu grupiy produktyvumas yra 50 proc. mazesnis, jos duoda 44 proc.
maziau pelno nei gera vadova turin€ios grupés.

Norint to i§vengti reikia biiti geru vadovu. Aiskiai pasakyti vadybininkams, ko i$ jy tikimasi, ir nepamirsti
pozityviai vertinti jy rezultatus.

Pasiklausinéti darbuotoju nuomonés apie savo vadovus. Taip galima suzinoti , kuriuos grandies
vadovavima reikia gerinti.

Mokinti vadybininkus. Imonés gali suteikti darbuotojams formalias ir neformalias galimybes mokytis bei

tobulyti vadybos jgiidzius.
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2. Vadovas - lyderis

Visur, kur tik sueina daugiau kaip du Zmonés, kyla lyderio problema. Lyderis — tai zmogus, savo
autoritetu darantis jtaka personalui. Labai gerai, kai abu statusai — virSininko ir lyderio — sutampa.[40]
Vadovavimas daugiau atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderysté isreiskia grupéje
pripazinto zmogaus — lyderio veikla telkiant Zmones uZzsibréZztam bendram veiklos tikslui pasiekti.
Vadybos moksle ir praktikoje vadovavimas kaip vadovo pagrindiné funkcija yra neatskiriamas nuo
planavimo ir organizavimo. Taciau vadovavimas bus neefektyvus, jeigu jis nesirems lyderyste,
pasireiSkian¢iu visy pirma, vadovo sugebéjimu sutelkti zmones sékmingam tiksly realizavimui. Nors
lyderysté yra labai svarbus vadovavimo komponentas, taciau gali buti ir taip, kad ir silpnas lyderis gali
buti geras vadovas (sugebantis planuoti ir organizuoti), taciau tik tokioje Zmoniy grupé€je, kuriy nereikia
papildomai motyvuoti tiksly siekimui, nes ir taip jie yra labai susitelke.[16]

Pati vadovavimo funkcija yra be galo sudétinga. Visy pirma, tai yra todeél, kad vadovavimas pasizymi
situaciniu charakteriu; tai, kas tinka ir efektyvu vienoje situacijoje, gali buti visiskai neefektyvu kitoje.
Ypatingais atvejais netgi sunku pagristi valdymo veiksmy logika, tod¢l sakoma, jog vadyba (turima
omenyje vadovavimo funkcijq) tuo paciu yra ir mokslas, ir menas.

Nagrin¢jant vadovavima taip pat reikia jvertinti, kad tuo paciu metu konkretus vadovas gali biiti kito,
aukstesniojo lygio vadovo, pavaldinys. Taigi reikia moketi derinti tuo paciu metu vadovavimo,
bendradarbiavimo, vykdymo funkcijas.[22]

Pagrindinis vadovavimo uzdavinys — mokéti formuluoti teisingus, darbuotojams suprantamus ir priimtinus
veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kaip Siy tiksly pasiekti., remdamasis Siuo konceptualiu teiginiu bei
tikimybine motyvacijos teorija, pasitle “tiksly — kelio” vadovavimo modelj. Pagal ji, vadovas nustato
darbuotojy poreikius, formuluoja atitinkamus tikslus, susieja atlyginimg su tiksly realizavimu, padeda
darbuotojui numatyti tikslo realizavimo kelig bei teikia pagalba $iame kelyje. Sitaip darbuotojai pajaucia
pasitenkinima ir motyvuojami tolesnei veiklai ir vadovo pripazinimui; viso to rezultatas — pasiekiama

efektyvaus atlikimo; darbuotojai bei visa organizacija gerai realizuoja savo tikslus.[39];[41]

2.1.Lyderio savybés

Daugelyje organizacijy| yra bent vienas Zzmogus, kurj galima laikyti tikru lyderiu. Jis sugeba sutelkti komanda

ikvépti ir motyvuoti Zmones, dauguma kreipiasi i ji tuomet, kai reikia pagalbos, patartino ar tiesiog paramos. IS
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pirmo Zzvilgsnio atrodo, kad tokie Zmones nieko specialiai nedaro, ju lyderysté pripazistama kazkaip savaime.
Kodeél tokie lyderiai sugeba motyvuoti kitus padaryti daugiau, nei galima? Kokia ju paslaptis?

Nors daugelis efektyviy vadovy pasizymi jgimta charizma, yra nemaza elgesio modeliy, kuriuos gali
taikyti kiekvienas, norintis sulaukti didesnes kity zmoniy paramos. Kai kurie vadovavimo metodai gali
atrodyti panasis | manipuliavima, tac¢iau iSmintingas vadovas zino, kad geriausi rezultatai pasiekiami ne
priverciant kitus ka nors daryti, o suzadinant jy nora veikti.[44]

Zmonés visuomet nori eiti paskui lyderj. Po susitikimo su efektyviu vadovu jie jauciasi pakyléti, jkvépti
ir motyvuoti siekti bendru tiksly. Efektyvus vadovas leidzia kitiems gerai vertinti tiek save, tiek savo
dirbama darba. Jis aiSkiai zino, ko nori pasiekti ir geba perteikti Sia vizija kitiems taip, kad Zzmonés
noréty dalyvauti jg paverciant tikrove.[26]

Vienas dalykas, kurj tikrai sugeba efektyvus vadovas, - tai atskleisti zmonéms i§samy vaizda. ir parodyti
kiekvieno vieta bei vaidmenj siekiant galutinio rezultato. Neseniai JAV atlikto tyrimo rezultatai parode,
kad 90 proc. darbuotojy islieka lojalus, nekeicia darbo vietos tod¢l, kad mato savo darbo prasme ir jauciasi
esa dideliy tiksly siekianc¢ios komandos dalimi. Darbuotojas, suprates, kodél, atrodyty, ne itin prestizinis
darbas yra svarbus, yra daugiau atsidaves ir produktyvesnis.

Zmongs noriai eina paskui lyderi, kai mato teigiama jo elgesi. Jei vadovas tiki moka daro, jis jkvepia kitus
siekti bendro tikslo netgi tuomet, kai padétis atrodo beviltiska.

Geri vadovai ne tik Zengia zingsnius jie dar ir kalba. Apie ateiti jie visuomet kalba teigiamai ir
optimistiskai. Paklausti, kaip sekasi, jie visuomet atsakys: puikiai. Entuziazmas visada uzkariauja daugybe
réméejy, padedanciy paversti vizija realybe.[40]

Vis delto kai kurie vadovai laikosi prieSingos taktikos: jie pieSia padéti kuo tamsesnémis spalvomis,
tikédamiesi, kad visi tuoj puls ,,gesinti gaisro". Taciau toks elgesys gali sukelti visai kitokius padarinius:
uzuot puolg taisyti padétj, darbuotojai tiesiog ima dairytis kito darbo.

Taigi, jei jus linkgs mastyti negatyviai, bet norite jkvépti kitus padéti jums siekti tiksly, susitelkite ne i
problemas, o i sprendimus. Jei neveikia planas A, nepulkite dejuoti, o parenkite piang B. Jei biitina - tuo
paciu metu apgalvokite plang C. Laikykités pozitirio: ,,mes galime", ir Zmonés tikrai padés jums siekti
tiksly.

Geras vadovas privalo ne tik aiskiai iSreiksti savo vizija, bet ir pasakyti zmonéms, kod¢l biitent jiems verta
padaryti daugiau, nei i$ juy tikimasi.

Tikras lyderis supranta, kad imonés darbuotojus motyvuoja skirtingi dalykai. Tam, kuri jkvepia laiméjimai,
jis kalbés apie galimybeg prisiimti sunky, bet pasiekiama tiksla. TrokStanc¢iam valdzios ir jtakos jis kalbés
apie prestizg ir atsiveriancias didesnes galimybes. Darbuotojams, kuriuos motyvuoja priklausymas grupei,

Jis pasakos apie tai, kad jie tampa drauge veikiancios komandos dalimi.
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Efektyvus vadovas bitinai leis pajusti, kad kiekvienas komandos narys yra svarbus. | darbuotojq jis visada
zitrés kaip 1 komandos nari, kolegg ir niekada — kaip i samdinj ar { pavaldini. jis niekuomet neskirstys
darbuotojy i ,,svarbius" ir ,,nesvarbius", su visais bendraus vienodai. Zodziai turi galia, taip pat galig leisti
zmonéms pajusti, kad jie yra svarbi organizacijos sékmés dalis.[39]

Geri vadovai zino, kad kiekvienas komandos narys turi jtakos kuriant aplinka, kurioje visi jauciasi svarbiis.

Tad nieko nuostabaus, kad siekdami savo tiksly jie visuomet sulaukia reikiamos paramos.[40]
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2.2.Psichologinis pasirengimas

Emocine kompetencija, arba gebéjimas suvokti, valdyti emocijas ir jomis pasinaudotu nepaprastai svarbi
vadovaujant Zmonéms.

Emocinj intelekta. sudaro:

gebéjimas suvokti emocijas. Gal¢jimas tiksliai jas atpazinti -veiduose, muzikoje, dizaine;

gebéjimas pasinaudoti emocijomis reiskiant mintis. Tai tikslus emocija susiejimas su kitais esminiais
pojuciais - spalvomis, tekstiira, emocijy naudojimas pakeiciant perspektyva

gebéjimas suprasti emocijas ir j jy prasme;

gebéjimas analizuoti emocijas dalimis. Gebéjimas suprasti galimus vieny jausmy per¢jimus / virsmus |
kitus, geb¢jimas suprasti sudétingus jausmus istorijose;

gebéjimas valdyti emocijas. Geb¢jimas valdyti savo ir kity emocijas,

Remdamasis jvairiais tyrimais ir propaguodamas emocinio intelekto idéjas verslo pasauliui, D. Golemanas
sujunge gebéjimus bei savybes ir teige, kad emocini intelekta sudaro:

saves suvokimas - tikslus saves pazinimas ir jvertinimas, pasitikéjimas savimi;

savireguliacija- gal¢jimas kontroliuoti save, buti patikimam, prisitaikan¢iam, besikei¢ian¢iam;
motyvacija - tai orientacija \ rezultatus, atsidavimas, iniciatyva, optimizmas;

empatija - geb&jimas suprasti kitus, lavinti juos, orientacija | pagalba, gebéjimas matyti kitus Zmones
skirtingus;

socialiniai jguidziai - jtakos darymas, komunikacija, konflikty ir jtampos valdymas, lyderyste, pokyciy

inicijavimas, rySiy uzmezgimas, bendradarbiavimas, geb¢jimas dirbti kartu su komanda.[5];[44]

Vadovo emociné kompetencija

Visi minéti emocinio intelekto komponentai yra labai svarbus ir reikalingi socialiniame gyvenime.
Natiralu, kad gali kilti klausimas: o kam viso to reikia vadovui?

Vadovas vadovauja zmonéms. Kad ir kokie buty darbuotojai, jie yra Zzmonés ir emocijos ju gyvenime, taip
pat ir darbe, yra labai svarbios. Kad ir kaip gerai buity organizuojamas darbas, sustyguoti procesai, iSvengti
emocijy nepavyks. Todél palikti emocijas nuosaly tiesiog neimanoma. Vadovas, pazindamas, suprasdamas
ir atsizvelgdamas i savo ir kity emocijas, gali padidinti savo kaip vadovo kompetencija. [36]

Beje, tai patvirtina ir tyrimai,
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Daugiau kaip 200 kompaniju ir organizacijy visame pasaulyje buvo atliktas emocinés kompetencijos
tyrimas. Tiriant sudétingiausiose darbo srityse (draudimo, klienty vadybininkai ir pan.) dirban¢ius Zzmones
paaiskéjo, kad trec¢dalis produktyvumo skirtumo tarp geriausiyjy ir vidutiniy darbuotojy priklauso nuo
techniniy ir pazintiniy gebéjimy, o du trecdaliai - nuo emocinio intelekto. Auksciausiy vadovy pozicijoje

nuo emocinio intelekto priklauso daugiau kaip keturi penktadaliai skirtumo. Skaiciai gana ispudingi.

Emociné¢ kompetencija, Lyderis ir charizma

Tyrimy duomenimis, skirtingi vadovavimo stiliai yra tiesiogiai susij¢ su emocine kompetencija. Ju
nuomone, vadovas administratorius kontroliuoja fizinius organizacijos isteklius, jos kapitala, zaliavas ir
technologijas, suteikia galimybe: uzsidirbti, ripinasi nasumu ir efektyvumu, kokybe ir laiku. Vadovas
lyderis veikia emocinius ir dvasinius organizacijos isteklius, jos vertybes, isipareigojimy ir aspiracijas,
skatina pasitenkinima darbu, iSmoko didziuotis, jkvepia siekti, parodo darbuotojy svarba, sudaro salygas
save realizuoti. Kitaip tariant, vadovas lyderis kur kas daugiau negu vadovas administratorius naudoja
emocinj intelekta, remiasi charizmatinémis savybémis. Ar galima ugdyti savo charizmatines savybes?
Tyrimai rodo, kad galima. Ir visai nereikia buti auksciausio lygio vadovu, kad butum charizmatisku.
Charizmatines savybes galima ugdyti tokiais budais:[27]

1. Ikvépti darbuotojus savo vizija. Charizmatiskas lyderis pateikia nuostaby paveiksla, kurlink juda
organizacija ir kaip ten patekti. Vizija néra tik prognozé: jis atskleidzia idealu visos organizacijos ar
organizacijos padalinio ateiti.. Vienas vadovas gali skelbti tokia vizija ,,Miisy grupé pagarsés kaip
profesionaliausia ir naudingiausia grupé karste". Vizija jkvepia Zmones. Kai darbuotojai nezino, kur ir
kodé¢l eina, jie dazniausiai sustoja. Kai vadovas zino, kur eina, bet to nezino darbuotojai, tada vadovas eina
vienas ir paprastai - i§ paskos darbuotojams, nes jam tenka juos stumti.

2. Naudoti platesnius komunikacijos jgitdzius. Kad ijkvépty Zmonés, charizmatiskas lyderis
vartoja turininga zodyna, taiklias metaforas ir analogijas. Busimas ar esamas lyderis gali stiprinti savo
charizmg pasitelkdamas turtingesni zodyna. ,,Compaq Computers" prezidentas cituojamas de¢l tokiy
fraziy: ,,A§ Zzinau, kad mes galime pagaminti pasiutusiai gerus renginius pasiutusiai mazomis
sanaudomis”, ,,Mes galime jvykdyti tai, apie ka kiti kompiuteriy gamintojai tik pasvajoja. Emocionaliy
zodziy[38] yra
gana daug. Antai angly kalboje yra per 3000 Zodziy, vienaip ar kitaip susijusiy su emocijomis.

3. Demonstruoti energija ir orientacija | veiksmus. Charizmatiski lyderiai yra energingi ir rodo
pavyzdi, kaip reikia laiku atlikti uzduotis. Zmonés gali stiprinti savo charizma, demonstruodami tokj

elgesi. Laiku iSteséti pazadai daro didelj teigiama ispiidi darbuotojams, o nevykdyti pazadai labai
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susilpnina tikéjima savo vadovu. Sparti ir jtikinama kalba kartu su energingais ranky judesiais padés
sukurti energingesni iSvaizda .

4. Buti emociskai iSraiSkingas ir Siltas. Pagrindiné charizmatiska lyderio savybé - moké¢jimas atvirai
reiksti jausmus. Tvirtumas — taip pat svarbi sudedamoji charizmos dalis. Bendraudami su komandos
nariais, paminékite savo jausmus: ,,AS nepaprastai patenkintas, nes Zinau, kad metini plang ivykdysime
spalio viduryje". Nezodinés emocijy iSraiSkos: S$ilti gestai ir daznas komandos nariy lietimas
(nepriekabiaujant!!!) taip pat rodo charizma. Kita vertus, §ilti prilietimai smegenyse skatina specifinio
hormono - oksitocino gamyba, o tai didina bendrumo jausma.[38]

5- Noras asmeniSkai rizikuoti. Charizmatiski lyderiai paprastai meégsta rizika., o tai didina juy
charizma. Rizikuoti galite padidindami kredito limitg pradedanciai imonei, pateikdami puikia, bet brangia
idéja, pasitlydami, kad buvusiam nusikaltéliui visq imone suteikta galimybe.

6. Leisti Zzmonéms, pasijusti svarbiems. Pavyzdziui, iSkylos metu paspauskite ranka kiekvienam
zmogui. Arba tarkités dél neaiskiy klausimy su darbuotojais, paprasykite ju pagalbos.

7. Sustiprinti rankos paspaudimo efekta. Ranka spauskite tvirtai, neskaudziai, zvelkite | akis, kad
pamatytumeéte, kokios jos spalvos. Rodykite démesi ir ripesti. Pagalvokite ka nors gera apie Zzmogy, kurio
ranka spaudziate. Galima tai net ir pasakyti garsiai.

8. Daznai dékoti Zmonéms, ypac¢ savo grupes nariams. Vis dar retai dékojame, o tai suteikty
isskirtinumo ir padidinty charizmatiskuma. Paprastas vadovo ,,a¢iti" net ir uz jprastus veiksmus visada
teigiamai nuteikia darbuotojus, leidZia pasijusti svarbiems ir yra nebloga motyvavimo priemone.

9. NusiSypsoti. Net jei nesate geros nuotaikos. Silta Sypsena (tik jokiu badu ne dirbtine) rodo

pasitikincig ir ripestingg asmenybe, o tai prisideda prie charizmos.[44]
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3. Organizacijos brandumo ugdymas

Organizacinis mokymasis — tai procesas, kurio metu organizacija jgyja ir panaudoja naujas zinias,
irankius, elgesio budus ir vertybes. Jis vyksta visuose organizacijos lygiuose — tarp individy ir grupiy, taip
pat visos organizacinés sistemos mastu. Individai mokosi kaip juy kasdieninés veiklos dalis, ypa¢ kai jie
saveikauja vienas su kitu ir su iSoriniu pasauliu. Grupés mokosi, kai jy nariai bendradarbiauja sieckdami
bendry tiksly. Visa sistema mokosi tada, kai ji pasiekia griztamaji aplinkos ryS$i ir numato ateities
permainas. Visose pakopose naujai iSmoktos zinios yra paverciamos i naujus tikslus, procediiras,
lukescius, vaidmenis ir sékmes kriterijus.[29]

Daugelyje Siandienos organizacijy eksploatacinis mokymasis yra gerai iSplétotas ir kruopsciai sudarytas.
Ir yra biitinas, ta¢iau nepakankamas. Per eksploatacini mokymasi dabartinis darbas yra lyginamas tik su
praeities darbu, ne su tuo, kas galéty buti, ar dar tik bus. Pakeitimai yra numatomi tik pastebétiems
neigiamiems dalykams ir nesekméms taisyti, o ne kurti teigiamas ypatybes ar naujas galimybes. O darbo
struktliros sustiprina visa $ig tendencija apriboti mokymasi tuo, kas yra bitina palaikyti egzistuojanciai
sistema.

Inovacinis mokymasis yra sunkesnis, nes jis sutelkiamas | organizacijy paruoSimg veiksmams naujose
situacijose, reikalaujanciose suvokti aplinkas, kuriy dar néra. Néra pazistamo konteksto, kurio ribose
galéty vykti inovacinis mokymasis; i§ tikryjy naujy konteksty sukiirimas yra kaip tik viena i§ uzduociy.
Inovacinis mokymasis yra susij¢s su iskylanciais klausimais — klausimais, kurie gali buti unikalus, todel
néra galimybés mokytis i klaidy ar bandymuy; klausimais, atsakymai | kuriuos néra zinomi; klausimai,
kuriy formulavimas gali pakurstyti priestaravimus ir abejones. Todeél ko organizacija gali patvirtinti rimty
sunkumy prisitaikydama prie permainy savo aplinkoje. Administratoriai daznai turi daugybe
eksploatacinio mokymosi priemoniy, tafiau laiduoti inovacini mokymasi yra vadovo-lyderio

atsakomybe.[30]

3.1. Inovacinis mokymasis

Organizacijos kaip ir Zmonés mokosi panaudodamos jvairius budus. Daug kas priklauso nuo specifinés
organizacijos tikslo, kultiiros, aplinkos, darbo stiliaus ir sugeb¢jimo absorbuoti permainas.

Sesi veiksmingi organizacinio mokymosi metodai:
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Istorijos interpretavimas. Kiekviena organizacija turi savo patirti ir tradicijas, kurias daznai jkiinija
pasakojimai ir legendos apie praeities laimé¢jimus ir nesékmes. IStirdami jvairius organizacijos
patyrimus naujy ir besivystanciy aplinky saveikoje, galima pasimokinti, kas yra efektyvu esant
skirtingoms aplinkybéms.[34]

Eksperimentavimas. Organizacija gali iSbandyti hipnozés apie permainy krypti savo aplinkoje,
atlikdama kontroliuojamus eksperimentus ir istirdama ju pasekmes. Korporacijos tai daro daznai
tyrinédamos rinka. Visuomeninés agentiiros eksperimentuoja organizuodamos nuomoniy
apklausas dél sitlomy jstatymy isleidimo, kad gauty griztamaji rysi.[34]

. Analogiskos organizacijos. Organizacijos mokosi apzvelgdamos kity panasaus pobidzio
organizacijy patirtj. Korporaciju vadovai skaito profesinius leidinius, lanko asociacijy susirinkimus
ir aptaria bendras pramonés Sakos problemas su kitais vadovai.

. Analitiniai procesai. Daugelis organizacijuy mokosi per samoninga procesa, analizuodamos
tendencijas iSorin€je aplinkoje, identifikuodamos iskylancius klausimus, surasdamos naujus kelius,
kaip susidoroti su S§iais klausimais. DaZznai mokymasi palengvina iSorés aplinkos permainy
modeliai, kuriuos galima iSplatinti organizacijoje. Paplitgs modelio tipas yra planas,
atvaizduojantis sitiloma salygu projekta, produkcija ar jrenginj. Studijuodami plana, organizacijos
Mokymas ir svietimas. Daugelis organizacijy ypa¢ pabrézia formaly mokymo procesa. Kol $is
mokymas yra daugiau skirtas individualiems jgtidziams lavinti, vis didesné Sio proceso dalis tenka
komandiniams jgtidziams grupé¢je itvirtinti. Kai kurios mokymo programos, pavyzdziui, naujy
technologijy ir pramonés krypciu jsavinimo kursai aiskiai ir tiesiogiai padeda organizacijai
susipazinti su aplinkos pasikeitimais. Salia formaliy kursy vyksta ir neformalus mokymas. Sios
mokymosi galimybés daznai yra papildomos ar plec¢iamos per formalius bendravimo kanalus:
reklaminius prospektus, suvestiniy lenteles ir pan.[29]

Nereikalingy Ziniy atsikratymas. Kada organizacijos veiksmai susiduria su iSorinés aplinkos
pasikeitusia realybe, daznai lieka nepastebétas ,,iSmokto pamirSimas® arba atsikratimas seniai igyty
ziniy. Tokios problemos, kaip antrai, pagrindinio kliento praradimas, daznai priver¢ia organizacija
suabejoti savo svarbiausiomis prielaidomis, jas pertvarkyti ir i§ naujo tarpusavyje susieti.
Besimokanti organizacija labai vertina tokius patyrimus, nes jie leidzia iSbandyti tikrove ir priimti

pataisas, be kuriy organizacija gali ateityje padaryti dar didesniy klaidy.[18];[19]
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3.2. Vadovavimas besimokanciai organizacijai

Vadovai gali ilieti energijos i mokymosi procesg per paskatinima. Vadovas tam tikslui gali panaudoti
ivairius apdovanojimus ir nuobaudas, iskaitant kompetencijas, pripazinima, resursy paskirstymo kontrol¢,
paaukstinima pareigose, trokStamus pavedimus, islaidy saskaitas, laisvé nuo rutinos ir kitus.

Koks elgesys gali biiti apdovanotinas? Visy pirma vadovas privalo skatinti toliaregiskuma, novatoriSkuma
ir kurybiskuma. Teorini mastyma ir ateities jvykiy numatyma reikeéty iteisinti ir traktuoti kaip organizaciné
veikla. Biitina vertinti permainas ir eksperimentavima taip, kaip ir idéjuy konkuravimg ir naujy varianty
kirima. Visuotinj judéjima link tobulumo ir bendro isipareigojimo organizacijos tikslams biitina skatinti
panasiy biidu. Bitina skatinti, kad naujos vertybés ir organizacinés priemonés palengvinty ziniy skleidima

ir zemesnio lygio tiksly sutapatinimg su bendrais organizacijos tikslais. [23]

3.3. Inovacinio mokymosi organizavimas

Kai vadovas pateikia stimulg ir Zydinj inovaciniam mokymuisi, kai kurios organizacijos, mokosi tik tada,
kai patenka i bloga padéti. Jos daznai atrodo tokios sustingusios ir nelankscios, jog jas pakeisti gali tik
sunki krizé. Tai yra bloga zinia. Gera Zinia yra ta, kad vadovas gali pertvarkyti organizacija taip, kad $ios
tapty imlesnés mokymuisi. Jis gali to pasiekti, kurdamas atvira organizacija, kuri kartu biity ir numatanti ir
dalyvaujanti.[21]

Atvira organizacija — tai tokia organizacija, kuri yra suprojektuota nuolatiniam, intensyviam sgveikavimui
su savo iSorine aplinka ir kuri greitai bei lanks¢iai reaguoja i naujq informacija. Atviroje organizacijoje
zmoneés naudojasi ta pacia normy, vertybiy ir prioritety sistema, inesancia indelj { moksla — jie yra budrus
ateit] tuo atzvilgiu, kad didesné jos elgesio dali valdo ateities pavoju ir galimybiy numatymas bei
susiriipinimas dé¢l dabartiniy strategiju pasekmiy ateityje. Daug démesio skiriama informacijos ir
komunikacijos sistemoms, kanalams, kuriais mokymosi procesas pasiekia visas organizacijos dalis.
Sukuriamos suvaldomos apimties sekcijos, pakankamai mazos, kad tarnautojai galéty pajausti tikrg
atsakomybe uz ta sekcijq ir iSmatuoti savo progresg prisitaikant prie aplinkos pasikeitimy.[45]

Numatymas turi buti jkomponuotas | besimokancia organizacija. Tai paprastai jvyksta sukiirus efektyvy
planavimo procesg ir skatinant Zzmones, naudojancius ta procesa permainoms valgyti. Planavimas — tai

mokymosi biidas, kuriuo remdamasis sudétingas socialinis organizmas gali suzinoti, kuo jis siekia tapti,
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suvokti, kaip to pasiekti, nustatyti, ar buvo pasiekta pazanga, ir proceso eigoje dar karta jvertinti, ar
pirminis tikslas vis dar yra trokStamas.

Pagrindinis vadovo uzdavinys yra pastebéti, ar reikalingas darbas yra atliekamas reikalingu metu, ar jo
tékmé yra harmoninga, ar viso atlikimo tempas yra tinkamas, gerai koordinuotas ir daro reikalinga poveiki

iSoriniam pasauliui. Didis vadovas iSgauna i$ organizacijos tai, kas joje geriausia.
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4. Vadovo veiklos efektyvumo tyrimas

Efektyvus vadovas leidzia darbuotojams gerai vertinti tiek save, tiek savo dirbama darba. Dirbdami kartu
su efektyviu vadovu jie jauciasi pakyléti, jkvépti ir motyvuoti siekti bendru tiksly. Jis aiskiai zino, ko
nori pasiekti ir geba perteikti Sig vizijq kitiems taip, kad Zzmonés noréty dalyvauti ja paverciant tikrove.
Tyrimai ir darbuotojy apklausa — vienas efektyviausiy budu suzinoti vadovo efektyvuma. Darbuotoju
suteiktas griztamasis rySys gali ne tik padéti ieSkant priemoniy kaip padidinti ju pasitenkinima dirbant
imon¢je, bet ir keliant pacios imonés vadovo kvalifikacija.
Taigi Sio tyrimo tikslas - iSanalizuoti vadovo veiklos efektyvumg imong¢je, kaip s€kmingai vadovas
vadovauja ir dirba su imonés darbuotojais, bandysiu iSsiaiskinti ar jmon¢je dirbantys darbuotojai yra
patenkinti.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti ir jvertinti vadovo savybes ir sugebéjimus.

2. Nustatyti kaip jimonés vadovas bendradarbiauja ir motyvuoja darbuotojus.

3. Pateikti tyrimo iSvadas ir rekomendacijas.

4.1. Tiriamos jmonés apraSymas

Imoné yra sékmingai plétojanti verslo valdymo sistemy bei konsultacijy versla kompanija, igyvendinusi
per 250 projekty visame pasaulyje. Siuo metu Lietuvoje, Lenkijoje ir Estijoje dirbantys specialistai yra

viena didziausiy verslo valdymo sistemuy konsultaciju bei diegimo paslaugy komandy Baltijos Salyse.

Imonés veikla — verslo valdymo sistemy kiirimas, integravimas, priezilira ir atnaujinimas. DidZiausia
patirt] imoné¢ yra sukaupusi teikdama sprendimus gamybos, paskirstymo, statybos, komunaliniy paslaugy

ir vieSojo sektoriaus organizacijoms.

S¢kminga savo veikla imoné grindzia darbuotojy kompetencija ir ilgalaike partneryste su uzsakovais.
Nuolatinés investicijos i naujus darbo metodus, verslo technologijas ir Zinias padeda imonei iSplésti

klienty galimybes.
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Imoné¢je Siuo metu dirba virs 120 sertifikuoty specialisty.

4.2. Tyrimo metodo aprasymas

Tyrimui buvo pasirinktas empirinis metodas, apklausos btidu. Buvo sudarytas klausimynas i§ 29 klausimy
uzdaro tipo. Klausimynai buvo pateikti imonés darbuotojams, kurie dirba Lietuvos padalinyje, kad bity
galima gauti tikslesnius duomenys apie imonés vadova. Klausimynai buvo pateikiami darbuotojams
atsitiktinai, neatsizvelgiant { ju amziy, patirti, lyti ir t.t.

Apklausos budu buvo tiriamas darbuotoju poziiiris bei nuomone apie vadova. Tyrimas buvo atlieckamas
rastu pateikiant klausimyna kiekvienam apklausos dalyviui. Apklausos klausimynas sudarytas i$ 4 lapy.
Pirmame lape apklausos dalyvis yra supaZindinamas su darbo tema bei busima tyrimo procedira,
informatyviai apraSomi darbo tikslai. Antrame lape yra apraSyta anketos pildymo instrukcija bei
pavaizduotas pavyzdys. TreCiame ir ketvirtame lapuose yra suraSytas klausimynas.

Klausimynai yra grieztai aprasyti | kuriuos reikia tiksliy atsakymu.

Formuojant klausimyng buvo atsizvelgta, kad visi apklausos dalyviai yra i§ vienos jmonés ir dirbantys
Vilniaus padalinyje, kuriame yra jsikiirusi jmonés administracija.

Klausimyny griztamumas uZztikrinimas buvo 100%. Klausimynai buvo pateikti 30 apklaustyjuy su tuséiu
voku. Buvo asmeniskai jteikti klausimynai su praSymu juos uzpildyti ir kai klausimynai bus uzpildyti jdéti
1 voka ir palikti sekretoriate. UZztikrinant tokj auksta atsakomumag buvo naudojamos priminimo Zinutés
elektroniniu pastu, priminimo skambutis bei asmeninis vizitas.

Buvo naudojami dubliuojantys klausimai, norint uztikrinti tyrimo sékme.

4.3. Tyrimo rezultatai

Atlikus apklausa, duomenys buvo surinkti ir iSanalizuoti.
[Sanalizavus gauty ankety duomenis buvo gauta procentiné atsakymy israiska.
Didzioji dalis apklaustyju mano, kad jy imonés vadovas daznai turi aiskiq vizijq ir isivaizduoja kaip turi

viskas vykti. Tik keletas apklaustyju suabejojo, kad vadovas turi vizija (1 pav.).
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7% 0% 10%

O Retai
B Kartais
o Daznai

O L.Daznai

73%

1 pav.

IS sekancio diagramos galime aiSkiai matyti, kad vadovas pasiryzes keisti esama situacija norint pasiekti

geresniy tiksly (2 pav.).
3% 13%
17% O Retai
| Kartais
0O Daznai
O L.Daznai
67%

2 pav.
Uzklausti ar vadovas isivaizduoja imongs ateitj, daugelis respondenty atsaké teigiamai tai yra daznai 60%

1. daznai 3%, bet buvo ir dvejojanciy, kartais 27%, retai 10%.
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Daugelis apklaustyju galvoja, kad vadovas daznai mato savo ateitj optimistiném spalvom bei
entuziastingai zengia i savo ateiti: l. daznai — 13%, daznai - 61%, kiti apklaustieji mano kad jis ne taip
daznai mato savo ateitj optimistiném spalvom: kartais 13% ir retai — 13%.

Vadovas imoné¢je taiko inovacijas, rizikuoja, kad rasty naujg arba geresni sprendima (3 pav.).

0%

13%

O Retai
B Kartais

O Daznai

0O | Daznai

60%

3 pav.

Vadovas buvo jvardintas kaip daznai trokstantis mesti i$$tikj sistemai bei norintis ja pakeisti: daznai - 57%
Jkartais - 23% ir retai — 20%.

Darbuotojai galvoja, kad imonés vadovas daznai stengiasi leisti jiems daryti tai, kq jie sugeba geriausiai:
L. daznai - 40%, daznai - 47%, kartais - 13%.

Darbuotojai yra jtraukiami i sprendimy pri€mimo procesa, kai jy rezultatai tiesiogiai veikia juos. Tai

galima pamatyti grafike (4 pav.):



17% 13%

50%

20%

O Retai

m Kartais
0O Daznai
0O L.Daznai

4 pav.
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Vadovas daznai ugdo savininko jausma. Apklaustyjuy rezultatai: 1. daznai — 13%, daznai — 40%, kartais —

30% irretai - 17% .

Dauguma apklaustyjy mano, kad vadovas dazniau naudoja zodi "mes" vietoje zodzio "as": 1. daznai —

20%, daznai — 60%, kartais — 13% ir retai - 7% .

Vadovas uztikrina palaikyma ir pagalba i$ kity, kas aiskiai jsivaizduoja tiksla / uzduoti, rezultatus galima

pamatyti grafike (5 pav.):
13%
O Retai
| Kartais
0O Daznai
O L.Daznai
60%

5 pav.
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Didzioji dalis apklaustyjy atsake, kad juy imonés vadovas daznai jtraukia darbuotojus, kurie naudosis
igyvendinto tikslo rezultatais: 1. daznai — 20%, daznai — 60%, kartais — 20%.

Taip pat vadovas daznai atsizvelgia | darbuotojy vertybes, interesus, viltis ir svajones: 1. daznai — 17%,
daznai — 59%, kartais — 17%, retai - 7%.

Vadovas stengiasi drasinti darbuotojus suteikdamas jiems daugiau atsakomybés, didindamas ju
kompetencija : 1. daznai — 23%, daznai — 54%, kartais — 20%, retai - 3%.

Daugelis apklaustyju yra nepatenkinti vadovy, nes tik kartais paaiskina kodé¢l jis imasi vieny arba kity

veiksmy (6 pav.) :

7% 17%

O Retai

m Kartais
0O Daznai
0O L.Daznai

59%

6 pav.

Bet daugelis pripaZzista, kad imonés vadovas gerai Zino auditorijq | kuria kreipiasi ir kalba: 1. daznai —
17%, daznai — 53%, kartais — 13%, retai - 17%.

Bendraudamas su darbuotojais vadovas kalba apie principus arba vertybes, kuriy pagrindu buvo priimtas
sprendimas: daznai — 57%, kartais — 23%, retai - 10%.

Imonés darbuotojai atsaké, kad vadovas kalba su darbuotojais tokiu biidu / intonacija, kuri jkvepia ir

motyvuoja juos. Procentiné iSraiska pateikta grafike ( 7 pav.):



Taip pat i$ kity atsakymy galima pamatyti , kad vadovas skiria ne perdauginusia laiko tam, kad pilnai

7%
13% -
40% O Retai
m Kartais
O Daznai
O L.Daznai
40%
7 pav.

iSaiskinty ka jis galvoja / planuoja / nori pasiekti (8 pav.) :

3%

20%
O Retai
m Kartais
O Daznai
O L.Daznai
50%
8 pav.
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Imonés vadovas daznai savo elgesiu rodo pavyzdi, kuris patvirtina jo imonéje puosel€¢jamas vertybes: 1.

daznai — 23%, daznai — 40%, kartais — 27%, retai - 10%.

Daugumai darbuotojy vadovas atrodo savimi pasitikintis: 1. daznai — 13%, daznai — 60%, kartais — 20%,

retai - 7%.

Vadovas daznai rodo darbuotojams savo energinguma ( 9 pav.) :



17% 10%

17% O Retai

m Kartais
0O Daznai
O L.Daznai

56%

9 pav.
Darbuotojams atrodo , kad vadovas tiki, kad viskas yra pasiekiama; puosel¢ja “as galiu™ pozitiri:
1. daznai — 20%, daznai — 60%, kartais — 13%, retai - 7%.
Daugumai darbuotojy imoneés vadovas yra atkaklus ir nuozmiai ginantis savo id¢jas ir planus:
1. daznai — 13%, daznai — 57%, kartais — 6%, retai - 3%.

Darbuotojy manymu jy vadovas yra orientuotas ir istikimas tikslui (10 pav.).

10%

23%

O Retai

23%
m Kartais

0O Daznai
O L.Daznai

44%

10 pav.
Vadovas stengiasi viesai paskelbti darbuotojo pasiekimus visam kolektyvui.

1. daznai — 23%, daznai — 67%, kartais — 6%, retai - 10%.



Apklausa rodo, kad imonés vadovas stengiasi kuo jmanoma dazniau $vesti kolektyvo pasiekimus bei

uzbaigtus darbus (11 pav.) :

10% 17%

O Retai

m Kartais
0O Daznai
40%

O L.Daznai

11 pav.

Darbuotojai mano, kad vadovas ne visada nuosirdziai ripinasi kolektyvu (12 pav.) :

3%

33% O Retai
| Kartais
O Daznai

O L.Daznai

41%

12 pav.



Vadovas $vencia pergales / pasiektus gerus rezultatus (13 pav.) :

51%

7% 21%

O Retai
m Kartais
0O Daznai

O L.Daznai

13 pav.
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4.4. Tyrimo iSvados ir rekomendacijos

ISvados. Apibendrinant gautus darbuotojy rezultatus galima teigti, kad:

darbuotojai galvoja, kad jy imonés vadovas daznai turi aiskiq vizija ir isivaizduoja kaip turi
viskas vykti;

dazniau vadovas pasiryz¢s keisti esama situacija norint pasiekti geresniy imonés rezultaty,
troksSta mesti i$$tkj sistemai bei jg pakeisti;

vadovas aiskiai ir daznai jsivaizduoja imonés ateiti;

pakankamai daznai, entuziastingai zvelgia | savo ateitj bei savo ateitj mato optimistiném
spalvom;

labai daznai vadovas eksperimentuoja, taiko inovacijas, rizikuoja, kad rasty naujg arba
geresnj sprendima;

vadovas dazniau leidzia darbuotojams daryti tai, ka jie tiki reikia daryti, jtraukia
darbuotojus sprendimo priémimo procesa, nors nemaza dalis mano , kad tik kartais vadovas
suteikia atsakomybg;

vadovas pakankamai retai imon¢je ugdo savininko jausma ir dazniau vartoja zodi ,,mes™
nei ,,as";

imonés vadovas daznai uztikrina palaikyma ir pagalba i$ kity, kas aiskiai jsivaizduoja tiksla
bei uzduoti, itraukia darbuotojus, kurie naudosis jgyvendinto tikslo rezultatais;

daznai drasina darbuotojus suteikdamas jiems daugiau atsakomybeés, didindamas ju
kompetencija ir skirdamas jiems kity darbo “vertintojo” vaidmeni, atsizvelgia | darbuotojuy
vertybes, interesus, viltis ir svajones;

vadovas retai paaiskina kodél jis imasi vieny arba kity veiksmuy;

zino auditorija, kai jai kalba, dazniausiai kalba apie principus arba vertybes, kuriy pagrindu
buvo priimtas sprendimas;

daznai kalba su darbuotojais tokiu intonacija, kuri jkvepia ir motyvuoja juos;

vadovas kartais neturi laiko tam, kad pilnai iSaiskinty ka jis galvoja / planuoja / nori
pasiekti;

vadovas dazniau biina ryZztingas ir savimi pasitikintis, savo elgesiu rodo pavyzdi, kuris

patvirtina jo jmonéje puoseléjamas vertybes;
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vadovas dazniau biina ryztingas ir savimi pasitikintis, visada kupinas energijos, tiki, kad
viskas yra pasiekiama; puoseléja “as galiu” poziiirj;

vadovas stengiasi dazniau buti atkaklus ir nuozmiai ginanti savo idé€jas bei planus, jis yra
orientuotas ir iStikimas tikslui;

pakankamai daznai vadovas vieSina darbuotojo pasiekimus visam kolektyvui bei kartu
Svencia pasiektus gerus rezultatus;

vadovas kartais Svencia kolektyvo / komandos pasiekimus / darby uzbaigima, taip pat retai

ripinasi kitais.

Rekomendacijos:

atsizvelgiant | gautus rezultatus, manyciau, kad vadovui reikéty daugiau démesio skirti
komunikacijai su darbuotojais, daugiau ir aiskiau iSkomunikuoti savo bei imonés vizijq ir
tikslus, nes ne visi darbuotojai zino net imonés tiksly.

maziau stengtis keisti dabartine situacija imong¢je, bet daugiau sutelkti démesio kuriant
geresn¢ atmosfera darbo vietoje, nes daugeliui zmoniy i§ esmes nepatinka kategoriski
pasikeitimai, taip bus didesné¢ nauda darbuotojy efektyvumui.

vadovui ne tik reikia matyti savo ateiti optimistiném spalvom, bet reikia realiai vertinti
dabartj;

taikyti inovacijas imonéje tikrai yra pazangu ir sveikintina, bet vykdant pastovius
eksperimentus galima susidurti su rizika, kad susikoncentravus ties ateities tikslais bus
uzmirsti dabartiniai imonés tikslai.

nors vadovas ir daznai jtraukia darbuotojus i sprendimo priémima reikéty suteikti
darbuotojams daugiau atsakomybes, taip darbuotojai daugiau pasitikés patys savimi ir bus
visaveréiai komandos nariai;

vadovui vertéty dazniau vartoti ,,as“, tai pabrézty jo lyderyste. Ne visa komanda turi
prisiimti atsakomybe, o vadovas;

dazniau vadovui vertéty paaiskinti savo darbuotojams kodé¢l jis imasi vieny arba kity
veiksmy, nes pats blogiausias priesas darbuotojui yra nezinomybe¢, o i§ to iSplaukia ir
nepasitikéjimas;

uzuot daug kalb¢jes apie imonés vertybes, vadovui vertéty daugiau komunikuoti ir kalbéti

apie savo planus siekius;
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vadovu vertéty dazniau Svesti su savo komandos nariais, darbuotojais dél ju pasiekty gery
rezultaty bei gerai uzbaigty darby;

imon¢je vadovas néra vienas lauko karys, jis turi daug pavaldiniy ir nereikty visada
vadovautis ta nuostata ,,a$§ galiu“, tik komandinio darbo déka gali biti pasiekti geri
rezultatai;

yra sveikintinas siekis, kad vadovas stengiasi buti atkaklus ir nuozmiai siekia ginanti savo
id¢jas, planus bei istikimas tikslui, bet galima susidurti su rizika, kad vadovas ginantis savo
idéjas negirdés kity zmoniy idéjy, atsiribos nuo kity pasitilymu, taigi pasitilymas biity
stengtis iSklausyti ir kitas id€jas bei galvoti ir mastyti placiau, nepasiribojant vien tik savo

dabartiniais tikslais.
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ISVADOS

Susipazinus su imone, su jos vadovo darbo principais bei metodais, susipazinus su vadovo veiklos
tyrimo rezultatais, naudodamasis teoriniais vadovo apraSymais, taip pat, zinant vidinius
organizacijos faktorius bei itaka, bendra iSvadq darau, kad vadovas imong¢je dirba efektyviai ir
sékmingai, o tai atsispindi imonés brandumo ugdyme. Tai parodo vadovo pozicijq imonés viduje:

darbuotojy pasitikejimas ir pasitenkinimas.
Atlikdamas tyrima, izvelgiau silpny bei stipriy viety vadovo veikloje.

Imonés efektyvus vadovo pasirinkta strategija bei valdymo stilius puikiai tinka besivystanciai

imonei, kurios tikslas dirbti kuo efektyviau, nasiau, ypac kai rinka dinamiska.

Didziausias vadovo veiklos efektyvumas pasiekiamas tuomet, kai kartu pradeda bendradarbiauti
darbuotojai ir vadovai bei siekia bendru imonés tiksly. Vadovo tikslas yra nukreipti bei motyvuoti

darbuotoja, kad jo tikslai sietysi kartu su imonés tikslais.

Imong¢je vadovas teisingai ir efektyviai naudoja savo savybes kaip organizuoti, tvarkyti, derinti,
kontroliuoti. Tyrimas parod¢, kad darbuotojai vadova mato kaip gera organizatoriy, sugebantj
kontroliuoti darbuotojus bei juos motyvuoti. Imong¢je reikia organizuoti darba tiek kiek galima, o
reguliuoti darbuotojus tiek kiek reikia, nes per daug didelis reguliavimas praranda efektyvuma. Per
mazas reguliavimas priveda prie chaoso.

Darbo organizavimas ir savo komandos sukiirimas jmon¢je vienas svarbiausiy vadovo darby,
paskirstyti teisingai atsakomybes. Reikia ne asmenj aprupinti darbu, o parinkti tokius asmenis,
kurie reikalingi ir turi sugeb¢jimy tg darbg atlikti. Tyrimas parodé, kad vadovas stengiasi suteikti

atsakomybe darbuotojams, kuriy veiksmai tiesiogiai susij¢ su darbo atlikimu.

Labai svarbi imonéje yra vidiné komunikacija tarp imonés darbuotojy. Labai svarbu vadovui
perteikti informacija darbuotojams ir gauti tiesioginius juy atsiliepimus. Vadovui yra daug lengviau
valdyti imong, kai vyksta pastovus informacijos apsikeitimas imonés viduje tarp visy grandziy.
Svarbu, kad informacija ne tik bty gaunama, bet taip pat ir perteikiama. Tyrimas rodo, kad

apsikeitimas informacija vyksta pastoviai.

Geras vadovas turi buti lyderiu, charizmatiska asmenyb¢, paskui kuri seka visi darbuotojai,

vadovas turi motyvuoti, patraukti savo id¢jomis, mokéti perteikti savo mintis ir ,,uzvesti“



10.

52

darbuotojus. Atlikus tyrimg galima pastebéti, kad imonés vadovas moka patraukti, sudominti

darbuotojus, tai yra lyderio bruozas.

Organizacinis brandumo ugdymas svarbus procesas, kurio metu organizacija jgyja ir panaudoja
naujas zinias, jrankius, elgesio budus ir vertybes. Jis vyksta visuose organizacijos lygiuose — tarp
individy ir grupiy, taip pat visos organizacinés sistemos mastu. Turint kompetentingg komanda

darbuotojy galima daug efektyviau dirbti ir atlikti uzsibréztus tikslus.

Imonés kaip ir Zmonés mokosi panaudodamos jvairius budus. Daug kas priklauso nuo specifinés
organizacijos tikslo, kulttiros, aplinkos, darbo stiliaus ir sugebé¢jimo absorbuoti permainas. Mano
analizuojamoje imon¢je vadovas stengiasi naudoti inovacijas, eksperimentuoja bei rizikuoja. Nors
daugeliui darbuotojui nelabai patinka pasikeitimai ir naujoveés, bet tai yra vienas i varikliy, kurie

daro imong efektyvesng, taip pat vadovo darbas tampa daug efektyvesnis.

Blogos vadovavimo savybés biidingos daugeliui vadovy. NeiSimtis ir mano analizuojamoje
imong¢je. Po tyrimo paaiskéjo, kad vadovas ne visada iSkomunikuoja, paaiskina, kod¢l jis priima
vienus ar kitus sprendimus. Vertéty daugiau pristatyti savo planus siekius, kartais reikéty
atsizvelgti | kity nuomones, palaikyti didesni bei daznesni komunikavima tarp darbuotojy. Norint

iSvengti blogy savybiy reikia mokytis i$, tik taip galima iSspresti iSkilusias problemas.

Iniciatyva, entuziazmas — brangiausia energija zeme¢je. Vadovo sekmé priklauso nuo to, kiek tos
energijos jis sugeba gauti i§ kiekvieno savo pavaldinio ir kur ja nukreipia. Vadovas néra vienas
karys lauke, jis turi biirj darbuotojy, kuriy pagalba jis gali igyvendinti uzsibréztus tikslus, tik reikia
mokéti nukreipti darbuotojus tinkama linkme. O norint efektyviau valdyti, reikia traktuoti

darbuotojus kaip kolegas, taip iSsivysto pagarba vienas kitam.
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PRIEDAI
Gerbiamas / -ma apklausos dalyvi / -ve,

Dékojame, kad sutikote bendradarbiauti rasant mokslinj darba apie vadovo veiklos efektyvuma . Sios
analizés duomenys bus naudojami Vilniaus Universiteto Tarptautinio ziniy vadybos ir Ziniy ekonomikos
Tarptautinés komunikacijos programos studento diplominiame darbe. Klausimyno tikslas iSsiaiskinti kaip

imonés darbuotojai suvokia / mato savo lyderius. Diplominiame darbe $ie duomenys bus analizuojami.
Anketos pildymas truks nedaugiau nei 10 — 15 min.

Kiekviena dalyvaujantj Sioje apklausoje informuojame, kad tokie klausimynai iSdalinti darbuotojams

kitiems ijmonés darbuotojams. Uzpildytus klausimynus apibendrins ir analizuos Artinas Kuginys.

Akcentuojame, kad klausimyno atsakymuy jus nematysite. Jei pageidausite Jiis biisite informuotas tik apie
bendrus apklausos rezultatus. Patikime, kad atsakymai liks konfidencialtis. Kai tik atsakymai bus
apibendrinti, visi uzpildyti klausimynai bus sunaikinti. Pageidautina, kad apklausos dalyviai klausimynus
uzpildyty ir aplikty sekretoriate per 3 dienas (arba nedelsiant jteikty apklausos vykdytojui p. Artinui

Kuginiui).
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Vadovo elgesio apibudinimas

Pildydami §j klausimyna, galvokite apie savo vadova / lyderj ir jo / jos elgesi, kai jis/ji yra
vadovaujancioje pozicijoje.

Apibudindami kiekvieng lyderio savybe, apibrézkite ta jvertinima, kuris, pagal jus, artimiausiai atitinka
aprasomojo / apraSomosios savybe.

Pavyzdziui, pasirinkime savybe / buda “Naudoja pavyzdzius, kad kiti galéty geriau suprasti”. Jei
galvojate, kad taip daro daznai, tuomet jiis apibrauksite "5" arba "6", kaip parodyta pavyzdyje Zemiau.
Apibrésite "5", jeigu manote, kad tokios situacijos biina reciau nei labai daznai. Jis apibrésite "6", jeigu
manote, kad tokios situacijos artimesnés situacijai “labai daznai”.

Pavyzdys
AS galéciau apibidinti savo vadova kaip tas, kuris: Retai Kartais Daznai L. daznai
“Naudoja pavyzdzius, kad kiti galéty geriau suprasti”. 1 2 3 4 @--6 —————— 7------ 8
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Apibtidinéiau savo vadova kaip ta, kuris:

1. Turi vizija ir jsivaizduoja, kaip viskas turi jvykti.

2. Troksta, keisti esama situacija, kad imoné pasiekty
geresniy rezultaty.

3. Aiskiai jsivaizduoja jmonés ateitj.

4 Entuziastingai Zzvelgia i savo ateitj. Savo ateitj mato
optimistiném spalvom

5.Eksperimentuoja, taiko inovacijas, rizikuoja, kad
rasty naujq arba geresnj sprendima.

6. Trokstantis mesti i$3iki sistemai / nori ja pakeisti.

77.Leidzia darbuotojams (jpareigoja / jgalina juos)
daryti tai, ka jie tiki reikia daryti.

8. Darbuotojus jtraukia i sprendimy priémimo procesa,

kai juy rezultatai tiesiogiai veikia darbuotojus / ju darbo bara.

9. Organizacijoje ugdo savininko / §eimininko jausma.

10. Pastoviai naudoja zodj "mes" vietoje Zodzio "a3".

11. Uztikrina palaikyma ir pagalba i$ kity, kas aiskiai
isivaizduoja tiksla / uzduoti.

12. Ttraukia ir tuos, kurie naudosis jgyvendinto tikslo
rezultatais

Apibudincéiau savo vadova kaip ta, kuris:

13. Atsizvelgia i darbuotojy vertybes, interesus,
viltis ir svajones.

14. Drasina darbuotojus suteikdamas jiems daugiau
atsakomybés, didindamas ju kompetencija ir / arba skirdamas
jiems kity darbo “vertintojo” vaidmeni.

15. Paaiskina kodél ji / jis imasi vieny arba kity veiksmuy.
16. Zino / pazjsta auditorija, kai jai kalba.
17. Kalba apie principus arba vertybes, kuriy pagrindu buvo
priimtas sprendimas.
18. Kalba su darbuotojais tokiu biidu / intonacija, kuri
ikvepia ir motyvuoja juos.
19. Negaili laiko tam, kad pilnai iaiskinty ka ji / jis
galvoja / planuoja / nori pasiekti

20. Savo elgesiu rodo pavyzdj, kuris patvirtina jos / jo
imongje puoseléjamas vertybes.

21. Ryztingas ir savimi pasitikintis.
22. Visada kupinas / kupina energijos.

23. Tiki, kad viskas yra pasiekiama; puoseléja
“a$ galiu” pozilrj.

Retai Kartais Daznai L. daznai
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
Retai Kartais Daznai L. daznai
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
Retai Kartais Daznai L. daznai
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8
1 4 5 6 7 8




24. Yra atkaklus ir nuozmiai ginantis savo idéjas ir planus.

25. Yra orientuotas ir istikimas tikslui.

26.Viesina darbuotojo pasiekimus visam kolektyvui.

27 Pastoviai §vencia kolektyvo / komandos pasiekimus
/ darby uzbaigima .

28.Nuosirdziai riipinasi kitais

29.Sventia pergales / pasiektus gerus rezultatus.
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SUMMARY

Managing people and organization is both - science and art. Every single act in management is related to
acts performed by other people. Those acts manifest themselves in certain rights and consequences. The
goal of the manager who creates his or her own image is to succeed in fulfilling the aims and objectives of
the organization. The image, in other words an authority or a standing, of a manager is a trait which helps
the person to persuade, direct and influence others to do what he or she expects them to do. A manager
must not allow personal interests and concerns to interfere with pursuing a common goal. A meant-to-be
manager has to be sincerely interested in his or her employees’ lives and to create harmonious
interpersonal relationships. When there is no contact with the people involved, i.e. colleagues, or the
contact is lost, work done is fruitless and vain. What is more, the manager loses his or her standing in an
organization.

In a successful and growing organization the key concept ‘lead and show the way’ has to be the guiding
star as often as possible. The concept ‘control’, on the contrary, has to be applied only as much as needed.
It follows that too much control expands personnel and diminishes initiative, too little of it brings the
organization to chaos.

It is a matter of selecting the right people to do the job professionally and with skill, not a matter of
finding anybody for a vacant post. Furthermore, each employee should be allocated with as many tasks as
he or she can efficiently accomplish.

Directing and controlling employees has to be a persistent and consistent practice.

Following the above mentioned principles and representation duties a manager can score a great success
in creating his or her lasting image as well as the lasting image of the organization.

“Human initiative and enthusiasm are the most precious energies in the world. Managerial success
depends greatly on how much of that energy the manager can get from every single employee and where
he or she diverts that extracted energy.”

The research results have shown that the manager doesn’t really correspond to the efficient manager
described in theory. However, in many cases it is clearly noticeable that the employees appreciate, respect
and follow their manager. The manager of the company is a charismatic personality knowing how to lead
the whole team, motivate and challenge them.

To conclude, the manager in theory will always differ from the manager in the real world context.



