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SANTRAUKA

Vadovavimo stiliaus rySys su darbo grups efektyvumu ir pavaldiniy poziiriu j vadova

Sio tyrimo tikslas — nustatyti rySius tarp vadovawi stiliaus, pavaldini poZiirio i vadow ir
darbo grups efektyvumo. Tyrimo metu bandyta iSsiaiSkinti, kgavaldiniai vertina savo tiesiogin
vadow (remiantis lyderio — narioageikos dimensijomis) bei suvokiandarbo grups efektyvum
esant skirtingiems vadovavimo stiliams (autoritimin, nuolaidziaujatiam, transformaciniam ir
transakciniam). Anketomis buvo surinkti 72 respontdeertinimai apie 31 vadayv

Atlikus tyrima paaiSkjo, kad darbo grugs efektyvumas siejasi ne su visais vadovavimaili
autoritarinis vadovavimo stiliuséra susigs su darbo grugs efektyvumu. Nustatyta, jog vadovaujant
transformacinio stiliaus vadovui, darbo géapefektyvumas yra didziausias. Vertinant pavaidini
poziari i vadow gauta, jog autoritariniu vadovuéna Zavimasi kaip Zmogumi, nuolaidziaujantis
vadovas links mazinti pavaldini dedamas pastangasitliekana darta. Tuo tarpu transformacinis ir
transakcinis vadovai yra égiami ir vertinami kaip Zzmass. Maza to, transformacinis vadovas
suvokiamas kaip palaikantis ir uztariantis komanamsus.

Gauta, jog moterys vadés yra labiau linkusiog autoritarin vadovavimo stily nei vyrai.
Atlikus regresig analiz paaisSkjo, kad darbo grup yra efektyviausia tuomet, kai jai vadovauja
transformacinio stiliaus vadovas vyras, demonstmiig paranp komandos nariams. Siame tyrime

vertinant § paf vadow statistiSkai reikSmingskirtumy nebuvo negauta.



SUMMARY

Leadership style relation to work group effectivenss and subordinates’ attitude to manager

The purpose of the research is to estimate reléid@adership style, work group effectiveness
and attitude towards leader. It was made an attéoriptd out how subordinates evaluate their sugeri
(based on leader — member exchange) and work gffegtiveness according to different leadership
styles (authoritarian, laissez faire, transacticarad transformational). Data about 31 superiorsewer
collected with the help of questionnaires fromséBordinates.

It was found that work group effectiveness is netated with all leadership styles.
Authoritarian leadership style is not related tarkvgroup effectiveness. The findings show that work
group effectiveness is the highest when subordinsgés transformational leadership styles. Estirgatin
attitude of subordinates to leader, it was fourat #uthoritarian leader is not attractive as aqreakty.
Laissez faire leader is tended to reduce effortwddk of subordinates. Meanwhile transactional and
transformational leaders are attractive and faveradore over, transformational leader is perceiasd
advocating and interceding.

The findings suggest that female leaders are tetmlede authoritarian leadership style more
than men. According regression analysis, work gretfpctiveness would be higher, when it is
managed by transformational style male superior démmonstrates support to group members. It was

not found significant differences evaluating thensasubordinate.



PRATARM E

Siandienir verslo pttra, spatiai kintartios technologijos ir konkurencijos augimas lemia ne
tik didéjanti aukstos kvalifikacijos specialistkvalifikuoty darbininky poreil§, bet ir tinkana personalo
valdymo strategijos pasirinkign Siuolaikirgje modernioje organizacijoj¢ Zzmones Zirima kaip i
pagrindin iSteklip ir imorés <skmingos veiklos garaat Taigi tinkamas imonés valdymas,
vadovavimas personalui, darbuaetopoziiris i darm bei vadovavim, personalo motyvavimas,
ivertinimas, mokymas, komandos ir mikroklimato foumnmaas pasitelkiant specialistus, tampa svarbia
organizacijos veiklos dalimi.

Organizacijos patiria reikSmingus strakhius pokyius — vystomi organizacijos tinklai remiasi
komandomis, kurios pak#a organizacijos strulita, kur organizacijos ¢&kmé priklauso nuo joje
esakiy komand, efektyvumo (Yeh, 2006, p. 192). Pagigh darbuotaj atsakomybs ir lankstumo
poreikis, ltinas ir beprotiSkas produktar paslaug vystymo greitis pateikia uzduotis, kurios yra
vienam asmeniui per daug stidgos ir reikalaujatios daug laiko. Kadangi komandos gali geriau
uztikrinti tiesiogines ir bendras pastangasétindu uzdu@iy jveikimui, organizacijos vis labiau tampa
priklausomos nuo komandDione et al., 2004, p. 181).

Vienas pagrindinj vadovavime veikiagiy elemeng yra vadovavimo subjektai. Tai vadovai ir
pavaldiniai. Vadoy ir pavaldini; santykiai pastaraisiais metais i$ eésrpasikeit. Siandien vadovai ir
pavaldiniai traktuojami kaip bendradarbiai - kvi&ifota darbo gga, o nuo kvalifikacijos ir
pasirengimo bendradarbiauti priklauso ne tik tikslonavimas, bet ir jgvykdymas. Tai pe&jimas nuo
autoritarinio valdymo stiliaus, paremisakymu ir paklusnumu, prie kooperatinio valdymdiasis,
kurio tikslas —traukti darbuotojus organizacijos tikslo formavimir igyvendinim.

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldmis lidas, kryptingai valdantyjelgsen ir
sudarant palankiausiaglygas veiklos efektyvumo uztikrinimui. Pasirinkusnt tikra valdymo stiliy,
nulemiama pavaldinielgsena.

Geras vadovas tuiivertinti susiklosiusia situacip grupeje ir pasirinkti tinkam vadovavimo
strategip (Jucewtien¢,1996, p. 168). Efektyns vadovai tusty bati iniciatyviis, motyvuojantys ir
ikvepiantys, turintys vizy ar misip, su kuria suzadina pavaldinius. ¢fau jie taip pat turi dogtis

kitais, isipareigoti grupei, paskatinti papildomas pastamgagmlinti grupes narius (Hogg, 2003, p. 141).



IVADAS

1.1 VADOVAVIMO STILIAUS ANALIZ E

Kiekvienas individas, dirbantis gréje, yra veikiamas veiksaj susijusi su darbo atmosfera
bei santykiais su kitais grap nariais. Vienas IS tokiveiksniy yra santykiai su organizacijos vadovu,
poziaris i jo veikla bei pareig atlikimo efektyvuna, kas literaiiroje yra apiladinama kaip vadovavimo

stilius.

1.1.1 Vadovavimo apilidinimas

Kiekvienoje veikiadioje grugje iSsiskiria asmenys, kurie vadovauja grapeiklai (socialigje
psichologijoje vadinami lyderiais) ir asmenys, kusykdo vadovaujafiyju nurodymus (paseélai,
pavaldiniai). Lyderiai skirstomi formalius ir neformalius lyderius. Fornaal lyderiai dazniausiai
vadinami vadovais (Juceiené, 1996, p. 170).

Yra iSskiriamos tokios pagrindia grugs lyderio funkcijos (Jucesiere, 1996, p. 170):
1. grupes veikimo tiksl ir metod, iSkélimas;
atskin grupes nari; veiksmy koordinavimas, siekiant bengtiksly;
grupes nari; informavimas apie veikig jo rezultatus ir kt.;
grupes nari veiklos kontrot¢, paskatinimai, bausés;

arbitrazo funkcijos kilus nesutarimams tarp gupariy;

o g A~ N

grupss atstovavimas pries kitas grupes, aukstesniusvuadokt.

Lyderiavimo aSiy iSskyrimas priklauso nuo lyderio asmenisiavybiy, lyderiavimo motyw ir
siekiy (dél kokiy priezasiy lyderis nori uzimti vadovo pozia); nuo grugs ir visuomeas tikshy
supratimo, ir nuo grus ypatybi (grupss dydzio, grups nary ypatybi; grupss narip poziario i
vadow) ir kity salygu.

Vadovavimo gvokos apibézimas skiriasi nuo lyderiavimd.yderiavimas- taiitakos darymas
zmorems, kad Sie &mingai atlikiy uzduotis ir paéky pasiekti organizacijos tiksl Tuo tarpu,
vadovavimag/ra apibgéziamas, kaip grugs veiklos valdymas, planavimas ir kontrokuriuos atlieka
visuomers skirtas vadovas pagal administracinius, teisiggadiojimus ir bendraifvio normas. Jis
sieja grups veikh su Kity grupiy ir visos visuomeeés, kurios dalis yra Si grép, veiklos tikslais.

Vadovavimas remiasi Oficialiais priklausongégbsantykiais tarp vadovo ir pavaldiniVadovas yra
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ipareigotas vykdyti ne tik Sios grég bet ir aplinkos pageidavimusgldyrupés veiklos. Literairoje
aptariant atliktus tyrimus yra nurodoma, kad efeldysiai grug valdoma tuo atveju, kai vadovavimo
ir lyderiavimo vaidmenys sutampa, tai yra kai alas vadovas yra ir neformalus lyderis (Jucievi,
1996, p. 168; Northouse, 2004, p. 18).

Vadovavimo procesas labai svarbus santykiui tagamizacijos identiteto ir psichologini
reakciy cél dvieju priezasiy. Pirma, vadovai yra pagrindinis (daznai vienirgelnformacijos Saltinis
pavaldiniams, teikiantis informagijapie organizacijos tikslus ir siekius, ir antradevai daznai yra
prototipiné nariy grups, atspindinti pageidaujamas darbo gsipavybes (Martin et al., 2001, p. 260).

Siame darbe tiriama viena pagrindiniadovavimo proceso ag vadovavimo stilius, paremtas

pavaldini; vadovo elgesio vertinimu.

1.1.2 Efektyvaus vadovo charakteristikos

Vadovo atsakomybyra didet, kadangi jis atsako ne tik uz vadovayikitiems, bet ir uz vig
vykdytoju veikla, nuo jo priklauso grugs nariy pasitenkinimas darbu, grép efektyvumas ir jos
sekmé. Norintjvertinti vadovaujaio asmens efektyvum reikia apibézti bruozus bei ypatybes, kurios
padeda efektyviai vadovauti grupei.

Kalbant apieprofesin vadovo pasirengim svarbu, kad vadovasitn kompetentingas savo
srityje, gakty nurodyti ir padti savo pavaldiniams planuoti darbo ®idpei taip didinti darbo
efektyvum,.

Pagal Fiedler (1972, cit. pgl. Northcraft et al99Q, p. 89) tyrimus nustatyta, kad geresni
grupires veiklos rezultat galima pasiekti pirmiausiaéthes kreipianti pavaldiniy gerow. Yra svarbu,
kad vadovas orientugsi i grupes nari santykius,y darbo glygas, poreikius bei komfart

Visy pirma, yra svariis asmenybiniai vadovo bruozaokiekaip vadovo savyds ir santykiai su
kitais grugs nariais. Vadovavimo pabi lemia ir psichologinis vadovo pasirengimagadovai turi
buti suinteresuoti dirbti, kadangi darbas susidp® veikla teikia pasitenkinim didina darbingum
Ypat svarbios yra tokios savyb, kaip pareigingumas ir atsakomdybkurios yra susijusios su
teisingumu, darbStumu, dorumu (Jueese, 1996, p. 170; Aamondt, 2001, p.307; Northouse4200
18). Be to, vadovo bendruomeniskumas padedgstsponfliktus, uzglaistyti nesutarimus ir palaikyt
gerus santykius su kitais darbuotojais. Taip p#idwma apie tokias savybes, kaip “mjias greitai ir
tiksliai suvokti Zzmoni dvasines ypatybes” (Jucéiane, 1996, p. 171). Taigi svarbus teigiamas vadovo
poziaris | pavaldinius, 4 supratimas, tolerancija beq jporeikiy paisymas. Be to, geras vadovas

pasizymi tokiomis savydmis, kaip organizuotumas, planingumas, punktualynmaandagumas,
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nuoSirdumas, humoro jausmo dimas bei jautrumas (Martin et al., 2001, p. 26 &nondt, 2001, p.
311; Den Hartog, 2001, p. 184; Northouse 2004 5). Nustatyta (Aamondt et al., 2001, p. 303), kad
visi Sie iSvardyti vadovo bruozai lemia aukSiepavaldiniy pasitenkinimo darbu lyg Fiedler (1996,
cit. pg. Aamondt et al., 2001, p. 308) padi&vadi, jog rera pastovaus santykio tarp kurio nors bruozo
ir vadovavimo atlikimo. Téau nesenai pateikti duomenys teigia, jog geri vadeuri turti vienintel
bruoz: prisitaikymy arba savikontrel Geri vadovai pastoviai k&a savo elggstam, kad susipazingt

su situacija arba su Zmogumi, su kuriuo tariamasuikontrobs sivoka telkiasi ties tuo, kvadovas
daro, o ne kas jis yra (Aamondt et al., 2001, &, =n Hartog, 2001, p. 168).

Kirkpatrick ir Locke (cit. pg. Northouse, 2004, p7) teig, jog vadovai skiriasi nuo kit
darbuotoy SeSiais pozymiais: 1) verzlumu, 2) aistra vadav@uatidyti), 3) siziningumu ir dorumu, 4)
pasitikejimu savimi, 5) kognityviniais sugépmais ir 6) darbo (verslo) iSmanymu. Bandant utit
universalius vaday bruozus, twjai daugiau susitelk ties rySiu tarp tam tikr bruoz, tatiau
neneginta ieskoti rySio su kitomis pasekmis, tokiomis kaip produktyvumas, darbuotojo

pasitenkinimas darbu ar darbo gtagfektyvumas (Northouse, 2004, p. 18).

1.1.3 Vadovavimo stiliaus apildinimas

Tam, kad isliktum konkurencingoje verslo aplinkojesikia palaikyti bendradarbiavimo
santykius tarp vadovyi ir darbo ¢gos. Vienas iSimu pasiekti reikiama kooperaci yra demonstruoti
ta vadovavimo stili, kuris atitinka Zmogaus suvokianpageidaujam vadovavimo stily (Savery,
1994, p. 14).

Zmores linke naudoti skirtingastakos strategijas, priklausomai nuo to, kokie yrdividuabis
ar organizaciniai tikslai bei koks yra organizasijdimatas. Tyrimais nustatyta (Krishnan, 200459,
jog gen santykiy su vadovu palaikymas gali tdir reikSmes visai darbo paitrai teigiama prasme,
apimant atlikima ir emocines pasekmes. Vadovo vizijos ir misijggvendinimas per uzduotis daro
itaka pavaldiniy darbo atlikimui ir daugeliui potriy.

Siandienigms organizacijoms reikia vadey kurie gali vystyti teigiamus santykius su
pavaldiniais, suformuoti vaidmenis komandojeitikinti pavaldinius ziréti uz ju poreikiy riby bei
susitelkti ties visos grys interesais (Burke et al., 2001, p. 248). Manokaa rytojaus vadovams
reikés laikyti vizija, vertybes, prielaidas ir paradigmas, kurios yrdestnamos su komandiniu darbu
taip, kad laty sckmingiausios (Horner, 1997, p. 273).

Vadovavimo stilius yratakos darymo grupeiddas, kui naudoja vadovas (Bogler, 2001, p.

666). Vadovavimo stili poziaris reiSkia, jog vadovavimas yra elgesio pavyzdysjo galima iSmokti
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(Den Hartog, et. al, 2001, p. 173). Per pagtadeSimtmet iSsamiai tyrigjami vadovavimo stiliai,
ieSkoma juostakojartiu veiksniy, tiriamas podiris i vadovavimo stilius.

Ankstesni vadovavimo stiliai buvo kritikuojamiéldto, jog negaljo placiai paaiskinti
egzistuojatiy vadovavimo stily ir elgesio. Kaip atsakymag Sia kritika, iSkilo transformacinis ir
transakcinis vadovavimo stiliai (Leban, 2004, p7bTiriant modernias organizacijas ir atsizvelgian
ju sucktinguma, transakcinio ir transformacinio vadovavimo stileidzia tyrjams rasti skirtum tarp
reikSmingi, esminiy ir praktiniy techniky (Stashevsky et al., 2006, p. 68). Greita technpiqeazanga
ir nuolatiniai pokyiai, kurie jau yra tagp gyvenimo dalimi daugeliui organizagijpabgzia padidjusia
transformacinio ir transakcinio vadovavimo swa(irishnan, 2004, p. 59).

Vadovavimo stiliaus apibzimas priklauso nuo to, kokia teorija bus remiam&same tyrime
vadovavimas- tai geljimas paveikti grup, kad 3i pasiekt savo tikslus. Siuo metu ypaaug tyrim
atliekama, tiriant vadovavimo stiliusy jtaka komandos darbui, sprendinpriémimui ir kitiems su
vadovavimu susijusiems veiksniams. Siame darbengsircjami du klasikiniai — autokratinis (dar
vadinamas autoritarinis) bei nuolaidziaujantis iastbei nauji, t&iau pla&iai paplik, - transakcinis ir

transformacinis — stiliai. Kiekvienju aptarsime iSsamiau.

1.1.3.1Autoritarinis vadovavimo stilius

Autoritarinio stiliausvadovas turi absoltila valdzia (nurodo kitiems, kas turitbi atlikta),
vadovauja grupei iSkeldamas savo asmenybi nuomons, jis nelinkes tartis su grugs nariais dl
veikimo tiksly bei metod, apriboja i@dju pateiking ir naujus sprendimoitiolus. Yra iSskiriama daug
priezasiu, kol individas linkes pasirinkti § vadovavimo stili. Pirma, gali veikti gars troSkimo
motyvai. Taip pat literaroje (Nicolaou-Smokoviti, 2004, p. 412) yra minimkad cl vadovo
nepilnavertiSkumo jausmo kaip gynyba yra naudojasiaskStumas ir despotiSkumas, ir tai lemia
autoritarin stiliy. Be to, Sis vadovavimo pabis reikalaujgdéti maziau pastang; veikla, nes nereikia
derinti nuomors, svarstyti bei diskutuoti su kitais gigp nariais. Tokio vadovavimo gréjp

nejaiamas komandinis darbas (Jucgene, 1996, p. 173http://www.casaa-resources.net/mainpages/

resources/sourcebook/leadership-styles html

Toks vadovas nekonsultuoja pavaldinineleidzia idéti asmeninio indlio ir nepasitiki
pavaldiniais. Motyvuojama paskatinimais ir baudar§® stiliaus vadovui nesvarbuy kiti komandos
nariai mano apie jo sprendimDaZznai autoritarinis vadovas elgiasi rigidiSkaikelia komandos

nariams labai didelius reikalavimus (DuBrin, 198528). Autoritarinis vadovas asmeniSkai reaguoja
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kiekviery iSkylartia problem, véliau pats priima sprendigdél jos sprendimo (Bassett, 1966, p. 126).

Kai kurie tyrimai teigia (http://ks.essortment.cbeadershipstyle rrng.hdm jog organizacijos,

vadovaujamos autoritaripi vadow, pasiekia didelio pelno ir aulgStpravaikst lygi. Taip pat
literatiiroje teigiama, jog autoritarinis vadovavimas su&uitammp, frustracip, abejingum ir
priklausomyle nuo vadovo (Nicolaou — Smokoviti, 2004, p. 420).

Autoritarinis vadovavimo stilius yra tas patsa kiti autoriai vadina stipriaii uzduot
orientuotu,i vadow orientuotu, direktyviu arba autokratiniu vadovawirstiliumi. Sio vadovavimo
stiliaus ir komandos darbo efektyvumo tynirduomenys skirtingi. Keleto tyrimduomenys rodo, jog
autoritarinio vadovavimo stiliaus rezultatas — kowhas nam nepasitenkinimas ir disfunkcinis
komandos natji tarpusavio elgesys, komandos ndrustracij pasireiSkimai, mazesnis susidgimas
darbu ir didesnis nepasitenkinimo iSreiSkimas, kadovauja autoritarinis, nei kai demokratinis
vadovas (French, 1987, p. 105). Tysirduomenys rodo, jogétl Siam vadovavimo stiliui #dingu
bausmi ir nuobaud skyrimo, komandos nariai ligkiSeiti iS5 darbo fiziSkai arba toliau dirbti fizine
prasme, bet “iSeiti moraliskai”, télnedirbama efektyviai; komanda nemotyvuojamagitedmazja
darbo kokyk (Ramsay, 2001).

Pasikeitima informacija pablogina socialinis atstumas tarpoxedir pavaldinii bei nuobaudos
uz vadovui nepriimtinos informacijos irdph pateikimy (Flood et al., 2000, p. 411).

Autoritarinis vadovavimaséna blogas. Kartais jis galiali efektyviausiu vadovavimo stiliumi

Siose situacijose (http://ks.essortment.com/leddestyle rrng.htrt

e kai dirba nauji, neapmokyti darbuotojai, nezinantiekia uzduot atlikti, kokiu
metodu vadovautis;
e kai efektyvus vadovavimas galiitotik pateikus konkr&as taisykles bei tvaek
e kai darbuotojai nereaguojgoki kita vadovavimo stily;
e kai ribotas sprendimpriémimo laikas;
e kai pavaldiniai reikalauja vadovo valdzios;
e kai prastai organizuojamas darbas.
Autoritarinis vadovavimo stilius netéy bati naudojamas, kai

(http://ks.essortment.com/leadershipstyle rrng)htm

e pavaldiniai yraisitemg, bijantys, lengvaisizeidziantys;
e pavaldiniai tikisi, jogy huomor bus iSklausyta;
e Zema pavaldini morak, aukSta apyvarta ir didelis pravaik&katius;

e priimant sprendimus, pavaldiniai priklauso nuo waalo
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1.1.3.2Nuolaidziaujantis vadovavimo stilius

NuolaidZiaujadio (laisser fairg vadovavimo stiliaus (daznai dar vadinamas libecgl
stiliumi) vadovas yra pripazintas grjp, tafiau organizuojant jos veil jokios iniciatyvos nerodo.

Vadovas yra “vienas iS grép nariy” ir vengia daryti tiesiogia itaka. Jis beveik niekad neskiria
uzduciy ir bausmii, 0 giiztamasis rySys pavaldiniams yra parodomas tik gaggaNuolaidziaujafio
stiliaus strategija siekia sukurti darbo aplinkurioje ity patenkinti darbuotaj norai huti laisvais ir
nepriklausomais. Tokia darbo gkupra darni, stropi ir stabili (Jucesené, 1996, p. 182). Vadovaujant
nuolaidziaujatio stiliaus vadovui, susidus su neskmémis, atsakomyb tenka visiems (Eagly et al.,
2001, p. 783). Sis stilius taip pat zinomas kaipsikisimo” stilius. Tai stilius, kai vadovas pateik
mazai, arba joki nurodymy (neatrodo, jog asmeniui ar grupeiitlp vadovaujama), suteikia
pavaldiniams tiek laisys, kiekimanoma. Visa valdzia ir galios perduodamos pavidis, jie patys
turi apibezti tikslus, priimti sprendimus bei ISKSti problemas

(http://ks.essortment.com/leadershipstyle rrng.htm http://www.casaa-resources.net/

mainpages/resources/sourcebook/leadership-styld}. ht

Tokio vadovo pavaldiniai patiria daugiau spaudinm jtampos, nei prie bet kokio kito
vadovavimo stiliaus (Bassett, 1966, p. 124). Vad@Wesys susis su uzdudiu nepaskirstymu,
leidimu komandos nariams visiSkai laisvai priimprendimus ir visiSku komandos nardarbo
atlikimo nekontroliavimu (French, 1987, p. 106). dlaidziaujaiam vadovavimo stiliui bdingas
kontroks atsisakymas ir prigmimas tokios pozicijos, lyg komandos vadovas ptargalia (Ramsay,
2001).

Tyrimy duomenys rodo, jog komandos, kuviadovas priklauso Siam tipui, dirba neefektyviali,
nes komanda negauna reikiamos paramos ir netkiogsikrypties (Ramsay, 2001). Tokio vadovavimo
rezultatas — chaosas, sumisSimas, konfliktai irtfagja (French, 1987, p. 107). Tynnduomenimis
(French, 1987, p. 107), nuolaidziaufanvadovavimo stiliaus rezultatas — labiau teigianmoiostatos,
nei autoritarinio vadovavimo stiliaus.

Si stiliy naudinga naudoti, kai http://ks.essortment.com/leadershipstyle rrng;htm

http://www.casaa-resources.net/mainpages/resosmegsEbook/leadership-styles.himl

e pavaldiniai yra tinkamai iSsilavén turi puikiusjgadzius ir gali veikti vieni;

e pavaldiniai didziuojasi savo darbu ir turi mogyatlikti darbus patys;

e dirba neimores darbuotojai, tokie kaip personalo specialistdicrsultantai;
e pavaldiniai yra verti pasit§imo ir patyr;

e aukstas zinj ir motyvacijos lygis;
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e egzistuoja komandos jausmas;
e komandai yra tdinga rutina.

Sis stilius netwty bati taikomas, kai (http:/ks.essortment.com/lead@sthle rrng.htm

http://www.casaa-resources.net/mainpages/resosatgsebook/leadership-styles.himl

e pavaldiniai jadiasi nesaugs ctl vadovavimo tikumo;

e vadovas negali pateikiprasto atgalinio rySio, leidzidio pavaldiniams suprasti apie
ju atlikta darks;

e vadovas nesupranta savo atsakoésypareig ir tikisi, jog pavaldiniai pavaduos, j

e silpna komanda, tarpusavio priklausoréyb

e Zemas nat Ziniy ir jgudziy lygis;

e grupt tikisi, jog bus duoti nurodymai.

1.1.3.3Transformacinis vadovavimo stilius

Burns (cit. pg. Martin, 2001, p. 250) buvo vienasmaju, iSskyrusy du vadovavimo stilius:
transakcinp ir transformacin Transformacinio vadovavimawoka palaipsniui iSsivyétiki poziario,
jog iS vadow tikimasi vizinio vadovavimo organizacijai (Bogler, 2004, 663) bei susitelkimo ties
ilgalaikiais tikslais (Aamondt et al., 2001, p. 3@agly et al., 2001, p. 784; Den Hartog, 20011 {1,
Northouse, 2004, p. 16). Transformacinis vadovasintampa vienu pagrindipi organizaciis
psichologijos ty&u objektu (Hogg, 2003, p. 145).

Yukl (1994; cit. pg. Aamondt et al., 2001, p. 3@8}eilé transformacinio vadovo bruozus:

e vysto aiSka ir patraukly vizija (Carless, 1998);

e kuria strategi vizijos igyvendinimui;

e aiSkiai iSreiskia ir prisideda prie vizijos;

e veikia pasitikirtiai ir optimistiskai;

e iSreiSkia pasitikjima pavaldiniais;

¢ Svertia s£kme (pergat);

e vadovauja darbuotojams kaip modelis (Martin, 2G0249);
¢ vadovauja nesiremdamas normomis, standartaissykkanis;
¢ naudoja lateralinarba netradicinmastym (Carless, 1998).

Kalbant apie transformadinvadovavim, Burns (cit. pg. Bogler, 2001, p. 663) amilno
pavaldinius ir vadovus kaifkvepiartius vieni kitus, kad pasiektaukStesp motyvacijos ir morails
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lygi, toki kaip teisingumas ir lygyb (Aamondt et. al, 2001, p. 308). Tokie vadovai fogja yp&
aukstus elgesio standartus ir patys pelno pavaldpagarla bei pasitikjima, padasina savo
pavaldinius iSnaudoti vaspotenciad, prisideda vystant organizacijEagly et al., 2001, p. 784).

Tiriant faktorp analiz, Bass (cit. pg. Bogler, 2001, p. 784) nustats transformacinio
vadovavimo subfaktorius, kuriuos pavadino charizasgenine pagarba éuesys) bei intelektine
stimuliacija. To@l daznai transformacinis vadovas vadinamas aisiar@isionary), charizmatiniu ir
ikvepiartiu (Aamondt, 2001, p. 784; Martin, 2001, p. 249nkantis Bass (cit. pg. Bogler, 2001, p.
784), charizmatinis vadovasugeba suzadinti zmones ir paskatinti juos seddiovo misija ir vizija,
iteigia pasitenkinimo jausan pelno pagarbir pasitikéjima, padidina optimizng, suzadina iikvépia
pavaldinius (Bogler, 2001, p. 784; Den Hartog, 2001168; Hogg, 2003, p. 143). Vizijavépia,
motyvuoja ir puoseéja sskmei. Tai tarsi pasidalinta tarp grgnaripy nuosavyb. Tuo tarpu misija
pateikia nuorodas atgai. Tai planavimas efektyviai dirbigyvendinant tikslus per tam tiknustatys
laika (Yeh, 2006, p. 193).

Asmeniid pagarka yra vadovo sugeépmas skirti asmenindéemes pavaldiniams;ntelektire
stimuliacija— tai vadovo sugefimas motyvuoti pavaldinius apie naujoviskus ifjprastus problemos
sprendimus. ¥liau, Bass ir Avolio (cit. pg. Bogler, 2001, p. 38&idéjo transformacinio vadovavimo
apibadinimui kita kintamaji — jkvépimg. Sugebjimas ikvépti suvokiamas kaip glaudziai susjsu
charizma ir daznai laikomas sudedgarjos dalimi (Den Hartog, 2001, p. 168).

Silins (cit. pg. Bogler, 2001, p. 785) nustgbg transformacinis vadovavimas “jungia vadav
pavaldinius bendrame poky procese” (2 psl.) ir tai dargtaka visos organizacijos atlikimui.
Transakcinis vadovavimas, iS kitos psis “nejungia vadovo ir pavaldipi jokiomis patvariomis
priemoremis” (2 psl.). Pavaldiniai yra labiau linldirbti su transformacinio, nei su transakcinidiatis
vadovais (Bogler, 2001, p. 785; Aamondt et al.,12q0 304).

Daznai transakcinis ir transformacinis stiliai amani drauge, kadiby galima paprasau juos
palyginti. Transakcinis vadovas dajtaka pavaldiniams abipusio apsikeitimo pagrindu, kuai&osi
idarbinimo sutarties, t.y. apdovanojimai ir nuobaugaskelbti tam, kadtly realizuotijmores tikslai.
PrieSingai transakciniam, transformacinis vadovagina patenkinti aukStesnius pavaldimoreikius.
Toks vadovas mato svarbiausias pavaldisevybes ir padsinami atlikti darlh kiek galima geriau
(Martin, 2001, p. 249). Kai transakcinis vadovavemeelkiasi ties rutina ir formalia ageika,
transformacinis vadovavimas apima pavalgimotyw; panaudojim tam, kad bty pasiekti vadovo
tikslai (Nothouse, 2004, p. 19).
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1.1.3.4Transakcinis vadovavimo stilius

Sio tipo vadovai kuria gerus tarpusavio santykiuspavaldiniais. Vadovauja paaiskindami
pavaldiniams apieyjatsakomybes, kontroliuoja parka, apdovanoja pasiekus uzsibiy tiksly (Eagly
et al., 2001, p. 784). Transakcinis vadovaviijmaizdis remiasi santyiapsikeitimu tarp vadayir
pavaldinii: kiekvienas links i like<iy ir savo interes suderinamung pavaldiniai link palaikyti ju
vadovo vaidmens status kvo, kur vadovas patengmaldinyy poreikius (Bogler, 2001, p. 785).
Transakcinis vadovavimas yra labiau, nei transfaims, susis su pavaldinj i virSy nukreiptu
elgesiu. Transformacinis vadovavimo stilius turikafia ir reikSming jtaka draugiSkumui (Krishnan,
2004, p. 60). Bass (cit. pg. Martin, 2001, p. 248pia, jog transakcinis vadovas vadovauja ir
motyvuoja Zzmones uzbaigti siekigntiksly. Apdovanoja darbuotojus uz pasiekimus, ir veilaj
kazkas yra ne taip.

Nuo rezultag priklausantis (contingen} apdovanojimas, vienas transakcinio vadovavimo
subfaktori;, susigs su situacija, kai vadovas apdovanoja pavaldih pabaigt uzduot. I1Simtinis
vadovavimaskitas transakcinvadovavim apibgziantis kintamasis, sugg§ su situacija, kur vadovas
atsako tikj reikalavimus, kai kazkas atliekama netinkamai. Kaikomas iSimtinis vadovavimas,
vadovas veikia tada, kai darbuotojams nesisekaepasiekiama standartVadovai vengia duoti
nurodymus, jei seni darbo metodai padeda, leiddiealdiniams ¢sti practtus darbus kaifprasta, tol,
kol tikslai yra pasiekiami. Miau Sis faktorius buvo suskirstytasdvi dalis: aktyvi ir pasyva. Sis
subfaktorius — iSimtinis vadovavimas — priskirianpae neigiam vadovavimui veiksnj. Kalbant apie
aktyw iSimtinj vadovavim, jis apibéziamas klaid ieSkojimo arba priverstinio taisylglivykdymo
iSvengimo terminu (Bogler, 2001, p. 785; Den Har@@01, p. 169).

Burns (cit pg. Den Hartog, 2001, p. 169) teiginmansakcinis vadovavimas sukeligvsika tarp
vadovo ir pavaldinj. Pavaldiniai gauna tam tikrugzertintus rezultatus (pavyzdziui, prestizas ar
atlygis), kai jie dirba remdamiesi vadovo noraid. Sjveika gali titi ekonomirg, politine ar
psichologirg. Transakcinio vadovavimo teorijos remiasi mintigug vadovo — pavaldinio santykiai
pagisti daugybe s/eiky arba beslygiSky sandriy tarp vadovo ir pavaldini Bass (cit. pg. Den
Hartog, 2001, p. 169) teigimu, vadovas gaditilir transakcinis — transformacinis. Jis tvirtinag
transformacinis vadovavimas remiasi transakcinidovavimu, bet ne atvirkfgi. Transformacinis
vadovavimas gali iiti suvokiamas kaip specialus transakcinio vadovavatvejis, kai abu poifiai
susig su kazkoky tiksly pasiekimu. Modeliai skiriasi procesu, kuriuo vadswmotyvuoja pavaldinius
ir tiksly statymo Indais.
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1.1.4 Vadovavimo stiliaus efektyvumas

Nusta&ius atskin vadovavimo stili charakteristikas, galima analizuoti, kokia vadoway
strategija yra efektyvesrbei lemia didesindarbo grups efektyvum.

Kalbant apie vadovavimo stiliaus ypatybes, egzistadaug nuomonmi akcentuojatiy vieno ar
kito stiliaus pranaSum Transformacinio vadovavimo svarfpaonés efektyvumui nustatyta tyrimais.
Vadovavimas yra tiriamas takikriterijy kaip asmeniés savylss ir situaciniai faktoriai kontekste,
kurie gali daryti jtaka komandos efektyvumui. Apskritai, vadovavimo efekiymas tuéty bati
vertinamas komandos ar organizacijos efektyvumuitesis (Stashevsky et al., 2006, p. 64).

Yammarino et al. (1997, cit. pg. Vinnicombe et 2002, p. 121) tyrimo metu nustaeigiana
rySi tarp transformacinio vadovavimo ir vadpefektyvumo bei pavaldini jsipareigojimo ir darbo
atlikimo. Jie teigia, jog darbo aplinka, paremtanésingumu, Siluma, tarpasmeniniais santykiais gali
skatinti produktyvumo, efektyvumo, pasitenkinimalarbo atlikimo didjima.

Daugelis panasgityrimy rodo koreliaciy tarp transformacinio vadovavimo ir darbo efektyxum
matavimy. Transformacinis vadovavimas sgsijsu motyvacija darbui. Sio tipo vadovas paskatina
individualy vystymasi, suteikia nuolatin atgalin rys, naudoja dalyvaujaptsprendina priémima,
skatina kooperatyyiir patikima darbo aplink (Carless, 1998; Martin, 2001, p. 250; Ozaralli020p.
338). Daugelis autariteigia, jog yra teigiamas rysys tarp pasitenkinidaobu, dalyvavimo sprendim
priemime ir transformacinio vadovavimo. Zmenjawia didest pasitenkinim darbu, kai spendimai
priimami pasitarus su jais bei palaikomi komunikéi rySiai su vadovais (Bogler, 2001, p. 786; Den
Hartog, 2001, p. 170; Ozaralli, 2003, p. 336). Bfammacinis vadovavimas taip pat sesigu tokiomis
pasekmdmis kaip vadovavimo efektyvumas, inovatyvumas, HKikygegjimas bei subjektyds ir
objektyvis atlikimo reitingai (Ozaralli, 2003, p. 336). Tat@pa&iame tyrime (Ozaralli, 2003, p. 339)
nustatyta, jog transakcinis vadovavimas taip p@iamai susis su tomis pdaomis pasekramis, tik
silpniau, nei transformacinis vadovavimo stiliusrafisformacinis vadovas sukuria pasidaliausi
atsakomybmis komand. Dirba, kad vystyt isipareigojima ir pasitikéjima, formuoja komang kad
paremt, naup vizija, igalina kitus veikti (Leban, 2004, p. 557).

Transformacinis vadovas turi pavaldinius, kurie al@thugiau pastangdarbo atlikimui, turi
efektyvesnes darbo grupes ir gauna efektyvesniugnat ir efektyvumo balus (Ozaralli, 2003, p.
336). Zmorts zavisi ir yra patenkinti transformaciniu vadovigs jis sugeba padaryigpidi. Toks
vadovas gveikauja su pavaldiniais: kitporeikiai yra centrié Sios teorijos dalis (Nothouse, 2004, p.
18). Pastelta, jog yra charizmatinio vadovo poveikis pavaldms: aukStas prisiriSimo lygis,

pasitikjimas vadovu, noras paklusti vadovui, padidintd&iatas ir motyvacija, aukstesnis gregp
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prieraiSumas bei maza tarpasmenikonflikty tikimybé. Daznai minimi ir Sie faktoriai: organizaciniai
isipareigojimai, suvokiamas vadovo efektyvumas ibdatop pasitenkinimas vadovu (Den Hartog,
2001, p. 169).

Kai pavaldinio darbas ir aplinka nepateikia reik@aimotyvacijos, nurodymir pasitenkinimo,
transakcinis vadovas savo elgesiu bus efektyvuspkosuojant Siuositkumus (Den Hartog, 2001, p.
169). Tyrimais nustatyta (Oshagbemi et al., 2004£92), kad vidurinio ir ypapirmo lygio vadovai
yra labiau transakcinio stiliaus. Transakcinis w0 yra susgs su kasdienimis veiklomis ir
nestrategiémis transakcijomis.

Grubneberg (cit. pg. Hollway, 1991, p. 94)éwadovavimo stiliaus ypatumus ir nustakad
kai kurie zmoss darly atlieka efektyviau vadovaujant autoritarinio stils vadovams.

Transformacinis vadovavimo stilius yra kur kas &feksnis, nei transakcinis ar
nuolaidziaujantis. Transformaciniai vadovai papabiina vertinami savo pavaldipkaip efektyvesni,
yra susi¢ su geresnigmores darbu, &me ir komandos efektyvumu (Leban, 2004, p. 557kBet al.,
2001, p. 248).

Blacker ir Shimmin (1984, cit. pgl. http://www.ncstatecollege.edu/Webpub/fgrund/

management_topics.hjntyrimais parod, kad negalima iSskirti tokio vadovavimo stilialksiri bity

galima apilndinti kaip geriausi. Jy iSvados teigia, jog kai kuriems individams tinkame yra
autoritarinis vadovavimo stilius, tai yra, jiemsaysvarbiau, kadyjvadovo vadovavimo stiliusaiy

pastovaus palwlzio bei nuspamas. Teigiama, kad kai darbuotojai pripranta paeoritarinio stiliaus,
jie yra patenkinti vadovavimo pabZziu ir nenoéty jo keisti. Taip pat Sie autoriai teigia, jog svasb

veiksnys renkantis vadovavimo siilyra pats veiklos patalis (http://www.ncstatecollege.edu/Webpub/

fgrund/management topics.htm

Pagal Fiedler (cit. pg. Northcraft et al., 19901 {4) teorig, situacijos pobdis nulemia vadovo
darbo efektyvum Nustd&ius lyderio vadovavimo stili, svarbu nustatyti konkée situacip, kurioje
vadovas dirba. Fiedler (1972, cit. pg. Northcrafale 1990, p. 114) atliko tyrimus ir nustakad gerai
kontroliuojamose situacijose, kai g&gpnariai pasitiki vadovu, geresnis yra autoritarimadovavimo
stilius. Be to, mazai kontroliuojamose situacijosgp pat labiau tinka autoritarinio stiliaus
vadovavimas, kadangi vadovas, kuris labigpimasi uzduotiegvykdymu, gali kontroliuoti darbuotgj
darky. Nuolaidziaujantis vadovavimas galitbtinkamas grupse, kurios sudarytos iS auk3hteleki
turinciy bei kirybines uzduotis atliek&ny individy.

Tuo tarpu kitos vadovavimo teorijos teigia, kadlkeyvus lyderis yra tas, kuris prisitaiko prie
aplinkos ir jo vadovavimo stilius k&asi priklausomai nuo susikldisisios situacijos (Den Hartog,
2001, p. 170). House ir Baetz (1979, cit pg. Nawdftcet al., 1990, p. 114) apraSyta teorija teiged
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efektyvus vadovas turi teisingd@rertinti ir patenkinti pavaldini luke<ius bei taip kelti pavaldimi
motyvacip dirbti. Remiantis tyrimais, galima teigti, jog autarinis vadovavimas yra tinkamesnis
esant ekstremalioms veikloglyyyoms, pavyzdziui, iStikus stichims nelaindms, esant karui, staiga
pasikeitus organizacijos veikimalggoms.
Pastebima ir kuiiros (tiek pl&iaja, tiek siaugja prasme)itaka vadovavimui; vadovo elgesys
yra paremtas organizacijos kirbs ir normy (Horner, 1997, p. 281; Oshagbemi et al., 20089).
Rastas rysys tarp vadovavimo stiliaus ir vadovo iau®, tautigs kuliros, iSsilavinimo ir patirties.
Taip pat nustatyti statistiSkai reikSmingi rySiarg vadovavimo stili ir pavaldiniy lyties, amziaus ir
vadovavimo stazo organizacijoje (Yousef, 1998,19)2
Tyrimais nustatyta, kad vadovavimo stiliaus efglkityas ir elgesys skiriasi priklausomai nuo
vadavimo lygmens (Oshagbemi et al., 2004, p. 99).
Taciau remiantis Nicolaou — Smokoviti (2004, p. 417):
1. Néra vieno geriausio ar efektyviausio vadovavimoiais. Efektyviausias stilius
priklauso nuo sveikos tarp vadovo, pavaldinibei situacijos (Brozik, 1994, cit. pg.
Yousef, 1998, p. 279).
2. Paprastai vadovas nesiremia vieninteliu vadovawtiiiumi. Vadovai vadovavimo
stiliy pritaiko prie situacijos. Nors jie gali &ir tipini vadovavimo stily, bet tai
nereisSkia, kad visada juo remiantis turi vadovauti.
3. Vadovavimo stilius yra santykérsavoka. Jijtakojama pavaldiniir situacijos.
4. Vadovavimo stily galima iSmokti, tai érajgimtas faktorius.
5. Keletas stily gali biti vienodai efektyus tam tikrose situacijose ir pavaldini

grupese.

1.1.5 Vadovavimo stilius ir amzius

Tyrimai byloja (Oshagbemi, 2004, p. 98), jog vyresnaunesni vadovai naudoja skirtingus
vadovavimo stilius.

Vyresni darbuotojai yra subregidvertina iS8kius ir iniciatyvas, vadovaudami zmanms ir
sistemoms, naudojasi ilgaléikis perspektyvomis. Jie yra grieztesni, maziauismhokymuisi, link
vengti pokgiy, inovaciuy bei nauy darbo metod. IS kitos puss, ¢l turimos daugelio matpatirties,
vyresni vadovai yra bramd, iSmintingi, o tai jiems leidzia numatyti problesir jas spgsti ramiai ir

savimi pasitikigiai. Jie dazniau pasitelkia apdovanajirsistema, dazniau naudoja savo pavaldiniams
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intelekting stimuliacip, nei jaunesni. Vyresnioji vadavkarta ne tik dazniau teikia konsultacijas,
vertina ji praktirg verte, bet irjtraukia kitus komandos narigproblem sprendim.

Tuo tarpu jaunesni darbuotojai yra konkuruojantyeyatoriSkesni, energingi, orientuaii
rezultat ir i pokyius; dazniau naudojasi atviru vadovavimo stiliurdie jawiasi patogiau, kai
demonstruoja individual elges. Jaunoji vadoy karta yra maziau linkusi deleguoti uzduotis, nei
vyresnioji.

Veiksnial, kurie iS tieg darojtaka vadovo atlikimui yra vadovavimo stazas, vadovo ias# jo
naudojamas vadovavimo stilius. Manoma, kad kuodwani (pagal poiri ir metus) vadovai, tuo jie
yra efektyvesni (Oshagbemi, 2004, p. 98).

Tyrimais (Oshagbemi, 2004, p. 103) nustatyta, jagafdiniai yra labiau patenkinti vyresniais,

nei jaunesniais vadovais.

1.1.6 Vadovavimo stilius ir lytis

Plati vadovavimo tyrim sritis byloja (Valentine et al., 2000, p. 120)dkgaa priezastis tiHi,
jog vadovavimo elgesys dajtaka tam, kaip darbuotojaiseikauja vieni su kitais darbe. Yra manoma,
kad skirtingi vadovavimo stiliai, priklausomai niyies, gali tuéti itakos darbuotaj supratimui apie
pat darky. Kiti su lytimi susig vadovavimo tyrimai teigia (Appelbaum et al., 200345; Oshagbemi
et al.,, 2003, p. 291), jog yra kur kas daugiau pama, nei skirtuny tarp skirtingos lyties vaday
abiep ly¢iy vadovavimo stiliai yra vienodai efektysy. Manoma, jog moterys vadss/yra efektyvests
tik kai yra komanda paremtas vadovavimas (Appelbatial., 2003, p. 44; Oshagbemi et al., 2003, p.
288).

I Iyti orientuotas modelis, kuris iSrySkina vyriSkas iotariSkas tendencijas, teigia, jog yra
psichologiniai skirtumai tarp vyrir moten, lemiartiy ju vadovavimo stili ir elgeg darbe. Remiantis
Siuo modeliu, efektyvi vad@vpabgzia svarstymus ir yra linkugi santykiais paremtvadovavimo
stiliy. Ji taip pat paremia ir paskatina savo darbuat@pukjima, kai tuo tarpu vyras vadovas dazniau
renkasij uzduot orientuog elges. I uzduot orientuotas vadovavimo stilius daznai suvokiamaip k
vyrisSkas, kai santykius orientuotas — labiau moteriskas (Vatenét al., 2000, p. 121; Manning, 2002,
p. 211; Oshagbemi et al., 2003, p. 288; Appelbatiral.e 2003, p. 45). Vyrai turi labiau iSreikSt
tradiciSlka darbo atlikimy, asmeninius gabumus ir pgptnei moterys. Taipogi vyrai lirk kurti
aukstesnio lygio vizijas, kai moterys rodo didesizijos igyvendinina ir uzbaiginy, skiria cémesio
darbuotojams ir komandos vystymui. VyriSki bruoyed susig su gga ir priemogmis, kai moteriski —

su komunikacija ir iSraiSkingumu (Vinnicombe et 2002, p. 123).
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Vyrai labiau link i autoritarin ir nuolaidziaujant stiliy, kai tuo tarpu moterys linkusios
transformacin vadovavimo stili, stipriai paremt tarpasmeniniais santykiais, asmenine pagarba,
abipusiu pasitigimu, ripinimusi inctliu, kuri kiekvienas komandos narys gahiesti, asmenyhi ir
jvairiy talent; vystymu (Oshagbemi et al., 2003, p. 289, Manni@f)2, p. 211, Vinnicombe et al.,
2002, p. 123; Stashevsky et al, 2006, p. 64; Bwkal., 2001, p. 244; Valentine, 2000, p. 119;
Appelbaum et al., 2003, p. 45). Jei transformacuadovavimo stilius yra labiau dvilytis, moterys
vadows gali nesugedti susitvarkyti su suvoktu prieStaravimu tarp bugimoterimi ir buvimo vadove.
Vyrai linke vadovauti dazniau naudodami bausmes, kai motemsdevanojimus (Oshagbemi et al.,
2003, p. 289).

Griggs (1989, cit. pg. Oshagbemi et al.,, 2003, @0)2Sskyg pagrindines moter vadovi
savybes:

naudoja nuomonivienoduna priimant sprendimus;

padgsina produktyy poziirj i konfliktus;

sukuria paremiatia darbirg aplinka;

savo gah sieja su tarpasmeniniais santykiais (Trinidad.e2805, p. 575);
e padgsina efektyviai atlikti uzduotis (Trinidad et 82005, p. 575);
e dalosi valdzia ir informacija (Trinidad et al., ZB(. 575);

e skatinajvairuma darbo vietoje.

Remiantis Grant (1998, cit. pg. Oshagbemi et &Q32 p. 290), kai kurios moterys, tapusios
vadowmis, atsisako kai kugi moterims vado¥éms kidinga bruoz, kuriuos demonstruodavo
vadovavimo pradzioje. Eagly ir Johnson (1990, git Yinnicombe et al., 2002, p. 123) savo tyrimais
irodé, jog moterys vadass, dirbagios vyn dominuojadioje industrijoje linkusios paagdzioti
stereotipinius vyriSkus vadovavimo stilius. Moterysdows, dirbarios organizacijoje, kurioje
dominuoja vyrai, yra maziaus patenkintos savo darkbwri didesny intenciy pasitraukti iS darbo. Tai
vedaj padicjusias organizacijos iSlaidas, mazisgareigojim, didina motey pasitraukimo iS darbo
tikimybe (Vinnicombe et al., 2002, p. 195).

Vyrai dazniau yra trumpalaikikomand, ir uzduaiy, kurios nereikalauja sétingu socialiny
saveiky, lyderiai. Moterys dazniau iSkyla kaip lydser socialiise situacijose; moteriSka lydergst
susijusi su grugs produktyvumu (Valentine et al., 2000, p. 118).

Tyrimais nustatytas ir pavaldipipoziris i skirtingy ly¢iu vadovus. Daugelis motetiki, jog

moterys vado&s gali luti prieSiSkesas ir kerstingesés nei vyrai vadovai (Oshagbemi et al., 2003, p.
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290). Cames et al. (2001, cit pg. Vinnicombe et 2002, p. 124) tyrimaigrodé, jog vyrai vadovai
s¢ekminga vadow suvolé kaip turirtio dvilyti vadovavimo stili, tuo tarpu moterys vadés suvok
sekminga vadow kaip labiau vyriSk. Korabik (1990, cit pg. Vinnicombe et al., 2002,124) nustat,
jog moterys vadovauj&iose pozicijose yra vyrisSkeés nei paprastose pozicijose. Kartais pavaldiniai
teigia, jog vado¥s yra per daug emocionalios, jautrios ir neryztgigai susiduria su sétihgomis
darbiremis situacijomis, kurios gali sumazinti ¢jkna, jog moterys gali @ti stiprios lydeés. Nustatyta
(Valentine et al., 2000, p. 125), jog moterys pdirgls pasitiki labiau moterimis vadémis, nei vyrais
vadovais, téiau pavaldiniai (yp& moterys) mieliau dirlpt su vyru vadovu, nei su moterimi
(Vinnicombe et al., 2002, p. 124; Valentine et 2000, p. 125). Taip pat pavaldiniai yra labiatkdin
kaltinti moteris vadoves, kai kas nors darbe né&sismaza to, vyrai dazniau gauna teigiamesnius savc
pavaldini; jvertinimus, nei moterys. Pavaldiniai, kuriems vaalga vyras, gaungvairesniy uzdu@iu,
nei vadovaujami moters. Autoriai pabia, jog iS tieg vis dar egzistuoja su lytimi susigtereotipai, ir
kad vyriSki bruozai vis dar atrodo efektyvesni. iRa, pavaldiniai statistiSkai reikSmingai maziau
reikalauja atgalinio rySio i motgervadoviy. Skirtingi vadovavimo stiliai esant skirtingos b4
vadovams gali skirtis vertinant darbuatoporima elges$ darbe (Valentine et al., 2000, p. 125).
Vadovai, turintys vyriSkam vadovavimuiatingy bruoz; yra labiau pageidaujami, nei tie vadovai,
kuriy vadovavime dominuoja moteriSki vadovavimo bruoAdustatyta, kad jei vyrai ir moterys
vadovai naudojaat paf vadovavimo stili ir/ar elgiasi vienodai, pavaldupi poziariu vyrai yra
efektyvesni vadovai (Appelbaum et al., 2003, p. 49)

Atsizvelgiantj darbo uzduoties struit, iS Zmoni;, dirbartiy su vadovais vyrais reikalaujama
daugiau autonomijos, uzduoties uzbaigimo, darbkSmeingumo ir giztamojo rySio. Tie, kuriems
vadovauja moterys, suvokia didesnes galimybes ugdyinas draugystes ir sutarti su kitais Zrrors,
nei dirbantys vadovaujami wyi(Valentine et al., 2000, p. 125).

Tikétina, jog vadovavimo stiliusageikauja su skirting lyciy darbuotoj darbo efektyvumu.
Stashevsky et al. (2006, p. 66) teigia, jog tgikia tirti tam, kad bty galima suprasti procgsvedant i
komandos atlikim.

1.2 PAVALDINI U POZITRIS | VADOV A

House (1971, cit. pg. Aamondt et al., 2001, p. 3&)o, jog vadovas bus tinkamas, kai jo
pavaldiniai suvoksijkaip dirbant drauge, siekiaptbendn tiksly, jei Sie tikslai suteikia malonias

pasekmes pavaldiniams.
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Vadovavimo suvokimagyertinimai ir efektyvumas tampa vis labiau pagrtuo, koks grugs
prototipiSkas lyderis téty biti. Tai jgalina vadoy ir vieSai patvirtina jo sugepma daryti jtaka, taip
pat ikvépia vadow, turinti prestiz ir statug, pradeda materializuoti atsirandamskirtinga grupes
statug tarp vadovo ir pavaldini Tyrimais nustatyta (Hogg, 2003, p. 141), jog wappalaikantys
tarpasmeninius santykius su pavaldiniais, suvokiearp efektyvesni nei tie, kurie nepalaiko santyki
su pavaldiniais. Tai pat nustatyta, kad gera satajalarbe labai priklauso nuo vadovo ir pavaldini
tarpusavio rysio (Miles et al., 2002, p. 116).

Lojalumas savo tiesioginiam virSininkui laiko édyje sukuria isipareigojimus visali
organizacijai. Pavaldiniai, laikantys savo vagladealiu virSininku, laiko bgyje iSvystys teigiam
poziari ir | visa organizacyh. Pavaldiniai, kuriems suteikiama galia, tai suvolkaip vadovo
pasitikejima jais ir ju galimybkemis. Toks po4iris padeda sukurti emoginys su darbuotojais ir vystyti
pavaldiniy lojaluma (Dastmalchian et al, 1998, p. 157). Vadovo vizijoamisijos igyvendinimas
atliekant uzduotis paveikia pavaldiratlikima ir poziari i vadow (Krishnan, 2004, p. 60).

Siame darbe pavaldipipoZiiris { vadow traktuojamas kaip vadovo suvokimas (vertinimas) i$

pavaldiniy perspektyvos, remiantis lyderio — narigwvaikos modeliu.

1.2.1 Lyderio- nario gveikos modelis

Vertikaliy diad; modelis (VDM) remiasi gveika tarp vadovo ir pavaldipi Si siveika dar
vadinama lyderio — narioggeika (LNS;eng.- leader member exchange, LM teorija pavadinim
gavo nuo santykio tarp dviegmoniy (diada), vadovo aukStesnuzimamy pareigy (vertikalus) ir ji
tarpusavio elgesio (modelis) (Aamondt, 2001, p.;3D#nne, 2000). Remiantis lyderio — nario
saveikos teorija, vadovavimas suvokiamas kaip saatytkirp vadovo ir jo pavaldii

Pirmuosiuose LNS tyrimuose objektu buvo vertikakogpties rySiai, suformuoti tarp lyderio ir
kiekvieno iS grups nari. [ lyderio santyk su organizaciniu vienetu (pavyzdziui, komanda) duv
pazvelgta kaip atskin diad eile. Analizuodami §j diady charakteristikas ir ypatumus, &jai nustag
du pagrindinius santyitipus: vidire grups (in group) ir iSoriné grup (out- group (Dionne, 2000;
Aamondt et al., 2001, p. 309). Vid® grugs nariams suteikiama didesueiksmy laisw, vaidmem
riby iSpktimas. Siai grupei priklausantys nariai gauna dawgnformacijos,itakos, pasitikjimo ir
démesio iS savo vadovo, darbuotojai yra daugiau @aljantys ir bendraujantys, nei iSasngrugs
nariai. T&iau IS kitos pués, jie yra priklausomi, pasizymi didesnisitraukimo laipsniu bei geresne
komunikacijos sistema, nei esantys isgengrugje. Vidinés grugs nariai noriai dirba papildomai,

padaro daugiau, nei i§; jreikalauja vadovas. ISorinei grupeudinga formalaus darbo kontrakto
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vykdymas bei grieztai apiéitti nariy vaidmenys. Tai daugiau formalieji santykiai taygdrio ir grugs
nariy. I1Sorinei grupei priklausantys nariai sunkiau iolkesina prie lyderio reikalavim jie suinteresuoti
tik atlikti jiems pavest uzduoi ir kaip galima graiiau eiti namo (Dionne, 2000).

Remiantis Yukl (1998, cit. pg. Dionne, 2000) lyae#i nario gveika paaiskina, kaip vadovas ir
pavaldinys vysto tarpusavio santykius, nesitgkoja vienas kit ir sutaria @l pavaldinio vaidmens
organizacijoje. Vidigs grugs pavaldiniai turi iSvystyt tikéjimo jausna, draugiSkus santykius su
vadovais. Vadovai dazniau tariasi su vidingrugs nariais, leidzia jiems dalyvauti sprendim
priemime. Su iSorids grugs nariais elgiamasi kitaip: jiems duodami tiesiegimurodymai ir maziau
sakoma kaip tvarkomi reikalai (Aamondt, 2001, pP@)30

Vadovas iSskiria savo pavaldinius remiantis (1) getencija irigidziais bei (2) kokiu laipsniu
jais gali pasitikti, ir (3) ju  motyvacija prisiimti didespn  atsakomyb
(http://www.stehouwer.com/IOPsyOHch13.)locsaveikos rezultate atsispindi vadowtaka darbo

pasitenkinimui, gerai savijautai, organizaciniapsgpareigojimams, efektyvumui bei organizacijos
pilietybés elgesiui (Hogg, 2003, p. 141).

Remiantis lyderio — narioaseikos teorija, skirtump esngé yra vadinamoji “deryly laisw”
(negotiating latitud® kuria vadovas suteikia pavaldiniui. Detyllaisve paremta (a) vadovo leidimu
pokyiams pavaldini darbe bei (b) atsizvelgiantformaly vadovo autoritef jo polinkiu naudoti
statuso gali sprendziant su darbu susijusias bendradgsbwblemas (Dansereau et al., 1975, cit. pg.
Dionne, 2000).

Pirmasis lyderio — narioaseikos (LNS) modelis buvo vienadimensinis¢iga po keletos
deSimtmeiy jis buvo prapistas ir dabar Sie santykiai analizuojami kaip nduttiensinis procesas.
Dienesch ir Linden (1986, p. 620) iSskyris siveikos tipus: su darbu, produktyvumu sesiglgesys
(indélio dimensija), iStikimylss, palaikymo demonstravimas vienas kitam tarp diauri; (lojalumo
dimensija), ir simpatijos — antipatijos jausmai @emio patrauklumo dimensija) (Dionne, 2000). Liden
& Maslyn (1998, cit. pg. Dionne, 2000) pagildgai vystyty LMX forma ir pavadino § LMX — MDM
(leader — member exchange multidimensional 3cdlemiau pateikimas iSsamesnis kiekvienas 3i
dimensij; apibidinimas:

e Indélis - vieno kurio diados nario veiklos, nukreiptpgreikStus bei numanomus,
abipusiai reikSmingus tikslus, intensyvumo lygiserfhant darbia veikla, yra svarbu kiek grujs
narys prisiima atsakomyb, kaip atlieka uzduotis, iSeinaas iS jo pareigyés, kontrakto rilk, ir kiek
vadovas suteikia jam galimybbei iStekliy tokiai veiklai (komandos nario veikla vertinamadeao

itakos, iSkelf uzdavini; bei reikalaviny kontekste).
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e Lojalumas - vieno kurio diados nario reiSkiama ékldruojama visuoti parama
kito LNS diados nario tikslams ar asmenybei. Lajasdis reiSkia bedygisSka iStikimybe bet kurioje
situacijoje.

e Emocinis patrauklumas - abigusimpatija tarp diados narparemta tarpasmenine
trauka, mazai susijusi su darbo ir profesiniaig/kiak, t&iau pasizyminti intensyvesne komunikacija
bei stipresngtaka.

e Profesire pagarba - kiekvieno diados nareputacijos, susikurtos organizacijoje ir/
ar uz jos riln, suvokimas bejvertinimas. Sis suvokimas galiith paremtas asmenine patirtimi, it
nuomone, komentarais apie vertinarasmef taip pat iS reali profesionalumojvertinimo fakiy
(diplomai, apdovanojimai ir pan.) (Linden, MasIyr®98, cit. pg. Dionne, 2000).

Ivairiy autoryy teigimu (Dionne, 2000), aseika gali lti paremta viena, dviem ar trim
dimensijom. LMX — MDMine& naup supratima, kaip lydery ir nariy santykiaijtakoja nanj elges,
t.y. pasitenkinim, darbo efektyvumir kt.

LNS teorija négina paaiskinti kaip tam tikri vadovai gali pasiektpatingy pavaldiniy
motyvacijos, Za®jimosi, isipareigojimy, pagarbos, pasitthmo, atsidavimo, lojalumo ir atlikimo lyig
(Den Hartog, 2001, p. 168). AukStagveikos lygis tarp vadovo ir pavaldinio pasizymi &tk
pasitikejimu, parama ir apdovanojimais (Lee, 2005, p. 654yeikos parodo tarpasmeninius rysius,
abipug pasitikejima, stipm lojaluma, patoga komunikaciy ir abipusg itaka, kuri vegia pavaldinius
sekti savo vadovais (Krishnan, 2004, p. 62).

Northouse (2004, p. 23) pateikia LNS modelio ptivalis:

1) tai apraSomoji teorija, kuri akcentuoja sociolagitesa: visi Zzinome, kad misy

organizacijose yra vidis ir iSorires grugs;

2) tai unikali teorija, palizianti, ne menkesmnei vadovo, pavaldinisvarka;

3) bendravimo (komunikacijos) vadovavime klausimasm&amodelyje yra ypa

svarbus.

Tyrimy duomenimis, lyderio — narioageika yra susijusi su pavaldinpasitenkinimu darbu,
organizaciniaigsipareigojimais, vaidmenaiSkumu bei uzduoy atlikimu (Dionne, 2000; Krishnan,
2004, p. 62).

Yra duomen, jog visos LNS dimensijos yra teigiamai susijusies transformaciniu

vadovavimo stiliumi (Krishnan, 2004, p. 63; Lee080p. 658). Nuolaidziaujantis vadovavimo stilius
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yra statistikai reikSmingai neigiamai sgsijsu LMX dimensijomis — emociniu patrauklumuimdéliu
(Lee, 2005, p. 658).

Taigi apzvelgus literatoje beiivairiy autory tyrimuose nagrigjamas vadovavimo stiliaus
ypatybes, autoritarinio, nuolaidziaujam, transakcinio ir transformacinio vadovavimo istil
privalumus ir tikumus, galima pastéh, kad vadovo veiklos strategija bei tarpusaviatgkiai turi
itakos bendrai darbuotpjnuostataii darky. Siame tyrime bus éginama tirti, koks yra pavaldini

poziaris | vadow ju tarpusavio sveikos aspektu.

1. 3 DARBO GRUFES EFEKTYVUMAS

Greitai besikaiianti konkurencig aplinka tiek vietigje, tiek pasauligje arenoje sukelia
poaktyviy ir inovatyviy poreikiy organizacijose visame verslo sektoriuje. Labiau bet kada
organizacijos turi sugeéh greitai prisitaikyti prie technologij naujoviy ir kintarciy rinkos poreiki.
Populiarus atsakymassiuos is8kius yra darbas komandose, kuris akivaizdziai geida prie didesnio
karybiSkumo, produktyvumojsipareigojimo, gyvybiSkumo organizacijoje ir dalyirao jvairiose
didekse ar mazose uzduotyse (O’Connor, 2006, p. 13TinBam, 1999, p. 699; Esquivel et al., 1997,
p. 90). T&iau dictjant komand populiarumui, ne taip spéai daugja moksliny tyrimy, nustatasiu

veiksnius, susijusius su komandos efektyvumu (Dena&iiité et al., 2001, p. 62).

1.3.1 Darbo grupgs apibezimas

Visos komandos yra grép, bet ne visos griép yra komandosGrupeé sudaryta iS Zmonj kurie
dirba kartu, bet savo daylgali atlikti vieni be kit. Komandayra grug Zmoni;, kurie negali atlikti
savo darbo, bent jau efektyviai, beukikomandos naui (Spector, 2003, p. 212). Komanda yra
ypatingas grugs tipas, kurioje nariai turi papildéim vienas ki4 igadZiy, yra isipareigog bendram
tikslui, tam tikriemsuzdaviniams ir ypatingam paiiui { uzduot. Komandoje lyderis savo vaidmeniu
dalinasi su kitais nariais; komanda turi ir indwadia, ir bends (mutua) atskaitomyk, pateikia tikrojo
bendro darboproduktus (DuBrin, 2000, p. 189)aigi darbo komanda yra darbo gésgipas, taiau ji
turi tam tikm specifika (West, Borrill ir Unsworth, 1998, cit.pg. Spect@000, p. 215):

e Individy veiksmai turi lati tarpusavyjeriklausomi ir koordinuotiKomandos nariai,
norédami patirti didziausi sckme ir efektyviai pasiekti tikgl, turi pasitikéti grupes
bendradarbiavimu (Gordon, 1991, p. 72).
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e Kiekvienas narys turi téti tam tikra apibréztg vaidmen

e Komandos narius vienijaendras tikslagjie yraisipareigog grupei.

DuBrin (2000, p. 190) toliau vardina tokias komartharakteristikas:
e Pasitikéjimasvieni kitais.
e Komandos nariai yratviri vieni su kitais.
e Pagarba Komandos nariai gerbia vieni kitus, pvz., vieg§aipazsta ir pagerbia
kiekvieno nario pastangas, iid
¢ NuoSirdus fipinimasisvienas kito gerove.
e Bendradarbiavimas Komandos nariai pattia darla kartu ir veikia taip, tarsi
individualas tikslai ir gruggs tikslai deéty.
e Prasmingas pripazinimas ir apdovanojimaiPvz., apdovanojimai naudojami
pastiprinti komandos veifl susijusi su komandos darbo atlikimu.
e Didele jtaka organizacijoje Komanda yra esméndarbo atlikimo dalis didéje
organizacijoje, ji gauna daug paramos iS vadeésyb
Tad komand galima ity apibadinti kaip aukSteshpakom pasiekusi grupe, kuriai badinga

stipri tarpusavio priklausomyhr vyraujantys komandiniai tikslai (Savané&eir¢ et al., 2005, p. 39).

1.3.2 Darbo grugs ypatylés

Dazniausiai iSskiriamos tokios grg ypatyles (Cartwright ir Zander, 1968, cit.pg. Miner,
1988, p. 104; Howell et al., 1986, p. 94; Furnhangs, p. 117):

e Grupe sudaryta iS daugiau nei dwiefmoni, kurie reguliariai bendraujagveikauja
tarpusavyje, galdaryti jtakg vienas kitoisitikinimams bei elgesiui. Be to, grép
nariai yra iki tam tikro laipsniopriklausomi vieni nuo kiti: nordami pasiekti
individualiy bei grugs tiksly, jie turi bendradarbiauti vieni su kitais.

e Grupes narius vienijdendri tikslai

e Grupes nariai turisantykinai stabily strukiirg — taisykles (normas) bei vaidmenis.

e Grupes nariaiidentifikuojasivieni su kitais ir apilizia save kaip tos grép narius.

e Grupes nariai atvirai suvokia ir pripgta save esant vieninga (stabilia) grupe.

e Buvimas grups nariu suvokiamas kaip tam tikvarte; grupés nariai mato grupkaip

galincia patenkinti j poreikius (saugumo, islikimo, afiliacijos, savia&tizacijos),
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sumazinti nerima, palaikagia ir sustiprinagia ju savigarl, padedatia susivokti
realykzje).

Taip pat labai daznai kalbama apie formalias iromeflias grupesFormalios grugs
suformuojamos specifinei uzdtiai atlikti (kad padty organizacijai siekti savo tiks), jos egzistuoja
formaliai, turi formalias teises bésipareigojimus,y elgesys daznai yra apribotas. Formajrupiy
lyderiai yra paskiriami, grugs struktira, taisykés, procedros daznai yra susistemintos, numatytos
organizacils struktiros. Darbuotojastia atlieka iS anksto nustatytvaidmen, turi elgtis pagal
numatytas taisykles. Vaidmenys turi savo pavadisindarbo aprasymus, apribojimus.

Neformalios grups susikuria natraliai bei spontaniSkai.yJnariai gali Witi Zzmorges iS jvairiy
organizacijos skyu bei lygiy, kuriuos vienija kazkas, kas paskatina susibumieformala grupg:
bendrijsitikinimai, laisvalaikio veikla, bendros baésy troSkimai ir kt. 1S dalies tokios grégpgali hiti
vertinamos kaip klikos.wpaskirtis — palaikyti draugyst teikti abipug pagall, dalintis bendromis
idéjomis —tenkinti asmeninius grap nari tikslus (kurie gali ir neatitikti organizacijoksly).

Grupei, jos efektyvumui ir produktyvumitiakos gali tugti daugelis veiksnj. Zemiau pldiau
aptariami pagrindiniai veiksniai, lemiantys gésgekmingum.

Grupés dydis Grup paprastai sudaro 3 — 12 zmenDidesrgse nei 12 Zmoni grupsse
abipug saveika tampa sunkigimanoma ir grugs nariai pasiskirstp mazesnes, 7 — 8 Zmanigrupes.
Be to, grupei didjant, mazja pasitenkinimas. IS dalies taip atsitinka sulétéjusios komunikacijos ir
i5 dalies dl to, kad reikia atsizvelgti vis didesp poziiriy skatiy. Mazesis komandos yra
efektyvesis (Borrelli, 1995, p. 29). K#au kai kurie autoriai teigia, kad grép dydzio didinimas
neturijtakos grups atlikimui (Szilagyi et al., 1990, p. 73).

Susitelkimas Grupes susitelkimas dohesivene3s nusako artimum arba tarpasmenin
patraukluna, kuris egzistuoja tarp grap narip (Howell, 1986, p. 51). Susitelkimo laipsnis atspitai,
kiek gruges nariai nori pasilikti gruge cl to, kad jie yra prisiri§ prie grugs ir vieni prie kity (Miner,
1988, p. 106). Tai tarsi klijai“, laikantys grép narius kartu. Grugs susitelkina nulemia tokie
faktoriai kaip (Furnham, 2005, p. 120):

e Kontaktas susitelkimas gali iiti fizinio artumo rezultatas. Tuo tarpueldfiziniu
apribojimy (atstumo, sien pastai, aukst;)) Zzmorems gali liti sudttinga bendrauti.

e AukStas grugs statusassckminga jos veikla.

¢ Reikiajdéti daug pastang norint patekti grupe, tapti jos nariu.

e MaZesisegrupese tarpusavioaveika palengvinama ir tai gali padidinti susitelkim
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e Uzmoked&io sistema kai jvertinamas grugs darbo rezultatas, o ne individai, yra
svarbi.

e Tarpusavio priklausomyb grup buna labiau sutelkta tada, kai reikia dirbti kartu,
suvienyti iSteklius bendro tikslo pasiekimui. Tagat svarbu yra ir biografija bei
ideologija: kuo grup yra labiau homogeniSka grég nariy nuostad, isitikinimuy,
vertybiy atzvilgiu, tuo labiau ji bus sutelkta {tau pernelyg didelisjsitikinimy
homogeniSkumas, kaip ir pernelyg didelis heteragjemnas, gali sumazinti ilgalai&
grupes susitelkim).

e Giminyse: kai kuriose kulirose giminyst yra beslygiSkas automatinis susitelkimo
kriterijus.

Grupes susitelkimuiitakos turi ir tokie faktoriai kaip gsmé (iS iSoks) ir konkurencija.
Stashevsky et al. (2006, p. 66) nustdad vadovavimo stilius yra statistiSkai reikSnangusigs su
lytimi ir komandos sutelktumu. Taip pat nustatytzg komandos sutelktumas ir uzdug Zinojimas
yra reikSmingas pranaSas kalbant apie komandostyeteka. Tas pats autorius nusiatjog
transformacinis vadovavimo stilius sgsijsu auksStesnio lygio komandos sutelktumu. Susisathkns
komandos tidingas retesnis pasitraukimas iS darbo, aukStaukimasg komandos veikl bei aukStas
nariy koordinacijos lygis atliekant uzduotis (Dione, 200. 179).

Vaidmenys Grups vaidmenys — tai tolielgesio lady rinkinys, kuriy tikimasi iS tam tikg
pozicija organizacijoje uzimano darbuotojo. Vaidmuo reiSkia, kad kiekvienas gsjpkomandos
narys turi specifia funkcija, tiksla (Furnham, 2005, p. 122). Skirtingi individai akige skirtingus
darbus, turi skirtingas atsakomybes gjapar komandoje. Gerai veiki&@ioje komandoje kiekvienas
vaidmuo yra aisSkiai apibZtas, visi nariai tiksliai zino, kokie yra yaidmenys (Spector, 2003, p. 137).

Galima iSskirti formalius ir neformalius vaidmenirmalis vaidmenygpibgZzti organizacijos
formaliy taisykliy, instrukciy, yra dalis formalaus darbo apraSymeformalis vaidmenysitsiranda is
grupss tarpusavio g/eikos. Be tojvairiose grupse skiriasi, kiek grugs nariy vaidmenys yra tiksliai
apibezti, nurodyti. Kai kuriose grugse ar komandose laikugédpant nariai gali keistis vaidmenimis,
atsakomybmis (Spector, 2003, p. 137)

AuksStas vaidmen neapibéztumo laipsnis, vaidmenkonfliktai grupsje turi neigiam itaka
grupss atlikimui (Szilagyi et al., 1990, p. 75), &dra svarbus, kaip su vaidmeniu sadijke<iai yra
iSsakomi, praneSami, kaip vaidmens &fhls suzino apie jam paskirtvaidmern. Sudtingoms
uzduotims, kur reikia kooperacijos, efektyviai laflivaidmenys tusty buti pakankamai ,laisvi“ savo

vidine struktira (negalime visuomet tiksliai numatytig,kada ir kaip reikia daryti, be to, toks grieztas
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strukfiravimas kartais gali padidinti grég rigidiSkum, sumazinti gel§jima greitai reaguotii
nenumatytusvykius) (Howell et al., 1986, p. 49).
Grupés lyderis. Nesvarbu, kokia pazengusi yra komanda, jai vek tyra reikalingas
vadovavimas, kad komandath sckminga (Honer, 1997, p. 281).
Vadovas (lyderis) grugpe turi koordinuoti darl, steléti resursus ir valdyti komandos nari
laika (Honer, 1997, p. 281). Grép lyderis gali lti:
e Formalus— paskirtas aukStesii vadow, turintis teig apdovanoti ir bausti.
e Neformalus- iSrinktas p&iu grups nari;, nes atspindiy vertybes, gali padi jiems
pasiekti bendr tiksly, spesti grupes konfliktus, atlikti j; atstovo vaidmen
bendraujant su vadovybe ar kitomis gnonis.

Kartais neformalus ir formalus lyderis yra tas patnuo. Formalus lyderis paprastai yra
paskiriamas visam grép gyvavimo laikotarpiui, tuo tarpu kai neformalysléris daznai gali keistis,
priklausomai nuo situacijos. Jei asmuo neturi gaiki Ziniy ir jgudziy vadovauti grupei, jam nepavyks
iSsaugoti grups pagarbos ir statuso (Hogg, 2003, p. 142). Jeiakmlos nariai nesuvokia, jog
komandos vadovas palaikairgbiSkuma, grups kirybiSkas procesas galiath uzspaustas (Thacker,
1997, p. 146).

Vadovavimas turijtakos pasitenkinimui ir asmeniniam, komandiniam leeganizacijos
efektyvumui (Arnold, 2001, p. 316). Darbo géspefektyvumas priklauso ir nuo jos vadovo (formalau
lyderio) vadovavimo stiliaus. Pavaldiniai, kurierlsth su transformaciniu vadovu, pasizymi savo
grupije didesniu efektyvumu, kurigtakoja bendr grupss efektyvuma (Ozaralli, 2003, p. 336).
Transformacinis vadovas padidina gispefektyvum, jveikdamas grugge vyraujani socialiri
dykinéjima. Transformacinio vadovavimo dimensijos yra susjgsissu komandos tarpasmeniniais
procesais (Dione, 2004, p. 179). Komandos, kunos dtipny transformacinio stiliaus vadevarba
vertybémis pagistas normas ir taisykles, atlieka savo dadr kas efektyviau, nei viso to netutios
komandos. Transformacinis vadovavimas gali stippaueikti grugs produktyvum, nei transakcinis
vadovavimas. Vadovaujant tranformaciniam vadoviipgs nariai savo kolegas ajpitina kaip Seimos
narius. Sio stiliaus vadovas kelia pasifiilna, isipareigojim ir komandos efektyvum(Arnold, 2001,

p. 318).

Vadovas savo komandai turi nabti tikslus, spesti konfliktus bei kurti darni aplinka
komandoje. Visapusis komandos vadovo atlikimas sgrsigs su maniera, kuria vadovas sprendzia
komandoje kilusius konfliktus ir puosg atvira komunikaciy komandoje (Miles et al., 2002, p. 116).
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Vadovas komandoje stipringipareigojim, ir nuotaiky, padgsina individual augima, aiSkiai nustato
vaidmenis ir atsakomybes komandos narams (Bori€l85, p. 30).

Svarbu pasteii, kad efektyvumas pasiekiamas tada, kai egziatusyderinamumas tarp
komunikacijos tinklo, grugs nary ir uzduoties charakteristik t.y. réra vienos efektyviausios
komunikacinio tinklo strukiros kiekvienai atskirai grupei, o ir tai gai grupei skirtingais laiko
momentais efektyvi komunikacijos strika gali skirtis (Gordon, 1991, p. 74).

Komandos nati poziaris i skirtingy vadovavimo stili vadow (kaip tai yra susg su komandos
efektyvumu) dar éra aiskiai istirta Lietuvoje. Pavaldinipoziiri i vadow yra svarbu suprasti, nes
poziaris kuria realy situacip, kuri darojtakos jausmams, paiiams ir elgesiui.

Grup és sucktis. Komandos strukita gali nulemti organizacijos produktyvajrpasitenkininma
darbu ir atsak i konkurencijos spaudim Tinkamai strukiruota komanda gali padidinti darbuatoj
efektyvum ir isipareigojima darbui bei organizacijai (Arnold, 2001, p. 316).

Daznai sakoma, kad homogeridgkup; (nuomoniy, vertybiy, isitikinimy, paziiry panaSumas)
lengviau valdyti, tam tikromis aplinkgimis ji yra produktyvest) nei heterogeniska grépDaugeliui
Zmoni mintis apie darp heterogeniskoje gréje neatrodo patraukli. Jie mano, kadirove (darymas,
buvimas, mstymas skirtingai) yra potenciali gme efektyviam funkcionavimui. Jie mano, kad
Zmores organizacijoje tuty asimiliuoti dominuojatios (korporatyvigs ir nacionaligs) kultiros
normas, kad palengvipkomunikacij (Furnham, 2005, p. 125).

Taciau réra vienareikSmisk atsakym i klausima, kas darb atlieka geriau: homogeniskos ar
heterogeniSkos grép. Paskutiniu metu atlikti tyrimai rodo, kad kalbaapie grups jvairow,
svarbiausi yravaidmenyskuriuos atlieka grugs nariai. Jei komanda yra homogeniSka ta prasneke, ka
visi grupes nariai nori atlikti tam tikrus vaidmenis ¢tau vengia kit vaidmem atlikimo, jos atlikimas
nebus labai geras, bent jau palyginus su @nip, kur atliekami visi komandos vaidmenys (Furnham
2005, p. 125). Tad optimali grép sudtis yra tokia, kai jos nariai atlieka visus vaidnseneigu tam
tikry grupss vaidmen yra perteklius, o kit trikumas — tuomet net ir kompetentinga gruy@sugebs
iSnaudoti vig savo galimyhi. Komandos dydis dargaka jos efektyvumui. Didesis komandos turi
didesre tikimybe bati heterogoniSskos (Drach — Zanavy, 2002, p. 178giau komandos
heterogeniSkumas gali sukelti konfliktus ir pakenkbmandos paramai, diau tai priklauso nuo
daugelio veiksnj (Drach — Zanavy, 2002, p. 178).

Nerasta statistiSkai reikSmiagkirtumy tarp vyriSkos ir moteriskosios stttes komand, kas
reiSkia, jog jos abi yra vienodai efektyvios (Bdlirel 995, p. 30; Stashevsky et al., 2006, p. 69).

Homogeniskos grugs (poreikii, motyw, orientacijos, asmenypprasme) prisideda prie grégp
efektyvumo, nes tai palengvina kooperadjupsje, komunikacig. Homogeniskumas gali sumazinti
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konflikto galimyl, taciau jis taip pat gali sukurti peéth konformiSkum, kas grups veikh darys
maziau produktyw. HeterogeniSkose grége individualiy charakteristily jvairov leidzia pasiekti
aukstesnius darbo atlikimo, problemsprendimo kokyés lygius, nes grugs nariai stimuliuoja vieni
kity intelektinius sugelimus. T&iau individualy charakteristiy heterogeniSkumas galiaty ir

konflikto priezastis (Szilagyi et al., 1990, p. 76)

Nagriréjant ryg tarp grugs sudties ir darbo atlikimo, reikiavertinti ir atliekamosuzduoties
pohid;. HomogeniSkose grépe efektyviau atliekamos rutiniSkos uzduotys ir imazefektyviai —
sucktingos, reikalaujakios problema sprendimo bdy jvairowes. HeterogenisSkos grép efektyviau
atlieka sudtingas uzduotis, reikalaujaias KirybiSkumo, naujo po#rio i problem, tafiau maziau
efektyviai — rutiniSkas, reikalaujéias paklusimo, koordinacijos (Szilagyi et al., @9p. 75).

Isipareigojimas komandaiyra individy isitraukimoi komand stiprumas ir apima komandos
tikslu priemima, nor atkakliai dirbti komandos labui, troSkimslikti komandos nariu (Bishop et al.,
2000, cit. pg. Spector, 2003, p. 140). Auk3§gpareigojimas komandai sugjsu geresniu komandos
darbo atlikimu, pasitenkinimu komandgsipareigojimas panasus grupss susitelkim, tafiau tai
platesnis konstruktas. Susitelkimas yra indivisitraukimag grupg, o isipareigojimas taip pat apima ir
komandos tiks] priemima, nor atkakliai dirbti komandos labui.

Grupes isipareigojimas labiausiai susj su komandos sutelkimu bendram tikslui, grazios
komandos ateities pieSiamu vaizdu, paskatinimu faelatbiauti grugie, kai vadovagkvépia kitus
savo ateities planais, padina ti komandos zaiglais ir vysto komandos bergdpoziiri (Szilagyi et
al., 1990, p. 75).

Komandos mintinis modelisnusako bendr(panag, suderinam) komandos naui supratina
apie uzduat komand, irang, situacip (Mohammad ir Dumville, 2001, cit.pg. Spector, 20p3139).
Komanda, neturinti adekvataus mintinio modeliojdws su koordinacijos sunkumais, nebus efektyvi,
tikétina, kad darys klaidas.dnesutarina, frustracijos, kuri kyla komandos nariams vieniegity
reikalaujant atlikti darbus, kuriecra atlikti, gali kilti konfliktai. Tuo tarpu gereskomandos mintinis
modelis susis su geresniu komandos darbo atlikimu (Rentschlima§ki, 2001, cit. pg. Spector,
2003).

1.3.3 Efektyvios darbo grugs charakteristikos

Komandos &mg skirtingai suvokia komandos nariai, vadovas irpegdi organizacija (Borrelli,
1995, p. 28). Grugs efektyvumas galitii matuojamas tokiais rodikliais kaip (DuBrin, 20022 330;
Furnham, 2005, p. 130):
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e produkcija (pvz., pagaminti vienetai), rezultatyvasn uzduoties atlikimas/tikslo
pasiekimas;

e grupss testinumas gontinuity);

e palankisjvertinimai iS vadovo;

e darbuotoy pasitenkinimas;

e grupes dvasie bukl¢, nuotaika norale).

Grupes efektyvum nulemiajvairas faktoriai (DuBrin, 2000, p. 330; Furnham, 2005,181;
Luthans, 1992, p. 67; Tidd et al., 2005, p. 108C6Gnnor, 2006, p. 137):

e grupes sudtis bei strukira - grupes dydis,ivairove. Sudtingoms uzduotims atlikti
paprastai reikia didess, labiau heterogesniskos, tuiiuns didesnius sugeépmus
gruges, nei lengvoms uzduotims atlikti;

e grupei skirta uzduotis- uzduoties keliamas i#§s, jos sudtingumas;

e nariy tarpusavio priklausomybatliekant uzdugt Siekdami atlikti uzduagt grupss
nariai turi gveikauti ir tokiu lidu yra priklausomi vieni nuo kit tocl svarbu, kiek
glaudziai grups nariai dirba kartu;

e gaunany apdovanojim uz atliky darbg priklausomyb nuo vig nariy darbo.Grupes
nariai dirba siekdami bendro tikslo ir dalis gaunam apdovanojim priklauso nuo
to, kiek tas tikslas buvo pasiektas. Tad svarbur kaip grugs darbo atlikimas yra
ivertinamas;

e vadovavimas. @&kiamos informacijos, technologij suteikimas, mokymai,
pripazinimas, kiti apdovanojimai;

e grupes dinamika(t.y. grugs procesai). Socialés paramos grus viduje suteikimas
vieni kitiems, darbo kwvio pasidalinimas, komunikacija ir kooperacija gjep
normos, vaidmenys, bendras susitelkimas;

e taip pat svarbus ir narijsitikinimas kad grug gali atlikti darka, bei organizacinis
kontekstasKorporacirt kultara, technologijos, misijos aiSkumas, gts@utonomija,
griztamojo rysSio bei apdovanojimtipas, mokymosi galimyds, fizineé aplinka
organizacijoje;

o efektyvis konflikty sprendimo mechanizmai grijp;

e iStisinis rysSys su iSorine organizacija.
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Darbas komandose sudaro galimydarky atlikti kokybiSkiau, produktyviau, komandos
nariams pats darbas atrodo labiau apdovanojan@dim@@ dalyvauti bendroje veikloje skatina
lojaluma, pasididziavim. T&iau, kaip pastebi Furnham (2005, p. 133), iSutiggksta instrument
tirti, kaip individai elgiasi komandose, taip patkaip ivertinti ivairias komandinio darbo pasekmes.
Visapusis grugs efektyvumas susg su darbo iSmanymu ir patirties lygiu (Lyons, 1997 105).
Komandinio darbo pagumas paprastai apid@amas jos nami gabumais. Naudojant Siuos gabumus
kartu, jie gali padidinti visos grép efektyvum labiau, nei bty galima tikétis dirbant individualiai
(Drach — Zanavy et al., 2002, p. 50; Stashevskyalet 2006, p. 71). Tarpasmeairsaveika,
isipareigojimas uzduaai ir grupés savigarbos jausmas yra seisiy grugs efektyvumu (Stashevsky et
al., 2006, p. 71). Komandos efektyvumas gsgsgu komandos parama (Drach — Zanavy, 2002, p. 50)
Nustatyta, jog remiantis vadovavimo stiliumi irityii, negalima prognozuoti komandos efektyvumo.

Komandos efektyvumas yra i$ daliea$ygojamas vadovo palaikymu ir motyvavimu, reikaling
grupss nariy asmeniniam augimui. Auksto efektyvumo gisiplaug dmesio skiria komunikacijos —
pasitikjimo dinamiSkumui. Tam, kad pagerintume komandosktgf/uma, grups nariams svarbu
palaikyti status, turéti galimybe mokytis ir pasitikti kitais komandos nariais (Lyons, 2006, p. 105).

Tatiau komandiniu darbu paremtas darbas ne visadgsssi padigjusiu efektyvumu. Daznai
komandos neiSnaudoja savo potencialo, nes nesuigédaaai koordinuoti komandos narveiksm.
Tada susiduriama su efektyvaus vadovaviniiumu valdant §proceg. Sito pasekoje yra svarbu
vystyti vadovavimo komandai modelius, kurie yraidab nusgjami, su didesneégmés tikimybe
(Bligh, 2006, p. 312).

Yra nemazai literaros apie komand formavima, ju funkcionavim, komandinio darbo
pasekmes, tdau didzioji dalis & darly yra paremta atvejo anadimis ir traksta empiring jrodymy,
kurie patvirtinty jvairias Sios srities teorijas.

Belbin (1981, cit. pg. Furnham, 2005, p. 131) &igsiaiskinti, kodl vienos komandos yra
sékmingos, o kitos — ne. Jis teigia, kad yra penkkafvios komandos kriterijai:
1. kiekvienas narys prisideda prie komandos reaulpaisiekimo atlikdamas tam tikr
funkcin; vaidmen (profesires/technirs zinios) ir komandos vaidmgn
2. reikalingas optimalus balansas tarp funkgiimi komandos vaidmen priklausomai
nuo komandos tikglbei uzdudiu;
3. komandos efektyvumas priklauso nuo to, kiek nagsingai atpaista ir prisitaiko

prie komandos stipgju pusi (turima kompetencija, komandos vaidmenys).
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4. dél savo asmenyds ir protiny gekejimy asmuo gali tikti vienam komandos
vaidmeniui, bet netikti kitam;
5. komanda savo turimus techninius iStekliuségaleriausiai panaudoti tada, kai bus

pakankamavairow ir balansas komandos vaidmemztikrinartiy komandin darh.

Atsizvelgianti darbo grupi reikSne organizacijos &mei ir siekiant didinti § efektyvuna,
iSkyla moksliniy tyrimy Sia tema poreikis. MaZzai yra atlikta tytinkurie telktisi ties komandos nari

lytimi ir jos santykiu su grugs efektyvumu (Stashevsky et al., 2006, p. 72).

Daugelis ankstesmi tyrimy nagrirejo pasitenkinim darbu, remiantis individualiu ar
komandiniu darbu, kai kada — ir santykius su kikamimandos nariais. Sis darbas, remiantis anksissnia
tyrimais, telkiasi ties vadovu ir pavaldiniais. $llau, jo centre pavaldinisuvokimas apie vadovo

elges (kuris apilmdinamas vadovavimo stiliumi), paitis i vadow bei komandos efektyvumas.
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1.4 TYRIMO TIKSLAS, HIPOTEZ ES IR UZDAVINIAI

Tyrimo tikslas— nustatyti rySius tarp vadewadovavimo stiliaus, pavaldippoziirio | vadow

ir darbo grups efektyvumo; nustatyti vadovavimo stilrysi su lyderio — nario sveikos modelio

dimensijomis bei $i dimensij; rys su darbo grugs efektyvumu.

ISkelti Sietyrimo uzdaviniai

Nustatyti vadovavimo stili bei darbo grugs efektyvumo rysius.

Nustatyti vadovavimo stili ir pavaldiniy poziario | vadow (remiantis lyderio- nario

saveikos modeliu) rySius.

Nustatyti darbo grugs efektyvumo ir lyderio - narioaseikos atskiy dimensij
rysius.
Palyginti, kaip skiriasi darbo grép efektyvumas ir poiris { vadows, esant

skirtingiems vadovavimo stiliams.

IStirti, ar nuo demografini charakteristil (tiriamyju ir vadovo lyties, amziaus ir
iSsilavinimo) priklauso darbo grép efektyvumas, vadovavimo stiliai ir pa#s i

vadow (remiantis lyderio — naricageikos dimensijoms).

IStirti, ar ta paf vado\y pavaldiniai vertina vienodai.

Realizuojant tyrimo tiksl, remiantis apraSyta litefaf,, keliamos tokiokipotezs:

Hipotez 1:

Yra rySys tarp vadovavimo stiliaus ir darbo grsiefektyvumo.

Hipotez 2:

Atskiros lyderio - nario dimensijostra vienodai stipriai susijusios su:

(a) vadovavimo stiliumi ir

(b) darbo grups efektyvumu.

Hipotez 3:

Esant skirtingiems vadovavimo stiliams, darbo geugfektyvumas skiriasi.
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Hipotez 4:

Nuo vadovo lyties priklauso jo demonstruojamas vasiono stilius.

Hipotez 5:

Pavaldini poziiriai i skirtingy ly¢iy vadovus skiriasi.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1 Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo 723vairiy profesiy darbuotojai iS skirting organizaciy: verslo ir prekybos
imoniy, valstybiniy istaigi, konsultacink bendrovii. Tiriamieji atrinkti patogija atranka. Pagal
pateiktos anketos pildymo instrukgijrespondent buvo praSomavertinti pateiktus teiginius. Tyrime
dalyvaw darbuotojai tutjo atitikti Siuos kriterijus:

e paskutirgje darbovietje iSdirke ne maziau kaip pgsnety;
e tiriamieji nuo 18 mat.
ISsami tyrimo dalyw skatiaus ir demografini charakteristily suvestig pateikta lenteélse (1-3

lenteks).

1 lentek. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal iyt

Lytis N %

Moterys 49 68,1

Vyrai 23 31,9
IS viso 72 100

2 lentek. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal amzi

AmZiaus grupé N %
18 - 29 34 47,2
30 - 39 14 19,4
40 - 49 11 15,3
50 ir daugiau 13 18,1
IS viso 72 100

3 lentek. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal iSsilaviram

ISsilavinimas N %

Vidurinis 2 2,8

AuksStesnysis 8 11,1

Nebaigtas aukstasis 12 16,7

Aukstasis 50 69,4
IS viso 72 100

Kaip matome lentéke (1-3), tyrime daugiausia maierd9 iS 72 respondent Kalbant apie

amziaus grupes, daugiausia tyrime dalyvavo tirigmieinantysi astuoniolikos — dvideSimt devyneri
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mety amzZiaus grup MaZiausiai — tik 1 respondentas atstovavo Sedgasdies ir daugiau met

amziaus grupei. Tam, kaditn galima patogiau sk&uoti rezultatus, 60 ir daugiau amziaus grsIp
dalyvis prijungiamas prie 50 — 59 metamziaus grugs, kuri 2 lentelje pervadinta “50 ir daugiau”

amziaus gru@ Daugiau nei pustiriamyju — 50 respondent(69,4 proc.) turi auk§fi iSsilavinim.

Sio tyrimo metu taip pat buvo fiksuojami ir respenty tiesioginiy vadow, organizacijose lytis
bei amzius, Sie duomenys pateikti 4 legjtel Surinkti duomenys apie 31 vadow4 vadowy buvo
jvertinti daugiau nei vieno pavaldinio (2 — 9 pawaiai). Dauguma vaday (355 %) —
keturiasdeSimties - keturiasdeSimt devymarieiy amziaus. Tik vienas vadovas yra daugiau nei 60
mety amziaus. Kaip ir su dalywyirezultatai, tai p ir vadovas Siuo atveju buvo lprtas 50 — 59 met
amziaus grupei,aj pervadinant 50 ir daugiau (zr. 3 legdelDu vadovai atstovavo astuoniolikos —

dvideSimt devynet mety amziaus grug Dauguma vaday— moterys (61,3 %).

4 lentet. Tyrimo dalyvi, tiesioginiy vadow demografiniai duomenys

Amzius N %
18 - 29 2 6,5
30 - 39 9 29
40 - 49 11 35,5
50 ir daugiau 9 29,0
Lytis
Moterys 19 61,3
Vyrai 12 38,7
IS viso 31 100

Penktoje lentéje pateikti duomenys apie respondent juy tiesioginy vadow lyti. Pus
respondent (36 pavaldiniai) turi vyg vadow, pus — motef vadow. Gauta, jog dauguma respondien
(27 moterys; 55,1 proc. wismoten) turi vadoves moteris, kai tuo tarpu tik 9 vyra(89,1 proc. vig

vyry) vadovauja moterys.

5 lentek. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal tiesiogintadow, Iyti

Tiesioginio vadovo lytis
Dalyviy lytis Moteris Vyras IS viso
Moterys 27 22 49
Vyrai 9 14 23
IS viso 36 36 72
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Keturiems respondentams vadovauja jauniausiaégvapow (18 —29 met amziaus) (Zr. 6
lentek). Daugiausia responden(30 zmoni;, t.y. 41,7 proc. vis respondenf) dirba su 50 — 59 met

amziaus vadovais.

6 lentek. Pavaldini ir jy tiesioginyy vadow pasiskirstymas pagal amzi

Tiesioginio vadovo amzius

Dalyviw | 18_29| 30-30 | 40-49 | 20 15 viso
amzius daugiau
18 — 29 4 13 5 12 34
30 -39 0 2 7 5 14
40 — 49 0 1 6 4 11
50 —ir 0 1 2 9 13
daugiau

IS viso 4 17 21 30 72

2.2 Tyrimo metodai

demografigs informacijos apie respondento tiesiagiradow (4 — 6 teiginiai), kur respondent
praSomarasyti vadovo vargitam, kad bty galima palyginti respondento ir jo kolegertinimus. Taip
pat anketoje pateiktas Flood, Hannan, Smith, TuMéast ir Dawson (2000) klausimynas, nustatantis
vadovo vadovavimo stilius ir darbo gig efektyvum bei lyderio — nario g/eikos klausimynas,
padedantigvertinti pavaldini poziar | vadow, remiantis skirtingomisaseikos dimensijomis. Anketa

pateikta priede.

Vadovavimo stiliaus ir darbo grép efektyvumo nustatymo metodas

Metodo autoriai — Flood, Hannan, Smith, Turner, WieBawson (2000). Vadovavimo stiliaus
nustatymo ska&l sudaryta iS 50 teigini devyni teiginiai apibdina autoritarin stiliy (Crombach
o=0,82) (7, 15, 23, 27, 33, 39, 48, 57 ir 61 teiginytrys teiginiai — nuolaidziaujgn{Crombach
a=0,90): (10, 54 ir 59 teiginys), aStuoni — trangak(Crombachx= 0,80)(13, 21, 31, 43, 50, 55, 56 ir
58 teiginys) bei 21 teiginys, skirtas transformazirvadovavimo stiliaus (Crombach= 0,92)
ivertinimui (9, 11, 17, 18, 19, 22, 25, 26, 28, 29, 38, 40, 41, 45, 47, 51, 53, 60, 62, 63 teiginys

Tas pats klausimynas matuoja ir darbo gsupfektyvum. Efektyvumui nustatyti naudojama
skak (Crombacho= 0,81) susideda iS septyrtieiginiy (atitinkamai klausimyne tai yra 14, 20, 32, 35,
42, 44 ir 52 teiginys). Kuo didesnis galutinis skalbalas, tuo didesnis suvoktas dgupdarbo
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efektyvumas. Teiginiai vertinami septyrival; skakje nuo 1 (jei visiSkai nesutinkama su teiginiu) 7ki
(Jei visiSkai sutinkama su teiginiu). Klausimynastqiktas priede, 7 — 63 teiginiai.

Klausimynas panaudotas elektroniniu pastu gavusiaus Flood'o sutikirg.

Lyderio- nario gveika

Sio kintamojo matavimui pasirinkta “lyderio — nasgveikos multidimensia skak” (Leader-
Member Multidimentional Exchange multidimentionadag (LMX- MDM), Linden ir Maslyn (1998,
cit. pg. Dionne, 2000), susidedanti iS 12 teigimadalint i keturias dimensijas:

(1) Emocinis patrauklumas (64 - 66 teiginiai)
(2) Lojalumas (67 — 69 teiginiai)

(3) Indélis (70 - 71 teiginiai)

(4) Profesire pagarba (72, 73, 74 teiginiai).

Po kiekvieno teiginio pateikiama 1-7 hdlikert'o skak, kur 1 reiSkia “visiSkai nesutinku”, 7-
“visiSkai sutinku” (zr.priedas 64 — 75 klausimai). Skalbuvo vetiama iS angl kalbos, nekeiant
teiginiy prasnés bei strukdiros (Crombacho= 0,81). Lyderio — nario aveikos koeficientas
apskadiuojamas susumavus kiekvieno respondento gaututagrs.

Klausimyno naudojimui elektroniniu pasStu buvo skii@s autoriaus Linden sutikimas.

2.3 Tyrimo procedra

Tiriamiesiems buvo pateikti klausimynai, nustayant; tiesioginio vadovo vadovavimo stjli
darbo grups efektyvum ir lyderio — nario gveikos dimensijas. Taip pat klausimyne praSomaiktate
duomenis apie respondentamzius, iSsilavinimas ir lytis) bet jtiesioginu vadow varda, jo Iytj ir
amzi. Tirlamyju buvo prasoma atidziai perskaityti instrukcijaspildyti klausimyry. Respondent
atsakytos anketos buvo konfidencialios, tingimnebuvo praSomaasyti savo vardo ar pavas] jos
nebuvo prieinamos vadovams ar kitiems paSaliniasmeaims — uzpildytas anketas buvo praSoma

idéti | voka ir atiduoti jj uzklijuota.
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2.4 Duomenmy tvarkymo tidai

Gauti rezultatai buvo apdorojami SPSS paketu. Bouetatyti vidurkiai (Kruskal-Wallis,
Wilkochson, ANOVA), ¥ suderinamumo kriterijus, standartiniai nuokrypBearman’o ir Pearson’o
koreliacijos tarp vadovavimo siili darbo grups efektyvumo rodikly bei lyderio — nario gveikos ir
jos atskin dimensijy koeficientai. Tam, kadity galima nustatyti vien kintamyjy jtaka kitiems, buvo

naudota regresénanaliz.
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2. REZULTATAIIRJ U ANALIZ E

Siame darbe gauti rezultatai pateikiami ir aptariatitinkamai iSkeltoms hipotéms. 13
pradziy yra aptariami duomenys, kurie leidzia¢gir apie ryg tarp vadovavimo stiliaus ir darbo gisp

efektyvumo.
Taigi, apklausus 72 respondentus, naudojant Fleiodl. (2000) klausimypn nustatyti y

tiesioginy vadow vadovavimo stiliai. Gauti rezultatai pateikti htekje. 1S gaui rezultaty matyti, jog
dauguma tyrimo dalywisavo tiesiogifivadow jvertino kaip transformacin(52,8 proc.), maziausiai (7,

t.y. 9,7 proc.) pavaldiniai savo vadpivertino kaip nuolaidziaujao stiliaus.

7 lentet. Vadovavimo stiki pasiskirstymas

Vadovavimo stilius N %
Autoritarinis 15 20,8
Nuolaidziaujantis 7 9,7
Transformacinis 38 52,8
Transakcinis 12 16,7

IS viso 72 100

Toliau pateikiamos (218 lentek) bendros tyrimo kintanju reikSnes: vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai.

8 lentek. Bendros tyrimo kintamju reikSnes

Vidurkiali Standartiniai
nuokrypiai
Darbo grugs efektyvumas 5,09 0,99
Lyderio — nario gveika: 54,79 15,56
Emocinis patrauklumas 12,88 5,45
Lojalumas 13,55 3,99
Indélis 12,93 3,66
Profesire pagarba 15,38 5,06

Flood et al. (2000) klausimynas, apimantis vadavavistilius ir darbo grugs efektyvum
teigia, jog kuo didesnis galutinis skalbalas, tuo didesnis darbo géspefektyvumas. Remiantis Sia
vertinimo skale, galimas maksimalus darbo gsugfektyvumas yra 7 balai. Siuo tyrimu gautas basidr

darbo grupi efektyvumas — 5,09 balo, kuris reiSkia gana au#tatbo grups efektyvum.

42



Lyderio — nario gveikos pagrindini komponeni iSskyrimas yra reikSmingas siekiant suprasti,
kokie miretos siveikos komponentai yra svarbesni vertinant pavaldpoziiri i vadow. Palyginus
visy lyderio — nario gveikos dimensij vidurkius, gauta, jog jie statistiSkai reikSmingskiriasi
(p=0,00, kai p<0,05). Pavaldiniai savo vadovamssHidesnius balus, vertindami kompeteag¢liNS
modelyje tai profesis pagarbos dimensija), nei vertindami kitaseskos dimensijas. Remiantis
literatira (Dionne, 2000), profesinpagarba — tai pavaldipi poziiris | vadow reputacijos ir
kompetencijos aspektu. diau maziausias vadovavimo vertinimas (vidurkis -882 standartinis
nuokrypis — 5,45) gautas emocinio patrauklumo aspekmocinio patrauklumo dimensija remiasi
simpatijos — antipatijos jausmais. Tad remiantisitga rezultatais galima teigti, jog respondent
poziaris i vadow paremtas gana silpna simpatija.

9 lentetje pateikiami apskaiuoti Pearson’o Kkoreliacijos koeficientai tarp s$kigy

vadovavimo stily ir darbo grups efektyvumo.

9 lentet. Pearson’o r koreliacijos tarp skirtipgadovavimo stili ir darbo grups efektyvumo

Vadovavimo stiliai
Autoritarinis | NuolaidzZiaujanti§ Transformacinig Transakcinis
Darbo grups -0,052 -0,383** 0,508** 0,375**
efektyvumas 0,667 0,001 0,000 0,002
Pastaba StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paryskintpateiktos pirmojoje

eilutéje; antrojoje eilutje pateiktas reikSmingumo lygmuo; ** - p < 0,01.

Tikrinant tyrimo pradzioje iSkedt pirmgjq hipotez, jog vadovavimo stilius ir darbo grép
efektyvumas yra suslj gauta (9 lenté), jog tik trys iS ketun stiliy yra statistiSkai reikSmingai susij
su darbo grugs efektyvumu. Tai iS dalies patvirtina iSkehipotez. Autoritarinis vadovavimo stilius
néra statistiSkai susig darbo grugs efektyvumu. Tai rodo, kad vadovavimaganpats svarbiausias
veiksnys, nusakantis darbo geéspefektyvumo lyg Gali biti, kad didet itaka turi kiti faktoriai — darbo
salygos, komunikacija gruge, pasitenkinimas darbu, karjeros galiraybir t.t. Atlikus regresia
analiz paaiskjo, kad komandos efektyvumui daro didesitaka vadovo ir pavaldinio gveika
(B=0,493, R =0,255), nei autokratinis vadovavimo stilius, vadow pavaldinio amZius, lytis ar
iSsilavinimas.

Tyrimo metu gauta statistiSkai reikSminga neigidmeeliacija tarp darbo grég efektyvumo ir
nuolaidziaujatio vadovavimo stiliaus: kuo stipriau iSreikStas lidviaujantis stilius, tuo Zemesnis
darbo grups efektyvumas. Gauti rezultatai pagrindzia liteéraje (Ramsay, 2001) apraSytus tyrimus,

jog vadovaujant nuolaidziauj&o tipo vadovui, darbo grs dirba neefektyviai. Kaip pasteh jvade,
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tokio vadovo pavaldiniai patiria daugiatampos, nei prie bet kokio vadovavimo stiliaus @&
1966, p. 121). Nuolaidziaujaio vadovo elgesys sus§ su uzdudiy nepaskirstymu, leidimu komandos
nariams visiSkai laisvai priimti sprendimus ir @i komandos nayridarbo atlikimo nekontroliavimu,
tokio vadovo grupje atsiranda socialinis dykiimas (French, 1987, p. 108; Ramsay, 2001). Tokia
darbire aplinka kelia stres itamp, darbuotojai nejatia vadovo palaikymo, jo priséfimo prie
bendros grugs s£kmés, o tai mazina motyvaaijdarbui ir darbo atlikimo efektyvumui. Kaip pasté&b
ivade, retai autoritarinio ir nuolaidziaujaa stiliaus vadovavimas yra vertinamas kaip efelr Sio
tyrimo metu gauti rezultatai Siuos teiginius par@mLiterafiroje minima, kad pavaldiniai Siuos
vadovavimo stiliugvardina kaip maziausiai pageidaujamus (French, 198D8).

Treciasis vadovavimo stilius — transformacinis — yrdidaisiai susgs su darbo grugs
efektyvumu (r=0,508, kai p<0,01). Gautas rysys iptta plaiai aprasytus Sio vadovavimo stiliaus ir
komand, (darbo grupi) efektyvumo tyrimus (Yeh, 2006, p. 193; Stashevskyal.; 2006, p. 70;
Carless, 1998; Martin, 2001, p. 253; Ozavalli, 2003340). Tokio stiliaus vadovas turi talgkvepti
ir suburti kitus bendram tikslui, vizijai. Vizijaformuojantis elgesys atlieka komandos sutelktumo
funkcija, kuri pagerina kartu ir komandos efektyvaifDione, 2004). Motyvuotijkvépti darbuotojai
yra labiau susitekkties tikslais ir y igyvendinimu; jie noriai deda daugiau pastgrig rezultate diga
bendras darbo grap efektyvumas. Manoma, jog vadovaujant grupei foansacinis vadovas diegia
motyvacip ir stimuliacija. Tokiai grupei lidingas didesnis grép sutelktumas (Stashevsky et al., 2006,
p. 70), kuris veda darbo grups skme. Kity autoriy tyrimais nustatyta (Leban, 2004, p. 561; Burke et
al.,, 2001, p. 251), kad transformacinis vadovavistdius, lyginant su nuolaidZiaujé ir
transakciniu, yra efektyvesnis. Tai pagrindziasrtgrimas.

Mazesnis, bet taip pat statistiSkai reikSminga$ysygautas tarp transakcinio vadovavimo
stiliaus ir darbo grugs efektyvumo (r=0,375, kaip p<0,01). Tiek transalgitiek transformacinis
vadovavimo stiliai telkiasi ties santykiais ir komkacija tarp vadoy ir pavaldini;. Plati literatira ir
atlikti tyrimai teigia, jog grups efektyvumui didel itaka turi komunikacija gruge (Altman at al.,
1998, p. 48; Miles et al., 2002, p. 117; Dione,20WNoras bendradarbiauti, atvirumas ir susitellesma
ties santyki vystymu yra naudingastdkeletos priezasy. Pirma, asmenys gali dirbti ir problenage
situacijose ir bendradarbiauti vienas su kitu gfelktu. Taip pat gali tiksliaydvertinti, kaip j3 paiu
elgesysitakoja grupgs proces. Galiausiai, komandos nariai gali konstruktyvigaguotii kity grups

nariy skirtingus pod4irius ir elgeg (Miles et al., 2002, p. 117).

Toliau, tikrinant antaja tyrimo hipotez apie egzistuojanty§ tarp skirtingr vadovavimo stili
ir poziario i vadow, pateikiama gautkoreliaciy koeficient; analiz.
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10 lente¢. Spearman‘o r koreliacija tarp lyderio — narweikos dimensij ir vadovavimo

stiliaus
Vadovavimo stiliai
Autoritarinis | NuolaidZiaujantis | Transformacinig Transakcinis
Lyderio — nario] -0,337* -0,343* 0,886** 0,692**
saveikos koeficientas 0,004 0,003 0,000 0,000
Emocinis| - 0,345* -0,30F 0,798** 0,613**
patrauklumag 0,003 0,010 0,000 0,000
: - 0,328* -0,25% 0,799** 0,584**
Lojalumas| ' ho5 0.033 0,000 0,000
Indel - 0,080 -0,422* 0,643** 0,576**
naclis 0,505 0,000 0,000 0,000
- - 0,308* - 0,253 0,762** 0,606**
Profesire pagarba 0,009 0.032 0,000 0.000

Pastaba StatistiSkai reikSmingos koreliacijos paryskintgsateiktos pirmojoje eiléje;
antrojoje eilugje pateiktas reikSmingumo lygmuo; *- p< 0,05; *p < 0,01.

Duomenys, pateikti 10 lentgd, rodo gautus koreliacijos koeficientus tarp walomo stiliy ir
skirtingu lyderio — nario gveikos dimensij. IS rezultafi matyti, jog visi vadovavimo stiliai turi
statistiSkai reikSming ry§ su bendru lyderio — nariogseikos koeficientu. DidZiausias koreliacijos
koeficientas gautas tarp transformacinio vadovavstilbaus ir lyderio — nario aveikos koeficiento
(r=0,886, kai p<0,01). AukStaaweikos lygis tarp vadovo ir pavaldinio pasizymi atik pasitikjimu,
parama ir apdovanojimais (Lee, 2005, p. 666). Gaatiltatai patvirtina literatoje aprasytus tyrimus,
jog LNS teigiamai susijusi su transformaciniu vaamo stiliumi (Krishnan et al., 2004, p. 63; Lee,
2005, p. 666). Neigiamos koreliacijos gautos taNSLir nuolaidziaujagio (r=-0,343, kai p<0,01) bei
autoritarinio (r=-0,337, kai p<0,01) vadovavimoligti Vadinasi, kuo didesntendencija vaday
vertinti kaip autoritarip ar nuolaidziaujant tuo Zemesnis lyderio — nariaveikos koeficientas. Ir
atvirk&iai, kuo auksStesnis transakgiir transformacin vadovavimo stilp iSreiSkiantis balas, tuo
aukstesnisgveikos koeficientas. Apskritai, lyderio narigveika tiriama trij sriciy kontekste: vadovai,
pavaldiniai ir j santykiai. Pagalvade pateiktus duomenis Zzinome, jog nuolaidziaigantautoritarinis
vadovai labai mazaiédinesio skiria savo pavaldiniams ir tarpasmeniniaargy&iams su jais. Tyrime
naudoti vadovavimo stiliai iSskirti remiantis vado\elgesiu, lyderio — nario ageika paremta
tarpasmeniniais santykiais.

Aptarsime skirtingas LNS dimensij@dsmocinio patrauklumalimensija statistiSkai reikSmingai
koreliuoja su visais vadovavimo stiliais. Stiprieass rySys gautas su transformaciniu vadovavimo

stiliumi (r=0,798, kai p<0,01). Emocinio patrauklarkoeficientas priklauso nuo pavaldjmoziirio i
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vadow ne darbigje aplinkoje. Siuo atveju vadovas vertinamas kaipgus, o ne kaip vadovaujantis
asmuo. Rezultatai pagrindzia teiginog pavaldiniai, vaday jverting aukStesniais transformacinio
vadovavimo stiliaus balais, ligksu juo uzmegzti ne tik darbinius santykius. Neigia koreliacijos
gautos su autoritariniu (r=-0,345, kai p<0,01) wotaidziaujasiu (r=-0,301, kai p<0,01) vadovavimo
stiliais. Pavaldiniai, kuriems vadovauja uzduot orientuotas arba mazaiémesio skiriantis
pavaldiniams vadovasj yertina Zemesniais emocinio patrauklumo balaisutGazultatai patvirtina
ankstesnius tyrimus (Lee, 2005, p. 661), kad ndalaujantis vadovavimo stilius yra statistiSkai
neigiamai susgs su emociniu patrauklumu.

Lojalumo dimensija taip pat statistiSkai reikSmingai kaseJa su visais vadovavimo stiliais.
Stipriausias statistiSkai reikSmingas rysSys gastagansformaciniu vadovavimo stiliumi (r=0,799j ka
p<0,01). Maziau stipri koreliacija gauta su trargiaki vadovavimo stiliumi (r=0,584, kai p<0,01)ieS
rySiai byloja, kad kuo auksStesnis transformadmtransakcin vadovavima iSreiSkiantis balas, tuo
didesni gaunami lojalumo balai. Kuo labiau vadobiwilingas transformacinio ar transakcinio stiliaus
elgesys su savo pavaldiniais, tuo didéspluma demonstruos vadovas savo pavaldiniams. Kaip ir
emocinio patrauklumo, taip ir i dimensija yra istétkai neigiamai susijusi su autoritariniu (r-328,
kai p<0,01) ir nuolaidZiaujatiu (r=-0,252, kai p<0,05) vadovavimo stiliais. Lipjmo dimensija
atspindi kiek vadovas yra ligk palaikyti ir uztarti grugs narius. Kadangi autoritarinis ir
nuolaidziaujantis vadovai, skirtingai nei transakgiir transformacinis, dara linke uzmegzti stipti
santykiy su grugs nariais, jie éra linke ir ju uzstoti bei ginti.

Trecioji LNS dimensija —inde¢lis — yra susijusi su nuolaidziaujgn (r=-0,422, kai p<0,000),
transformaciniu (r=0,643, kai p<0,01) ir transakein(r=0,576, kai p<0,01) stiliais. Pastariesiems
dviem vadovavimo stiliamsitidinga jkvépti pavaldinius dirbti geriau, vystyti aukSt¢smotyvacijos
lygmen, padasinti grugs narius iSnaudoti vispotenciad darbo atlikimui. Vadinasi, kuo stipriau
iSreikStas nuolaidziaujantis vadovavimo stiliug) #emesni gaunami iglio dimensijos balai. Ingio
dimensija yra suvokiama vadovitakos, uzdavinmi ir reikalavimy kontekste, o nuolaidziaujsio
stiliaus vadovas daznai suvokiamas kaip ¢sugalis, o ne valdzia. Gauti rezultatai patvirtkitus
tyrimus, kad nuolaidziaujantis vadovavimo stilius gtatistiSkai neigiamai sussj su indlio dimensija
(Lee, 2005, p. 669). Tai, kad negauta statistisg&Sminga koreliacija tarp autoritarinio vadovaaim
stiliaus bei indlio dimensijos, galima paaiskinti tuo, jog Zmogaeslamas inglis | darka nehitinai yra
susigs su vadovavimo stiliumi. Tam gali #iir jtakos paties Zmogaus pois | darka, darbo pobdis ir
jvairios aplinkyfgs.

Paskutinioji dimensija —profesire pagarba Ji, kaip ir lojalumo bei emoacds paramos
dimensija, yra statistiSkai reikSmingai susijusi \8sais vadovavimo stiliais. DidZiausia statistiSka
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reikSminga koreliacija gauta su transformaciniu oxevimo stiliumi (r=0,762, kai p<0,01), trugut
mazesnis statistiSkai reikSmingas rysSys gautasrausdkciniu vadovavimo stiliumi (r=0,606, kai
p<0,01). Neigiamos koreliacijos gautos su autartar(r=-0,305, kai p<0,01) bei nuolaidziaugun
(r=-0,253, kai p<0,05) vadovavimo stiliais. Si dimsga nagrigjama kompetencijos kontekste.
Paprastai zavimasi to vadovo kompetencija, kurigords ir sprendimams pritariama. Ankstesniais
tyrimais nustatyta (Hollway, 1991, p. 96), kad pddidai néra patenkinti tiek autoritarinio, tiek
nuolaidziaujatio stiliaus vadovais. Gaiib tuo galima paaiskinti gautas neigiamas korelgscgu Siais
vadovavimo stiliais. Stipresnis neigiamas rysys t@gausu autoritariniu stiliumi. Taidby galima
paaiskinti taikomasakymy, uzdu@iu nuleidimo ,j ap&ia” ir absoliwios valdzios politika.

Kalbant apie kiekvieno vadovavimo stiliaus vaal@vjo pavaldiniy poziiri i ji, ivertinus gautus
Sio tyrimo rezultatus galima teigti, jog autoritds vadovas pavaldipiyra vertinamas Zemais LNS
balais. Cia negalima i$skirti vienos dimensijos, labiaussaisijusios su Siuo vadovavimo stiliumi.
Gautos neigiamos koreliacijos reiSkia tik tai, kdidéjant autoritarinio stiliaus balams, blkgg Sio
stiliaus vadovo vertinimai remiantis visomis LNSmginsijomis. Stipriausias neigiamas rySys gautas
tarp Sio stiliaus ir emocinio patrauklumo dimensijg=-0,345, kai p<0,01). Vadinasi, kuo stipriau
iSreikStas autokratinis vadovo stilius, tuo Zemasnemocinio patrauklumo balus yra kniskirti
pavaldiniai savo vadovui. Pavaldiniai, dirbantystskio stiliaus vadovu yra tik uzdtia vykdytojai.
Negatjimas dalyvauti sprendimpriemime, laises veikti apribojimai ir tarpasmenipisantykiy su
vadovu nebuvimas siejasi ne tik su gaiciu pasitenkinimu darbu ar vadovu, bet ir su sjgxiu
neigiamu pod4iriui i vadow.

Tyrimas neparod ir jokios statistiSkai reikSmingos teigiamos kaaeljos tarp atskir LNS
dimensijy bei nuolaidZiaujatio vadovavimo stiliaus. Sis vadovavimo stilius ystatistiSkai
reikSmingai neigiamai sugg su visomis lyderio — narica®eikos dimensijomis. Stipriausias rySys
gautas tarp Sio stiliaus ir iglib dimensijos (r=-0,422, kai p<0,01): kuo stipressnuolaidziaujaritstiliy
iSreiSkiantis koeficientas, tuo mazesnidia dimensijos balai duodami Sio stiliaus vadowiadinasi,
vadovaujant nuolaidziaujaio stiliaus vadovui mazai galime iS pavaldinikétis didelio ir efektyvaus
asmeninio indlio | darka. Pastaruosius rezultatus reikinterpretuoti atsargiai. Tyrimo rezultatams
itakos gadjo turéti mazas respondanskatius (7), apilndinusy savo vadoy kaip nuolaidziaujagio
stiliaus.

Vertinant transformacinio vadovavimo stiliaus reéatus matyti, jog Siame tyrime jis stipriai ir
statistiSkai reikSmingai koreliavo su visomis LNBndnsijomis. Galima iSskirti stipriausius rySius —
lojaluma ir emocin patrauklum. Vadinasi, pavaldiniai, savo vadpvvertinantys stipresniu

transformacinio stiliaus koeficientu, liaki vertinti ir aukStesniais lojalumo bei emocinio naatklumo
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balais. Transformacinio vadovavimo pagrindiasis — tarpasmeniniai santykiai tarp vadovo ir jo
pavaldini;. Emocinis patrauklumas yra suvokiamas kaip pamajgoziiris | vadow kaipi Zzmogy, tuo
tarpu lojalumo dimensija remiasi vadovo paramagiggmu, uztarimu) pavaldiniams.

Paskutinysis vadovavimo stilius — transformaciniskaip ir transformacinis, yra teigiamai
Susigs su visomis greikos dimensijomis. Galima iSskirti didziawgiy — emocin patrauklum. Kuo
stipriau iSreiksti transakcinio vadovavimo balaip tdidesni emocinio patrauklumo dimensijos balai.
Sis vadovavimo stilius paremtas santykipsikeitimu tarp vadovo ir jo pasgi Tai gatjo tureti
itakos gautiems rezultatams. Pavalgirpanag poziiri tiek | transakcifn tiek i transformacin
vadovavimo stii emocinio patrauklumo aspektu galima paaiskingrétiroje aprasSytu §i stiliy
panasumu. Modeliai skiriasi tik procesu, kuriuo egas motyvuoja pavaldinius ir tiksinustatymo
budais: transakcinis vadovavimas paremtas matemadinicr ekonominiais mainais tarp vadovo ir
grupss nari, tuo tarpu transformacinis — socialiniais (Dentdgy 2001, p. 171; Pillai, 1999, p. 74).

Kaip jau mireta, negauta teigiamrySiy tarp nuolaidZiaujafio ir autoritarinio vadovavimo
stiliy su atskiromis geikos dimensijomis. Tai reiSkia, jog vadovaujantitoaitariniam ir
nuolaidziaujatiam vadovui, grugs nariai nejatia jam dideés simpatijos kaip Zzmogui, negauna jo
paramos, nesizavi jo kompetencija. Dar daugiaupvadjant nuolaidziaujamm vadovui, pavaldiniai
néra pasireng déti papildomy pastang darbo atlikimui.

Gauti duomenys patvirtinda tyrimo hipoteg, jog esant skirtingiems vadovavimo stiliams, j
rySiai su atskiromis lyderio — narigw@ikos dimensijomis yra skirtingi. 1Sskiriamos diZsios atskig
vadovavimo stili koreliacijos su LNS skirtingomis dimensijomis.:

e transformacinis labiausiai koreliuoja su emocinicatrauklumo ir lojalumo
dimensijomis;

e transakcinis — su emociniu patrauklumu ir profegiagarba;

e nuolaidziaujantis statistiSkai reikSmingai neigiakareliuoja su indliu;

e autoritarinis statistiSkai neigiamai koreliuojaesmociniu patrauklumu.

Toliau pateikiami tyrime naudetkintamyjy tarpusavio koreliacijos koeficientai ir gaut

rezultat; analiz.
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11 lentet. Koreliacijos koeficientai tarp skirtimgtyrimo kintamyju

%) [ 8 2 0 "
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Darbo grups

efektyvumas

Lyderio — 0,459**

nario zveika | 0,000

Emocinis 0,432* | 0,908**

patrauklumas | 0,000 0,000

Lojalumas | 0,476 | 0,871* | 0,711*
0,000 | 0,000 | 0,000

Indelis 0,335" | 0,736** | 0,571** | 0,559*
0,004 | 0,000 | 0,000 | 0,000

Profesir 0,317* | 0,883* | 0,741** | 0,720% | 0,498*

pagarba 0,007 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

\?;drg'\?:\fi’ﬁg“s 0,185 | 0,507* | 0,602** | 0,545% | 0,314** | 0,524*

Stlie 0,121 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,007 | 0,000

Tiramujy 0,184 | 0,025 | 0,014 | 0,084 | -0,192 | 0,139 | 0,180

lytis 0122 | 0837 | 0,904 | 0481 | 0,107 | 0,246 | 0,129

Tiriamujy 20,187 | -0,328" | -0,367* | -0,272* | -0,298* | -0,194 | -0,196 | 0,093

amyius 0,116 | 0,005 | 0,002 | 0,021 | 0,011 | 0,102 | 0,098 | 0,436

Tiramujy 0,035 | 0,233 | 0,264* | 0,089 | 0,310 | 0,133 | 0,256* | -0,017 | -0,222

igsilavinimas | 0,770 | 0,049 | 0,025 | 0456 | 0,008 | 0,266 | 0,03 | 0,887 | 0,061

Tiesioginio | 0,244 | 0,256* | 0,262* | 0,252 | 0,118 | 0,213 | 0,351** | 0,149 | -0,164 | 0,052

vadovo Iytis | 0,059 | 0,030 | 0,026 | 0,033 | 0,322 | 0,073 | 0,002 | 0,212 | 0,170 | 0,663

\T/;fj%sg'”'o 0,192 | -0,102 | -0,140 | -0,093 | -0,100 | -0,016 | -0,210 | 0,085 | 0,355** | -0,032 | 0,100

B 0,105 | 0394 | 0241 | 0437 | 0,403 | 0,894 | 0,076 | 0,480 | 0,002 | 0,790 | 0,404

Pastaba pirmoje eilu¢je pateikti koreliacijos koeficientai. StatistiSkeeikSmingos koreliacijos paryskintos, pateiktos

pirmojoje eilutje; antrojoje eiluije pateiktas reikSmingumo lygmuo; *- p< 0,05** <@0,01.



11 lentetje pateiktus tyrimo rezultatus aptarsime iSsamiau.

IS gaut, rezultat, matyti, jog tik dalis kintamjy yra tarpusavyje statistiSkai reikSmingai sgsij
Ypa® mazai statistiSkai reikSmingrySiy gauta lyginant tyrimo kintamuosius su demografmia
tiiamyju ir ju vadow duomenimis. Kalbant apidiriamyjy amzi;, Siame tyrime gauta, jog jis yra
statistiSkai susgs su vieninteliu kintamuoju — tiesioginivadow amziumi (r=0,355, kai p<0,01).
Norédami paziréti, ar vadow ir pavaldiniy amzius skiriasi, gauta, jog vadovai yra vyresni uz
pavaldinius (p=0,003, kaip p<0,05). Vidutinis vad@amzius priskiriamas 30- 39 naedmziaus grupei,
tuo tarpu vidutinis pavaldiniamzius — 20 — 29 mgamziaus grupei.

Taip pat gauti statistiSkai reikSmingi neigiamiigy&arp tiriamyuy amziaus ir lyderio — nario
saveikos (r=-0,328, kai p<0,01) bei Siagssikos triy dimensiji: emocinio patrauklumo (r=-0,362, kai
p<0,01), lojalumo (r=-0,272, kai p<0,05) bei #id (r=-0,298, kai p<0,05). Remiantis gautais
rezultatais galime daryti iSvadas, jog kuo jaungsiairbo grugs narys, tuo jis skiria didesnius lyderio —
nario sveikos dimensij balus savo vadovams. Ir atvithdi, vyresni pavaldiniai yra link savo
tiesioginius vadovus vertinti Zemesniais LNS dinmmnsis balais. Tai, kad negauta statistiSkai
reikSmingo rySio su ketviagfa LNS dimensija — profesine pagarba - galima paaiSkios dimensijos
vertinimo didesniu objektyvumu. Vadovo kompetencjje suvokiama jo darbo profesionalumu,
turima patirtimi ir ziniomis, kurios éra susijusi tiriamjy amziaus.

Tyrimo metu gautas asySis tarp tiiamyjy iSsilavinimo ir vadovavimo stily (r=0,256, kai
p<0,01). Tiktina, jog transformaciniai ir transakciniai vadowasug @émesio skiria darbo grupei, jos
produktyvumui. 2l Sios priezasties galima daryti prielaidas, jogidostiliaus vadovams yra svarbu,
kad jy komandoje dirht dideli potenciad ir atitinkanmy iSsilavinimy turintys darbuotojai. Viso Sito
rezultate vadovas stengiasi suburti talentimgprofesionala komand. Skirtingai nuo §j stiliy, tiek
nuolaidziaujantis, tiek autoritarinis vadovai mazgmesio skiria tiek p&ai komandai, tiek jos
suckéiai. Gal toctl tokiu stiliumi vadovaujamose grépe rera toks svarbus iSsilavinimo veiksnys;
svarbu tai, kad uzduotysity vykdomos. Taip pat iSsilavinimas yra statistiSieakSmingai susgs ir su
lyderio — nario gveika (r=0,233, kai p<0,05), ir su jo dvejomis dimsgomis: emociniu patrauklumu
(r=0,264, kai p<0,05) bei irktlu (r=0,310, kai p<0,01). Labiau iSsilaes zmogus links geriau vertinti
savo vadoy bei ju tarpusavio sveika. Zemeshissilavinimy turintis Zmogug vadow gali Ziaréti kaip i
kazky esantvisu kuo (pareigomis, iSsilavinimu, patirtimi iap.) auk&iau, kas toli grazu negalib jo
draugu. Galbt todl jie skyré mazesnius balus emocinio patrauklumo dimensifaiélio dimensija
parodo, kiek pats grep narys deda pastapgavo darbo atlikimui. Zemegmgsilavinimy turintys
Zzmores paprastai dirba paprastesnius, daug pastaegeikalaujatius darbus. Maza toyjdarbires

atsakomybs gali hiti mazesgs, todl ju indélis ir néra didelis. Ir atvirk&iai, aukStespiSsilavinima



turintys zmors turi didesni ambiciy tobukti profesirgje srityje, todl jie noriai deda daugiau
pastang savo darbo atlikimui. Dar daugiau, tuos rySiagybgalima paaiskinti ir gauta issilavinimo
sgsaja su vadovavimo stiliais: iSsilaginzmores yra labiau link dirbti su transakciniu ar
transformaciniu vadovu, kurie motyvuojakmei, jkvépia siekti tiksl; ir iSnaudoti vig turima
potenciad.

Aptarsime pagrindini kintamyju saveikas. Nustatytas koreliacijos koeficientas taigrbo
grupss efektyvumo ir lojalumo lygus yra 0,476 bei kaseljos koeficientas tarp emocinio patrauklumo
ir darbo grups efektyvumo (r=0,432, kai p<0,01). Etkha, kad gauta efektyvumo koreliacija su
lojamu yra didesk uz efektyvumo koreliacij su emociniu patrauklumu, nes deklaruojama vadovo
parama darbo grép nariams daro didesiitaka darbo grups efektyvumui nei teigiamas vadovo kaip
Zmogaus vertinimas. Vadinasi, suvokta vadovo pararpalaikymas turi didel reikSng sckmingam
darbui grugje. Darbo grups efektyvumas turi rySir su kitom dviem gveikos dimensijomis: su
indéliu (r=0,335, kai p<0,01) ir profesine pagarba (84, kai p<0,01). IS gayduomem matyti, jog
darbo grups efektyvumas yra labiau susjsu indliu: nuo kiekvieno grugs nario dedam pastang
priklauso, kiek efektyvi bus grép Remiantis rezultatais galime teigti, jog vadoegalumas grugs
nariams yra labiau sus§ su darbo grus efektyvumu, nei abipéssimpatija, dedamas darbuatoj
asmeninis inélis bei vadovo kompetencija. Nustatytas didziaud@a®o grups efektyvumo gsajas su
lojalumo ir emocinio patrauklumo dimensija galimaagkinti Siame tyrime gauta logine seka:
suvoktas darbo grép efektyvumas yra labiausiai sgsijsu transformaciniu vadovu, o Sio stiliaus
vadovui, kaip nustatyta Siuo tyrimu, priskiriamikdtesni lojalumo ir emocés pagarbos balai, téd
gauti didesni rySiai tarp efektyvumo imsilimensijy. Taigi darbo grugs efektyvumas yra nevienodai
statistiSkai reikSmingai sugg su visomis lyderio — naria#eikos dimensijomis. Tai patvirtina tyrimo

pradzioje iSkelf 2b hipotee.
12 lentetje nagrigjamas darbo grugs efektyvumas, lyderio — narigweikos atskiy dimensijy

tiriamyjy ir ju vadow amziaus, y lyties bei iSsilavinimo skirtumai priklausomai nwadovavimo

stiliaus.
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12 lentet. Darbo grups efektyvumo, lyderio — nariaygeikos (pozirio i vadow) palyginimas esant

skirtingiems vadovavimo stiliams

Tyrimo Vadovavimo stilius | Vidurkis (Standartinis ReikSmingumo
kintamieji nuokrypis) lygmuo (p)

Autoritarinis 4,77 (1,05)

Darbo grups Nuolaidziaujantis 4,21 (0,83) 0.004

efektyvumas Transformacinis 5,45 (0,89) ’
Transakcinis 4,87 (0,93)
Autoritarinis 35,8 (11,71)

Lyderio — nario | NuolaidZiaujantis 42,29 (8,32) 0.000

sqveika: Transformacinis 64,26 (10,75) ’
Transakcinis 55,25 (8,66)
Autoritarinis 5,87 (3,44)

Emocinis| Nuolaidziaujantis 9,71 (2,98) 0.000
patrauklumas Transformacinis 16,26 (3,65) ’
Transakcinis 12,83 (3,79)

Autoritarinis 9,13 (3,25)
: NuolaidZiaujantis 11,14 (3,63)
Lojalumas Transformacinis 15,63 (3,07) 0,000
Transakcinis 13, 92 (2,27)
Autoritarinis 10,87 (3,8)
... | Nuolaidziaujantis 9,43 (2,23)
Indelis Transformacinis 14,53 (3,22) 0,000
Transakcinis 12,5 (2,84)
Autoritarinis 9,93 (4,74)
- Nuolaidziaujantis 13,00 (5,45)
Profesite pagarb Transformacinis 17,76 (3,58) 0,000
Transakcinis 16,00 (3,64)

Pastaba Skirtumai statistiSkai reikSmingi, kai p<0,05 (R®).

12 lentet¢je matome, jog, esant skirtingiems vadovavimo astis, statistiSkai reikSmingai
skiriasi darbo grugs efektyvumas, lyderio — nariaeika, poziris i vadow iS profesigs pagarbos,
indélio, emocinio patrauklumo bei lojalumo dimemnsij

Nustatytas statistiSkai reikSmingasrbo grugs efektyvumaskirtumas esant skirtingiems
vadovavimo stiliams (p=0,004, kai p<0,05). Sie te#ai patvirtinatrecigjq hipotez, jog esant
skirtingiems vadovavimo stiliams, darbo gégpefektyvumas skiriasi. Tyrimo metu gauta, jog
darbuotojai, savo vadavijverting kaip transformacin savo darbo grup laiko efektyvesne, nei
vadovaujant kito stiliaus vadovams. Tai patvirtib@ratiiroje aprasytus tyrimus (Ozaralli, 2003, p. 341,
Dionne, 2000), jog vadovaujant Sio tipo vadovuisipkiamas didziausias darbo gégpefektyvumas.

Transformacinio vadovo vizijos formavimas suprardankaip dalis proceso, kurio metu gtsp
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isipareigojimas gaunamas per bendiksly nustatym, kuris motyvuoja grup geresniam darbo
atlikimui (Leban, 2004, p. 556). Transformaciniglggavimas iS pavaldinireikalauja krybiSkumo,
kritinio mastymo, nepriklausomys ir nauj sprendimo bdy paieSkos (Pounder, 2003, p. 10).
Maziausias darbo grép efektyvumas yra tose grge, kur vadovauja nuolaidZiaujam stiliaus
vadovas. Kaip jau mita anksiau, vadovo nesikiSimas ir savo vaidmens nedemavistas grupje
kelia chaos, trikdo grugs darl, mazina efektyvum bei didina socialinio dykigimo tikimybg.
Vadovas, kuris kit akimis vertinamas kaip nesidomintis grupe, dgaka ir savo pavaldiniams, kurie
taip pat maziau deda pastarefektyviam darbui gruge atlikti.

Lyderio — nario gveika Nagrirgjant lyderio — nario g/eika, nustatyta, jog esant skirtingiems
vadovavimo stiliams, lyderio — nariaeikos koeficientas statistiSkai reikSmingai slgrigp=0,000,
kai p<0,05). Vadovaujant transformacinio stiliauadovui, LNS koeficientas yra auk8usias
(vidurkis= 64,26), kai tuo tarpu autoritarinio — hreusias (vidurkis = 35,8). Tokie rezultatai gaitib
dél to, kad vadovaujant transformaciniam vadovui,amigacinis klimatas ir tarpusavio santykiai yra
stiprinami: darbuotojas motyvuojamas darbui, uzZzmaezgartimesni tarpasmeniniai santykiai. Tuo
tarpu autoritarinis vadovas nededa daug pastdag, kad uzmegatar vystyty santykius su savo
pavaldiniais.

Kalbant apie atskiras lyderio — narigveikos dimensijas, esant skirtingiems vadovavimo
stiliams, gauti statistiSkai reikSmingi skirtumaeZultatai pateikti 12 lentgk). Vertinantemocir
patrauklung, gauta, jog Sis kintamasis esant transformacinadovui statistiSkai reikSmingai skiriasi
nuo kity. Emocinis patrauklumas susj su simpatija vadovui, tarpasmenine komunikadieri
tarpusavio santykiai reikalingiekmingo ir efektyvaus darbo uztikrinimui, darbuatgkvépimui ir
vizijos idiegimui. Grugs vadovo komunikacinis stilius gali pateikti gika erdw, kurioje nariai gali
jaustis laisvi klajojant su naujomiséjdmis ir pasilymais arba, atvirk3ai, pateikti siaug strukitiruota
eile taisykliy ir nuorody, kurios apriboja komandos natidéjas ir mintis (Thacker, 1997, p. 148). Taigi,
kalbant apie &ilyderio — nario gveikos dimensy, galima sakyti, jog transformacinio stiliaus vadsv
suvokiamas kaip labiausiai liski socialinius kontaktus, t.y. patrauklus emocinaspektais. Kadangi
autoritarinis vadovavimas paremtas nurodyndavimu, kompromig netaikymo politika, o
nuolaidziaujantis stilius — vadovo nesikiSimypavaldiniy darbo proces tokiy vadow vertinimas
emociniu aspektudna aukstas.

Gauti kitos lyderio — nario aseikos dimensijos —ojalumo — rezultatai parodo, jog
priklausomai nuo vadovavimo stjli statistiSkai reikSmingai skiriasi aptariamos disi@s vidurkiai
(p=0,000, kai p<0,05). Pavaldinipoziiris lojalumo klausimu labiau akcentuojamas vadoaalj

transformacinio stiliaus vadovui, nei autoritarmianuolaidziaujaiam ar transakciniai. Lojalumas
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apibkziamas kaip vadovo deklaruojama visapusiSka pardmalygiSka istikimyke bet kurioje
situacijoje tiek atskiro nario, tiek grép tikslams, o pavaldiniai palaipsniui perima rdode] ir
identifikuojasi su komanda. Lojalus vadovas visddk@s savo komanda ir jos nariais. Nerasta
statistiSkai reikSming skirtumy tarp transakcinio ir transformacinio vadovavimai Qalima ity
paaiskinti pastafy stiliy panaSumu ir literatoje (Martin et al., 2001, p. 255) apraSytu tracgak —
transformacinio stili junginiu. MazZiausi param savo darbuotojams rodo autoritarinis vadovas
(vidurkis = 9,13). Jo demonstruojamas vadovavimasiasi paskatinimais ir baudomis bei
tarpasmenini santykiy su pavaldiniais ataikiu, kur pavaldiniai lojalumo nesuvokia kaip ralikgo.

Panafis rezultatai gauti ir tiriant tégaja LNS dimensig — indél; (p=0,000, kai p<0,05)Cia
taip pat gautas statistiSkai reikSmingastiimdskirtumas esant transformaciniam ir nuolaidjaatiam
vadovavimo stiliams. Indis atspindi vadovo daromitaka Zmogaus darbui, jo motyvacijai dirbti.
Darbuotojo jkvépimas, jo skatinimas siektimorés ir grugs tikslh badingas transformaciniam
vadovavimui. Tyrinm duomenimis (Miles et al., 2002, p. 117) pavakdirdai savo pastangskiria
darbui, o darbo atlikimas ir pasitenkinimas juo jekojami vadovo elgesio ir paitio. Zinant tai, jog
nesikiSanti vadovavimo politika daznai demotyvudg@buotojus, galima paaiskinti, kidcpavaldiniai
nuolaidziaujatio stiliaus vadovo nevertina aukstais éhd dimensijos balais.

Ivertinus paskutiniosios dimensijosprofesires pagarbos- gautus rezultatus, galime teigti,
jog rezultatai yra labai panasi visy saveikos dimensij gautus rezultatus (p=0,000, kai p<0,05).
Transakcinis ir transformacinis vadovai vertinamk&esniais kompetencijos balais, nei autoritamnis
nuolaidziaujantis vadovai. Profesirpagarba, arba kitaip — vadovo kompetencija, yrdinama
pavaldini; remiantis tiesioginiu bendravimu su vadovais, kaldlyvaujant sprendimo gmime, - ten,
kur galima tiesiogiaiivertinti vadovo turimus sugeéfimus tiek vadovauti, tiek iSmanyti savo &rit
Tokios politikos, kaip zinia, laikosi ir transak@$nir transformacinis vadovai, téldi juos pavaldiniai
ziuri su didesne profesine pagarba. Autoritarinis vadorera linkgs tartis su pavaldiniais priimant
sprendimus, lings palaikyti tam tikg socialin atstuma su savo pavaldiniams ir taiko bausrpolitika.
Toks vadovavimo modelis daznai pavaldisiuvokiamas kaip netinkamas, o tai lemia Siam vadov

skiriamus Zemus kompetencijos vertinimo balus.

Toliau nagrigjamas podiris i vadow, atsizvelgiani tiriamuju lyti, amziy, iSsilavinina bei ju
vadow Iyt ir amzi.

Pirmiausia patikrinsime, kaip nuo tiriain lyties priklausoy vadow vertinimas. Naudojant %
nepriklausomumo kritenj gauta, kad nuo tiriaap lyties nepriklauso, kakstiliy jie priskiria vadovui.

Vadinasi, Sio tyrimo dalyviai gana objektyviai viad savo vadoy vadovavimo stilius. Tiriami stiliai
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yra nusakomi vadovo elgesiu, o tai statistiSkak3mingai nepriklauso nuo to, ar vyriskos, ar
moterisSkos lyties pavaldiny$ yertina. Taip pat negauta skirtunvertinant pavaldini poziari i darbo
grupes efektyvum, esant skirtingos lyties pavaldiniams. Vadinagk tvyrai, tiek moterys vienodai
vertina darbo grugs efektyvum ir nuo pavaldini lyties nepriklauso vadovo vertinimai.

Analizuojant skirting ly¢iuy poziirius remiantis lyderio — naricageika, gauta, jog nuo lyties
nepriklauso bendraggeika tarp vadovo ir pavaldini Tiriant, ar skirting LNS dimensiy vertinimas
priklauso nuo pavaldinilyties, nustatyta, kad nei vienos i§ giimensij vertinimas nepriklauso nuo
vertinartiojo lyties.

13 lente¢. Darbo grups efektyvumo, vadovavimo stili lyderio — nario gveikos dimensij

(poziario | vadow) palyginimas esant skirtingoms tiriajn amziaus grugms

Tyrimo kintamieji Tiriam yju Vidurkis Standartinis | ReikSmingumo
amZziaus grupe nuokrypis lygmuo (p)
18 — 29 5,24 1,08
. - 30 -39 5,19 0,90
Darbo grups efektyvumas, 20 — 49 481 0.96 0,433
50 ir daugiau 4,82 0,89
18 — 29 2,88 0,84
Dominuojantis 30-39 2,71 1,07 0.076
vadovavimo stilius 40 — 49 2,00 1,09 ’
50 ir daugiau 2,53 1,05
18 — 29 59,47 16,66
. . . 30-39 58,50 11,39
Lyderio — nario gveika: 20 — 49 41.63 12.50 0,003
50 ir daugiau 49,69 11,95
18 — 29 14,82 4,94
- 30-39 14,07 5,51
Emocinis patrauklumas 20 — 49 7.63 410 0,000
50 ir daugiau 11,00 4,53
18 — 29 14,5 4,44
: 30-39 14,07 3,27
Lojalumas 40 — 49 1173 317 0,098
50 ir daugiau 12,08 3,45
18 — 29 13,91 3,79
. 30-39 13,29 2,27
Indélis 20 — 49 11.09 4.09 0,062
50 ir daugiau 11,54 3,50
18 — 29 16,23 5,43
- 30 -39 17,07 3,05
Profesire pagarb 20 — 49 10.90 5.37 0,008
50 ir daugiau 15,08 3,48
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Pastaba Skirtumai statistiSkai reikSmingi, kai p<0,05 (R®). StatistiSkai reikSmingi

skirtumai paryskinti.

Nustatyta, jog nuo tiriappjy amziaus nepriklauso vadgvstiliy vertinimas ir grups
efektyvumas (Zr. 13entek). StatistiSkai reikSmingi amziaus skirtumai atsda vertinant po#ri i
vadow, remiantis kai kuriomis LNS dimensijomis.

Gautas reikSmingumo lygmuo p = 0,003, kai p < Oy@tantbendg lyderio — nario gveik;.
Sios aveikos koeficientas jauniausioje (18 — 29) amZigusxje statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo
30 — 39 ir 40 — 49 metamziaus grupi. Tai, kad jaunesni pavaldiniai savo vadeertina aukStesniais
LNS balais (vidurkis — 59,47) reiSkia, jog jie labinei kity amziaus grupi pavaldiniai zavisi gruge
vyraujartiais santykiais tarp vadovo ir pavaldiniTai gali kiti susig su tuo, jog karjer bepradedantys
Zmores yra labiau optimistiSkesni, labiau idealizuojantharta ir santykius su vadovais. Tuo tarpu 40 —
49 mety amziaus gruplinkusi saveika tarp vadov ir pavaldiniy vertinti Zemesniais balais (vidurkis =
41,63).

Gauta, jogemocinis patrauklumagsant skirtingoms amziaus géaps, statistiSkai reikSmingai
skiriasi (p=0,000, kai p < 0,05). Didziausius emnmazipatrauklumo balus savo vadovams dirduoti
vyresni (30 — 39 metamziaus grug) ir jaunesni (18 — 29 metamziaus grug) pavaldiniai. Tuo tarpu
vidutinio amziaus darbuotojai (40 — 49 mpeamziaus grug linke savo vadovus vertinti Zemais
emocinio patrauklumo balais (vidurkis = 7,63). Lati@roje teigiama (Muchinsky, 1986, p. 103), jog
pasitenkinimas darbu priklauso nuo amziaus: jaungsmyresni yra labiau patenkinti darbu, nei
vidurinio amziaus zmass. Pasitenkinimas darbu apima dawugeeiksniy, tarp kurip yra ir
pasitenkinimas vadovu. Jei Zzmogusanpatenkintas savo vadovu, jis nebusdmk teigiamai vertinti
ir kaip zmog (t.y. aukStais emocinio patrauklumo balais). Raginimo darbu priklausomybe nuo
amziaus galima paaiskinti ir bendrus lyderio —omagveikos rezultatus.

Panags rezultatai gauti ir lyginargrofesirés pagarbosdimensiy esant skirtingiems tirianpu
amziams (p=0,008, kai p < 0,05). Gauta, jog 30 —418Q; amziaus pavaldiniai savo vadplinke
vertinti auksiausiais profesiés pagarbos balais (vidurkis — 17,07). Pavaldinigprpstai dirba su
vyresniais vadovais (216 lentek), jie zavisi vyresni vadow patirtimi, turimomis profesimis
Ziniomis. Tai taip pat galiti susig su jagiamu pasitenkinimu darbu, kuris apima ir pasitemkin
vadovu. Pasitenkinimas vadovu gali apimti tiek bedcthogiSksias savybes, tiek kompetencij
Galbat tockl 40 — 49 mai amziaus grup savo vadovo kompetencija vertina Zemesniais balais
(vidurkis=10,90).
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Noréta iSsiaiskinti, ar nuo pavaldipiSsilavinimo priklauso vadovavimo stiliaus, danpapes
efektyvumo ir podirio vertinimas. Gauta, jog nuo pavaldiniSsilavinimo priklauso tik vienintelis
kintamasis — inélis.

Indélio dimensija labiausiai iSreikSta ppavalding, kurie turi aukstji iSsilavinimg (vidurkis —
13,43; p = 0,001, kai p < 0,05), maziausiai (vidsirk 5,00) — turitiyju viduriniji iSsilavinima. Gauta,
jog Si priklausomyb nuo amziaus yra tiesinkuo auksStesniSsilavinimg turi Zzmogus, tuo jo dedamas
indélis | darly yra didesnis. Gauti rezultatai galitbsusig tiek su péia darbo specifika — vidurin
iSsilavinimg turintys Zzmows dazniausiai dirba paprastesnius darbus, kak migStji moksh dirba
kur kas atsakingesnius darbus, turi didesnes karjgerspektyvas ir deda daug pastasgwes
realizavimui.

Toliau bus tiriama, kaip nuo vadovo amziaus irdstipriklauso vadovavimo stilius, darbo

grupss efektyvumas ir poiris i vado\s.

14 lentek. Vadow pagal lyt ir dominuojant vadovavimo stili pasiskirstymas

Vadovavimo stiliai

Vadovo lytis Autoritarinis | Nuolaidziaujantis| Transformacini§ Transakcinis
Moteris 14 (38,9 proc.) 2 (5,6 proc.) 15 (41,7 proc 5 (13,9 proc.)
Vyras 1 (2,8 proc.) 5 (13,9 proc.) 23 (63,9 proc.Y (19,4 proc.)
Pastaba Skliausteliuose pateikta atitinkamos vadovo B/eocentia dalis. Vadovavimo

stiliai iSskirti remiantis pavaldininustatytais vadovavimo stiliais (N= 72).

Nustatyta, jog nuo vadovo lyties priklauso jo vaawmo stilius (p=0,002, kai p< 0,05). 14
lentekje pateikti duomenys rodo, jog moterys labiau wgiai apilidinamos kaip autoritarinio
vadovavimo stiliaus (38,9 proc. visnoter). Tuo tarpu daugiau nei pusyruy vadow (63,9 proc. vig
vadow vyry) apitidinami kaip transformaciniai. Tai paneigia litemr@aje aprasSytus teiginius
(Oshagbemi et al., 2003, p. 292; Appelbaum et28l03, p. 46), jog vyrai yra labiau direkss ir
biurokratisSki vadovai, nei moterys. Vadsvyra linkusios; bendradarbiavig) yra racionalesss ir
orientuotos daugiauyzmones, nei uzduot. Teigiama, jog tik maza dalis motetaiko komandavimo ir
kontroks principus. Té&au Sis tyrimas patedkvisiSkai prieSingus rezultatus. Kaip teigia Mamygli
(2002, p. 210), neigiamas maievadovi jvertinimas gali vis dar egzistuoti daugiausia Wos
kultiros organizacijose. Téina, kad nasy kultiroje vis dar vyrauja vyr vadow kultas, nors Sis
poziaris pamazu keiasi. Tokius rezultatus ggb nulemti ir tai, kad vyriSkos kultos organizacijose
moterys vado#s perima daugel vyriSkyju vadovo savyhi ir bruoz; (Korabik 1990, cit pg.
Vinnicombe et al., 2002, p. 124). Eagly ir John§b®90, cit pg. Vinnicombe et al., 2002, p. 125)sav
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tyrimais jrodé, jog moterys vadas, dirbagios vyn dominuojaiioje industrijoje linkusios

pamegdzioti stereotipinius vyriSkus vadovavimo stiliuBai gali kiti susig ir su tuo, jog moterims
vadowms vyriSky bruo#; turintys vadovai atrodo efektyvesni. kb elgesys ir tampa labiau vyrisku,
nei moterisSku. Tai, kad dideldalis vy, vadow apitidinti kaip transformaciniai, galima paaiskinti
literatiroje (Appelbaum, 2003) pateiktu teiginiu, kad vaaiovyrai pasizymi strateginiu planavimu ir
organizaci®s vizijos Kirimu. O tai yra transformacinio vadovavimo keésrasys.

MoteriSkasis vadovavimas remiasi dviem pagrindmatiliais — autokratiniu (38,9 wisnoter
vadovyy) ir transformaciniu (41,7 proc.). Lgkdu — nuolaidziaujantis ir transakcinis — sudakontiaz
dali visu vadovavimo stili. Néra gauto statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp wamdyties vertinant
transformacifn nuolaidziaujantir transakcif vadovavimo stilius.

Gauti rezultatai patvirtinaketvirtgzjg hipotez, jog nuo vadovo lyties priklauso jo
demonstruojamas vadovavimo stilius.

Valentine et al. (2000, p. 126) teigimu, moteri$k@eryst susijusi su grugs produktyvumu.
Taciau Sis tyrimas pateékvisiSkai prieSingus rezultatus: suvokiamas darhgxég efektyvumas yra
didesnis grugse, kurioms vadovauja vyrai (p=0,046, kai p< 0,0Fdovaujant vyrams suvokiamo
darbo grups efektyvumo vidurkis — 5,31, kai vadovaujant mioter— 4,68). Gauti rezultatai galitp
Susig su tuo, jog dauguma moternvadoviy naudoja autoritarinvadovavimo stily, kuriam rera
budingas komandinis darbas ir géspsutelktumas. Tokius rezultatus gallemti ir didelis skaiius
vyry vadow, taikartiy transformacinio stiliaus vadovavam kurio vienas valdymo agi— darni
komanda.

Tiriant, kaip nuo vadovo lyties priklauso pois | vadow, gauta, jog vadovaujant skirting
ly¢iy vadovams, jiems duodaramocinio patrauklumdalai statistiSkai reikSmingai skiriasi (p=0,027,
kai p<0,05). Nustatyta, jog pavaldiniai didesninsoeinio patrauklumo balus skiria vyrams (vidurkis —
14,30), nei moterims (vidurkis — 11,47). Tokie riéatai gali hiti dél keletos priezasy. Pirma, jau
aptarta auk8au, kad vyrams ddingesnis transformacinis vadovavimo stilius. Oidadtiliaus vadovai
yra ne tik patraukis kaip vadovai, bet ir kaip asmergb Antra, literairoje pl&iai aprasomi tyrimai,
kur nustatyta, jog pavaldiniai mieliau digbsu vyrais vadovais, nei su moterimis (Oshagbenail.et
2003, p. 293; Vinnicombe et al., 2002, p. 128). Tadik dirbti, bet ir bendrauti su vadovu vyru yra
mieliau.

Dar viena LNS dimensija {ojalumas— taip pat skiriasi vertinant vadovus vyrus ir niste
Gauta, jog vyrai vadovai (vidurkis=14,56) yra palmaly suvokiami kaip labiau palaikantys savo
grupss narius (p=0,02, kai p< 0,05), nei vads\vidurkis=12,56). Tokius rezultatus gatbgalima
paaiskinti tuo, jog Siame tyrime vadovams vyranmigifigas daugiau transformacinis ir transakcinis
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vadovavimo stiliai. Tarpusavio santykiai, komuniadr vieninga darbo grugs veikla yra pagrindiis
Siy stiliy sudedamosios.

Gauti rezultatai patvirtina paskutim, penktjq hipotez, jog esant skirtingoms vadowtims,
poziaris i vadow, remiantis skirtingomis lyderio — nariaweikos dimensijomis, skiriasi. Gauta, jog
vyrai vadovai pavaldini suvokiami kaip labiau pasirugginti ir uzstoti komandos narius ir su jais yra
maloniau uzmegzti tarpasmenkontakt, nei su vadoémis.

Esant skirtingiems vadov amziams, éra statistiSkai reikSming skirtumy vertinant
vadovavimo stilius, darbo grép efektyvuma bei poziiri | vadow. Nors tyrimai byloja, jog vyresni ir
jaunesni vadovai naudoja skirtingus vadovavimausti(Oshagbemi, 2004, p. 292), Sis tyrimasyjoki
duomem nepatvirtino. Taip gali iti todel, kad skirtingy amziaus grupi pasiskirstymas nebuvo
tolygus: jauniausi vadow; buvo vos keletas. Vadinasi, vien nuo vadovo anwiaapriklauso jo
demonstruojamas vadovavimo stiliukakos pasirinktam vadovavimo stiliui gali &tir daugelis
veiksni: vadovo lytis (lg ir irock Sis tyrimas), darbo specifika, §as organizacijos kuita, asmeniés
vadovo savybs ir kita. Negautus statistiSkai reikSmingus konmmnefektyvumo skirtumus esant
skirtingoms vadoy amziaus grugms galima paaiskinti tuo, jog darbo gégpefektyvumas éra susigs
su vadovo amziumi. Darbo grép efektyvumas, kaip nustais tyrimas, susis su vadovavimo
stiliumi ir poziariu | vadow, remiantis lyderio — naricageikos modeliu. Tai, kad negauta reikSmjng
skirtumy tiriant poziiri { vadow, esant skirtingam vadqvamziui, galima paaiskinti tuo, kad LNS
dimensijos nagrigfamos apimant darbinvadovo elgesir paiio pavaldinio padiri i vadow kaip
asmenyh. Sie veiksniai yra labiau susigu demonstruojamu vadovo elgesiu, kurisampriklausomas
nuo vadovo amziaus.

Apibendrinant viso tyrimo rezultatus gauta, jog misu efektyvumas labiausiai susj su
transformaciniu vadovavimo stiliumi. Atlikus regmes analiz paaisSkjo, jog efektyvi grup bus
tuomet, kai jai vadovaus transformacinis vadoas(,508) vyrasf{ =0,259), palaikantis ir uztariantis
grupss narius (lojalumo dimensija-=0,476, bendras’R0,320).

Kaip jau mireta metodikoje, buvo vertintas 31 vadovas. 14 vadobuvo jvertinti dviep ir
daugiau pavaldini Tyrimo metu Ziréta, ar pavaldiniaiat paf vadow vertina vienodai, remiantis
vadovavimo stili, darbo grups efektyvumo ir poiZirio i vadow skabkmis. Gauta, jog pavaldiniai,
turintys & paf vadow ji visais aspektais vertina vienodai. Tai yra, neragatistiSkai reikSming
skirtumy vertinant § paf vadow. Vadinasi, pavaldiniai tyrimo metu vertino vadovemiantis
dazniausiai demonstruojamu elgesiu. Tokie rezultatmlo, kad vadovo elgsena yra vienodai

iSreiSkiama vig grups narip atzvilgiu, tai reiSkia, jog vadovo vertinimgiakos netusjo pavaldiniy

59



simpatijos/antipatijos vadavatzvilgiu. T&iau tokiems tyrimo rezultatamgakos gadjo turéti gana

maza imtis tiriamjuy, turintiy ta pai vadow.

Apibendrinus Sio tyrimo rezultatus, galima dargitady, kad vadovavimo stilius, darbo grigo
efektyvumas ir pofiris | vadowy yra susig. Turimo metu taip pat buvo nustatyta, jog nuo wadiyties

priklauso jo pasirinktas vadovavimo stilius ir pwis | vadow.

3. TYRIMO APRIBOJIMAI IR TOLESN ES TYRIMO GALIMYB ES

Kaip jau mireta, tyrime dalyvavo maza dalis tiriapa, ivertinusiy savo vadoy kaip
nuolaidziaujagio vadovavimo stiliaus. Tai ggb jtakoti gautus rezultatus ir tuo galima paaiskinti,
kodel negauta statistiSkai reikSmimgkoreliaciy tarp tam tikqg kintanyju. Tam, kad gautume
patikimesniu rezultatus ir tendencijagtibbnaudinga patikrinti tyrimo patikimugnsu didesne tirianju
imtimi.

Tyrimo rezultatamgtakos gadjo turéti ir tai, kad buvo pasirinkti keturi vadovavimailigti ir
keturios lyderio — narioaseikos dimensijos. Gailh bity gautos aiSkess poziiriy tendencijos, jei
buty nagrirtgjama maziau vadovavimo stili Rezultatamsjtakos tuéjo ir tai, kad transakcinis ir
transformacinis vadovavimo stiliai yra tarpusavgpgnasis. Modeliai skiriasi procesu, kuriuo vadovas
motyvuoja pavaldinius ir tikglformavimo ldais (Den Hartog, 2001, p. 172).

Tikétina, jog itakos rezultatams tgo tirlamyy ir ju vadow netolygus demografini
charakteristily pasiskirstymas. Pavyzdziui, daugiau nei &@89,4 proc.) tiriamju turéjo auksShji
iSsilavinima, kai tuo tarpu vidurin— 2,8 proc. respondentPanasiai ir su vadgvamziumi: mazurg
sudae 18 — 29 met amziaus vadovai (6,5 proc.).

Rezultatamsjtakos gadjo turéti ir tai, kad tyrime naudotos metodikogra standartizuotos
Lietuvoje, o iSverstos iS angkalbos.

Darbo grug buvo tiriama vertinat jos efektyvumTolimesni tyrimai gaity tirti darbo grupes
platesniame kontekste arba darbo gsupfektyvumo rySius su kitais veiksniais. Kadangire tyrime
ta pai vadow ir ta p&ia darbo grup vertino palyginti mazos grép (kas galjo turéti jtakos
rezultatams), kiti tyrimai gaty tirti didesnes grupes.

Tyrime pavaldiniai metodik pagalba tusjo jvertinti savo vadoy vadovavimo stilius, darbo
grupss efektyvum ir poziari i vadow. Tolimesni tyrimai gaity tirti kaip Sie veiksniai yra susijsu
isipareigojimu organizacijai ar pasitenkinimu dadouvadovu. Taip patdby jdomu suzinoti, ar yra
skirtumy pavaldiniams vertinant vadgw patiems vadovams vertinant save.
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ISVADOS

. Rysys tarp darbo grép efektyvumo ir vadovavimo stiliaus yra tik dalinisgzistuoja rysys
tarp transformacinio, transakcinio ir nuolaidZziadja vadovavimo stiliaus. Tuo tarpu

autoritarinis vadovavimo stiliusera susigs su darbo grugs efektyvumu.
. Yrarysys tarp vadovavimo stiliaus ir darbo grsigfektyvumo.

. Transformaciniu stiliumi vadovaujamos géspyra efektyvests, nei vadovaujant kitiems
vadovavimo stiliams. Maziausias efektyvumas pastabitose grugse, kurioms vadovauja

nuolaidziaujantis vadovas.

. Atskiros lyderio — nario gveikos rera vienodai stipriai susijusios su vadovavimo i
Autoritariniu vadovu ara Zavimasi kaip asmenybe; nuolaidZiaujantis vadiovas susis su
dedamu mazu pavaldipindéliu | darka. Tiek transformacinis, tiek transakcinis vadovea y
vertinami uz teikim pagalla ir parama grupss nariams. Dar daugiau, transformacinis vadovas

yra vertinamas kaip zmogus.

. Darbo grups efektyvumas didziausias tuomet, kai gsipariai jadia vadovo palaikyr ir

param. Maziausiai su efektyvu susijusi demonstruojamdova kompetencija.
. Moterys vadows yra labiau linkusiogautoritarin vadovavimo stili, nei vyrai.
. Nuo pavaldiny lyties, amziaus ir iSsilavinimo nepriklauso tiegi@o vadovo vertinimai.

. Pavaldiny poziris | skirtingy ly¢iy vadovus skiriasi. Vyrai vadovai, labiau nei mogery

vadows, yra link ginti ir uzstoti savo pavaldinius, jiems reiSkiagrdidesgas simpatijos.

. Efektyviausia grup yra tuomet, kai jai vadovauja transformacinis wao vyras, Kkuris
demonstruoja savo grép nariams paraair palaikyma.
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PRIEDAS

PraSome Jus dalyvauti tyrime, kurio tikslas - iSsiaiSkinti darbuotojy pozilr| | vadova, bei darbo grupés
efektyvuma. Jusy pateikta informacija bus konfidenciali — tyrime bus naudojami tik visy tyrimo dalyviy apibendrinti
rezultatai, Jusy atsakymai nejtakos jusy karjeros, vadovai apie rezultatus nebus informuojami. NuoSirdZiai

praSome sgZiningai atsakyti | pateiktus klausimus. Tyrimo rezultatai bus naudojami magistriniam darbui rasyti.

Prasome atsakyti j kelis klausimus apie save:
(apibraukite pasirinktg atsakymo variantg)

1. Jusy lytis:
1) Moteris;
2) Vyras.

2. Jusy amzius:
1) 18- 29;

3. Jlsy iSsilavinimas:
1) vidurinis;
) aukstesnysis;
3) nebaigtas aukstasis;
4) aukstasis.

4. Jusy tiesioginio vadovo vardas:
Leonas (vardas reikalingas tam, kad galétumeme palyginti jasy ir jusy kolegy vertinimus)

5. Jusy tiesioginio vadovo lytis:
1) moteris;
2) vyras.

6. Jlsy tiesioginio vadovo amZius:
1) 18- 29;

30- 39;

40-49;

50- 59;

2
3
4
5) 60 ir daugiau.

—_— ~— — ~—
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Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng jvertinima, kuris geriausiai g & S 53 27 23 3|2 Q¢
atspindi JUsy nuostatas j vadova. % 2, = ‘;_’:_ = 1= g=| g |2
c
7 Vadovas (-€) man nurodo, kaip turéCiau atlikti savo darbg 1 2 3 4 5 6 7
8 Misy komandos nariai gina vienas kitg nuo pasaliniy Zmoniy kritikos 1 2 3 4 5 6 7
9 Vadovas (-€) man perduoda savo komandos vizijg 1 2 3 4 5 6 7
10 | Niekas (jskaitant ir mane) nesprendzia su mano darbu susijusiy problemy, 1 2 3 4 5 6 7
11 | Vadovas (-é) paskatina mane manyti, jog galiu labai gerai atlikti savo darbg 1 2 3 4 5 6 7
12 | Kiekvieno komandos nario indélis jtraukiamas | svarbiausius komandos 1 2 3 4 5 6 7
sprendimus
13 | Vadovas (-é) nustato mano darbo atlikimo tikslus 1 2 3 4 5 6 7
14 | Komanda nedirba kaip vieninga grupé * 1 2 3 4 5 6 7
15 | Vadovas (-é) duoda man jsakymus dél mano darbo atlikimo 1 2 3 4 5 6 7
16 | Komandos nariai visada pasiruo$e bendradarbiauti ir padéti vienas kitam 1 2 3 4 5 6 7
17 | Vadovas (-¢) padidina mano optimizma dél ateities 1 2 3 4 5 6 7
18 | Vadovas (-é) pasako, kodél turéCiau kitaip pazvelgti | savo problemas 1 2 3 4 5 6 7
19 | Vadovas (-€) jkvépia mane padaryti daugiau, nei galé€iau padaryti, jei 1 9 3 4 5 6 7
vadovo (-és) nebaty Salia
20 | Grupés nariai turi bendrg vizija, kokia jy komanda yra ir kokia turi bati 1 2 3 4 5 6 7
21 | Jei gerai dirbu, komandos vadovas (-€) pasirlpina, kad man uz tai bty 1 9 3 4 5 6 7
atlyginta papildomai
22 | Komandos vadovas (-é) pasako mano komandos vizijg 1 2 3 4 5 6 7
23 | Daznai mano komandos vadovas (-é) yra nepatenkintas (-a) mano darbu be 1 9 3 4 5 6 7
jokios prieZasties.
24 | Priémus galutinj sprendima, jprasta, kad bent vienas komandos narys juo 1 9 3 4 5 6 7
nepatenkintas ¥
25 Komandos vadovo (-és) elgesys paskatina mane stengtis dirbti daugiau ir 1 2 3 4 5 6 7
geriau
26 | Vadovas (-€) padeda man naujai pazvelgti | dalykus, kurie anks€iau buvo
neaiskas T2 34887
27 | Vadovas (-€) kritikuoja mano darba net ir tuomet, kai dirbu gerai 1 2 3 4 5 6 7
28 | Tikiu, kad komandos vadovas (-¢) padés jveikti visas kliatis 1 2 3 4 5 6 7
29 | Vadovas (-€) paskatina mane nuveikti daugiau, nei tikéjausi, kad nuveiksiu 1 2 3 4 5 6 7
30 | Vadovas (-€) turi aiSkig misy komandos vizijg 1 2 3 4 5 6 7
31 | Vadovas (-€) i8kelia tikslus mano darbo atlikimui 1 2 3 4 5 6 7
32 | Masy komandos tikslai aiSkds kiekvienam komandos nariui 1 2 3 4 5 6 7
33 | Vadovas (-€) nurodinéja, kaip turiu dirbti 1 2 3 4 5 6 7
34 | Misy komandos nariai labai gerai sutaria 1 2 3 4 5 6 7
35 | Misy komandos pastangos tikrai sékmingos 1 2 3 4 5 6 7
36 | Santykius tarp komandos nariy geriausiai nusako “laiméjimas — 1 9 3 4 5 6 7
pralaiméjimas”: kito komandos nario laiméjimas reiSkia mano pralaiméjimg
37 | Kity komandos nariy sékmé padeda man pasiekti savus tikslus 1 2 3 4 5 6 7
38 | Vadovas (-€) padrasina mane tikéti, jog galiu pasiekti gery darbo rezultaty 1 2 3 4 5 6 7
39 | Vadovas (-€) man nurodo, kaip turéciau atlikti savo darbg 1 2 3 4 5 6 7
40 | Vadovas (-€) padeda man entuziastingai imtis uzduociy atlikimo 1 2 3 4 5 6 7
41 | Vadovas (-é) turi aiSkiag musy komandos raidos vizijg 1 2 3 4 5 6 7
42 | Masy komanda darbus atlieka labai efektyviai 1 2 3 4 5 6 7
43 | Vadovas (-€) pasirlpina, kad mano atlyginimas blty adekvatus mano darbui 1 2 3 4 5 6 7
44 | Visi komandos isipareigoje pasiekti komandos tikslus 1 2 3 4 5 6 7
45 | Dél vadovo (-és) elgesio padarau daugiau, nei maniau, kad galéciau 1 2 3 4 5 6 7
46 | Komandos nariai daug konkuruoja tarpusavyje 1 2 3 4 5 6 7
47 | Vadovas (-€) jgalina mane naujais bidais galvoti apie senas problemas 1 2 3 4 5 6 7
48 | Vadovas (-&) pasako, kaip turiu dirbti 1 2 3 4 5 6 7
49 | Masy komandos nariai laikosi iSvien 1 2 3 4 5 6 7
50 | Vadovas (-€) sprendimus dél mano atlyginimo priima remdamasis mano 1 2 3 4 5 6 7

[*)]
(o]
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Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng jvertinima, kuris geriausiai g & § § § ﬁ % %7: § = § &
atspindi JUsy nuostatas j vadova. % 2, = ?? = 1= e=| g |eX
c
darbo atlikimu
51 | Nekyla jokiy abejoniy, kad komandos vadovas (-€) labai jzvalgus 1 2 3 4 5 6 7
52 | Misy komanda labai gerai siekia tiksly 1 2 3 4 5 6 7
53 | Vadovo (-é) idéjos priver¢ia mane pergalvoti kai kurias i$ savy minciy, (dél 1 9 3 4 5 6 7
kuriy anksciau man niekada nekilo abejoniy)
54 | Niekas, jskaitant ir mane, nesitiki, kad darbg atliksiu labai gerai 1 2 3 4 5 6 7
55 | Vadovas (-€) mano darbo tikslus iSkelia uz mane 1 2 3 4 5 6 7
56 | Vadovas (-€) nustato tikslus mano darbui 1 2 3 4 5 6 7
57 | Kalbant apie mano darbg, vadovas (-&) man nurodo, kaip jj turiu atlikti 1 2 3 4 5 6 7
58 | Vadovas (-€) nustato man atlyginima, paremtg mano darbo atlikimu 1 2 3 4 5 6 7
59 | Niekas, jskaitant ir mane, nekuria misy komandos vizijos 1 2 3 4 5 6 7
60 | Vadovas(-é) padidina mano motyvacija sékmei 1 2 3 4 5 6 7
61 | DaZnai gaunu papeikima, neZinodamas (-a) prieZasties 1 2 3 4 5 6 7
62 | Dél komandos vadovo (-és) elgesio gerai jauciuosi, blidamas $alia jo (jos) 1 2 3 4 5 6 7
63 | Vadovas (-€) skatina mane atlikti darbg meistriSkai 1 2 3 4 5 6 7
64 | Mano vadovas man labai patinka kaip Zmogus 1 2 3 4 5 6 7
65 | Mano vadovas yra toks Zmogus, su kuriuo a$ noréciau bati draugais 1 2 3 4 5 6 7
66 | Sujuois tiesy smagu dirbti 1 2 3 4 5 6 7
I8kilus konfliktui su vadovybe, mano vadovas uztarty mane ir teigiamai
67 | atsiliepty apie mano darbo rezultatus netgi neturédamas pilnos informacijos 1 2 3 4 5 6 7
apie iSkilusig problema,
68 | Mano vadovas ginty mane, jei a§ buciau puolamas (-a) kity grupés nariy 1 2 3 4 5 6 7
69 nM;;gi r\]lgdovas (-é) uZstoty mane nuo kity grupés nariy, jei mano klaida buvo 1 9 3 4 5 6 7
70 | Vadovo kvépiamas bei skatinamas, dirbu netgi daugiau nei turéciau 1 2 3 4 5 6 7
71 As nqriu dé'ti ir uoliai dedu.da.lugiau pastangu, negu reikty tik vadovo 1 2 3 4 5 6 7
iSkeltiems tikslams patenkinti
72 | A8 nepriestarauju tam, kad dirbdamas atiduodu visas savo jégas 1 2 3 4 5 6 7
73 | A8 Zaviuosi vadovo ziniomis apie savo darbg 1 2 3 4 5 6 7
74 | A8 gerbiu vadovo Zinias ir kompetencijg Siame darbe 1 2 3 4 5 6 7
75 | AS Zaviuosi jo profesiniais sugebéjimais 1 2 3 4 5 6 7

ACIU UZ PAGALBA!
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