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PRATARME

.Beveik visi zmoas gali iStverti sunkumus, bet jei IS kg norite iSbandyti g
charaktey, suteikite jiems galios” [A. Lincoln]

Efektyvaus vadovavimo, galios jtakos gvokos jau ilg laika yra tyrju démesio
objektas. Tokie tyrimai turi didziglpraktire reikSne, kadangi vadovas, kuris geba efektyviali
panaudoti savo turimgalia, taip jtakoja darbuotaj elges ir veda organizacij jos tiksh
siekimo link. IS esrs skmingas gefjimas jtakoti pavaldinius, kolegas ir vadovus — tai
efektyvaus vadovavimo rodiklis. Hersey, Blanchardléhnson (2001jsitiking, kad tik galy
suprantantys ir kaipaj naudoti zinantys vadovai yra efektys lyderiai, kadangi jie gali
priversti kitus siekti organizacijos tiksl

Daugumoje tyrimp analizuojama, kokios galios ir/arhakos fiSys yra efektyviausios
tiksly siekimui, kokiose situacijose jos pasirenkamosKa@d daznai pasirenkamos vienos, o
ne kitos. Antra vertus, norint giliau suprasti maaizmus, kurie apsprendzia galiteskos
pasireiskina, batina atsizvelgti i asmem kuris turi galy bei naudojataka.

Pastaruoju metu organizacijos &asi: daugiau reikSas jgyja asmenié, o0 ne tik
struktiriné (kylanti i uZzimamos pozicijos) galia. Vyksta dapgkyiy: norint pagreitinti
sprendiny priémima, organizaciy strukiira tampa vis plokStesnmaziau hierarchizuota. Itin
plinta projektai: tai uzduotys, kurioms atlikti atTdmos komandos iS daugiau ar maziau
panaSaus statuso asmebidéja poreikis pasiekti tikslus neformaliais, ne i&&t0s pozicijos
kylarciais hidais. Formalus auksSto statusoémmimas tampa ribotos galios rodikliu, t.y.
formalus lyderis a priori turi tikat galia, kuria jam suteikia jo uzimama péiis — teigtaja.
Zinoma, aukstas statusas titakos galios suvokimui: tyrimais nustatyta, kad néisji
aukstesgje pozicijoje darbuotaj buvo suvokiami kaip galingesni (Pfeffer, 1997). tBepasak
Lee & Tiedens (2000), iS auksto statuso indiviétimasi, kad jie turi gali bei kontroé. Visgi
teigiama, kad teitoji galia rera pati efektyviausia, kadangi ji suponuoja sakatigrievart,
reikalavimy paklusti @l organizacijoje susikl@susios valdymo strukiros, o ne d to, kad
norima tai daryti. Tas pats pasakytina ir apeéos (t.y. galios pasireiSkimo per elgdsdus:

Si gali pasireiksti savo statuso akcentavimu, spaudr pan., kas taipogi, tyrimrezultatais,
néra itin efektyvu.

Galios irjtakos pasireiSkimas dabar yra analizuojamas i§ kelispektyy (itaka gali
buti nukreipta zemyn ifakojami pavaldiniai), veikti horizontaliame lygmge (itakojami
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kolegos) bei aukstynjt@kojami vadovai)). Tai irgi rodo, kad svarbus nenvorganizacijoje
uzimamas statusas — svarbu pasinaudoti efektyaiguprieinamaigtakos lidais, o jie gali
buti jvairas. Be abejo, ne visais pasinaudoti yreanoma. PavyzdZiui, teigiama, kad mater
naudojamijtakos Imdai yra draugiSkesni nei wyr(Carli, 1999). Be tojtakos lmdas gali
kazkiek priklausyti nuo situacijos ypatumpavyzdziui, pavaldinio brandumo. Kontekstiniai
kintamieji Siame darbe nebus analizuojamiiaa reikia pripazinti, kad ir jie gali tét
reikSnes galios iritakos pasireiskime.

Asmeninei galiai tusti reikia pasizyngti patraukliomis asmenys savylmis.
Pagarba bei pasitikmas aukst statug uzimartiu asmeniu vadovui galitbi netgi svarbiau
nei formali valdzia (Glaeser et al., 2000). Tuoiaet gretiau ne pakistama, o stengiamasi su
juo identifikuotis arba priimti (internalizuoti) jeertybes (Branyon, 2004), taigi galiajiaka
tampa nebe tokiomis atgrasamis sivokomis, o visasjtakos darymo procesas tampa
natiralesnis ir ilgalaikiSkesnis. Asmerm galios irjtakos fiSys taip pat yra ir efektyvessn —
jos sukuria efektyviam darbui palankatmosfes, nesukeligtampos. Tyrimais nustatyta, kad
darbuotoy suvokta iS pozicijos kylanti galia (t.y. téisji, bausmi; bei apdovanojim galios
rasys) yra neigiamai susijusi su darbuatdprbo kokybe bei pasitenkinimu darbu (Elangovan
& Xie, 2000). Yukl (1998) tyrimai rodo, kad pavahili elgesys kinta kontinuume nuo
pasiprieSinimo iki paklusimo bejsipareigojimo, 0 siekiant pastarojo efektyuesnyra
Svelnesas galios iritakos fSys.

Visgi, tiriant, koka reikSng galios beiitakos panaudojimui turi vadovo asmeaybaznai
gaunami prieStaringi rezultatai. Galima to prie&ast situaciniai ypatumai. Antra vertus,
tyréjai, akcentuojantys asmenygoreiksSng, teigia jog, nepaisant daugygalim; elgesio dy
varianyy, Zzmores paprastai naudojasi tik vienu ar keliais iy tai tuty priklausyti nuo y
patirties bei asmenyb savyhi — bitent y pagrindu iSsivystgprociai (Bosch, 2003).

Taigi, Siame darbe @bent ir stengsis nustatyti, kokios asmengb savylés yra
susig su naudojama galiosi§imi beijtakos taktika ir apskritai kokios galiogsys beijtakos
taktikos yra labiausiai paplitusios. Rygeikty analizuoti ir @&l keliy praktinio polxdzio
priezasiy: Si informacija gali bti vertinga atrenkant asmenisvadovaujatias pareigas,
formuojant deryh komandas bei kuriant mokymprogramas. Reikia pad#ti ir tai, kad
tirsime tiek vadoy turimas galios @Sis, tiek naudojamagtakos taktikas — taip gausime

iISsamesjvaizda, nei tygjai, analizuojantys tiek vienSiy konstrukt.
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. [VADAS

1.1. TERMINU ZODYNAS

Galia (powel) — asmens geépmas (potencialas}akoti kitus.
Galios riSis (power basg — asmens ar aplinkos saegb(ypatylés) suteikiagios galimylke
itakoti.
Pozicijos galia(position powey — tai galia bausti, apdovanoti, informaginySiy
bei teigtoji galia.
Asmenybs galia (personal power ekspertia bei referentia galia.
[taka (influence — galios panaudojimo rezultatas.
[takos taktikos(influence tactics — priemors, kuriy pagalba galia yra panaudojaritakos
pasiekimui.
Svelnios jtakos taktikos (soft influence tactids — asmeninis kreipimasis,
meilikavimas, mainai.
Racionalios jtakos taktikos (rational influence tactigs — informavimas,
racionalugtikinimas, konsultacija, bendradarbiavimgsjepiantis kreipimasis.
Kietosjtakos taktikoghard influence tactigs— spaudimas, teitumas, koalicijos.
Agentagagen) — asmuo, kuris naudoja gditaka.
,Objektas” (objec) — asmuo, kurio atzvilgiu naudojama gatiaka.

1.2. GALIOS SAMPRATA BEI GALIOS R/SYS

Galios savoka yra pakankamai sunkiai apiblama. PrieS imantis tai daryti, reikt
pamireti tai, jog daugumoje tyring kuriuose respondentai &aiavo jvardinti kiek galios, y
manymu, turi tam tikri asmenys arba departamefiens beveik nekildavo klausium kas
visgi yra galia. Taigi, Sigvoka kyla iS patyrimo ir intuityviai yra gana aiSkilepaisant to,
mokslininkams yra iSké daug su galios api&zimu susijusi klausimy.

Furnham (2005) gali apibgézia kaip potencial itakoti kitus, gebjima turéti
pageidaujaritaka aplinkiniy poziariui arba elgesiui. Kadangi galia yra potenciajagali biti
tiek naudojama, tiek nenaudojama. March pak; kad potenciali galia skiriasi nuo realiai
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panaudojamos galios (Pfeffer, 1997). Tam, kad dailia panaudojama, reikalinga aktyvacija,
pasireiSkianti tam tikru elgesiu — vadingmijtakos taktika.

Wrong apibézé galia kaip ,tam tikm asmen naudojam efektyvia ir numatyh
kontrok*. Cia matomi trys galios aspektai: (1) vieasmen jtaka kitiems, (2) faktas, kad galia
gali naudotis ne tik vadovai, bet ir vieni kitieniggas asmenys, be to, kad (3) galios
naudojimas yragnoningas.

Lukes (1974, cit. pgl. Branyon, 2004) téigkad galia pasireiSkia tuomet, kai
individas turi (1) sprendimpriémimo laisw. Jo modelis buvo kritikuotas, kaip pernelyg didel
reikSne teikiantis stebimam elgesiui, téldilgainiui atsirado antroji galios dimensija — (2)
gekejimas neleisti oponentams dalyvauti sprengdioniémimo procese. Taigi, galios formomis
bet kokiu atveju lieka prievarta, manipuliacijogbgimas darytijtaka ir t.t. Pasak modelio,
galiai atsirasti btinas konfliktas. Tai ir sulé tolesnius debatus. Tridimensinis modgliauke
dar viery dimensip — (3) gebjima jtakoti pasefjy suvokiny ir pasirinkima. Galia palaikoma
ne per atskir asmen veiksmus, o éka pa&ioje grugje nusistoyjusios tvarkos ir ritual
(Branyon, 2004). Taigi, galgale galiai palaikyti nereikia konflikto — pasg itikinami elgtis
taip, kad konfliktas & neiSkyla.

Daugumoje galios apiBtimy minimas tam tikros prievartos komponentas.
Pavyzdziui, Dahl gadi apibgzia kaip santyktarp individy, kuomet vienas pasiekia, kad kitas
daryty tai, ko Sis kitokiomis aplinkydmis neliity daks. Schwarzwald et al. (2005) teigia, kad
demonstruojant gali pasiekiamas pasitenkinimas savimi bei iSreiSkiap@nhasumas pries
kitus. Taigi, manoma, kad galios panaudojimas wsijcs su Siokiu tokiu pasiprieSinimu
(Pfeffer, 1997). Antra vertus, pasiprieSinimo laijsspriklauso nuo naudojamos galiasies —
pavyzdziui, referentiés galios atveju (kai vadovas suvokiamas kaip paygzdutoritetas),
paklistama savanoriSkiau nei tuo atveju, kai vadovasiargaklusti.

Su (2003) teigia, kad galia — tai asmenségetas jtakoti kitus, o galios pamatabase
(apie j kalkesime \liau) — tai visos asmens sawgh kurios suteikia jam galimybijtakoti.
ISskirti galios pamatus ba&ade vienas mokslininkas — labiausiai paplitusioa French &
Raven, Bass bei McClelland galios taksonomijos iBe&, Ferris, Paquet & Kline, 2003).

French ir Raven teigimu, galia yra potencialasriddagelsjimas itakoti. Vadinasi, ji
pasireiSkia per tam tikragtakos taktikas.[taka tuo tarpu — psichologinis reiskinys,
pasireiSkiantis per elgesio, nuonésnr nuostai pokyius (Brennan, Ferris, Paquet & Kline,

2003). Autoriai iSsky¥ penkias galiosasSis, kurios buvo paremtos:
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1. Teisstumu. Teistoji galia kyla iS pase§o isitikinimo, kad lyderis turi tetsir/arba
igaliojimus itakoti ir pasekjas turi jiems paklusti. Efektyvus Sios galiogSies
naudojimas priklauso nuo vadovcejaho | valdzi teisstumo bei taip pat lyderio
gakjimo naudotis kitomis galiosiBimis. Visgi Sios galios pagalba lyderis gédikoti
tik ta pavaldiny elges, kur, ju manymu, lyderis turi te¢sitakoti (Yukl, 1998).
Hersey, Blanchard & Johnson (2001) manymu étemos galios efektyvumas
priklauso nuo paseky pasiruoSimo ir noro paklusti. Visgi Siai galiosSiai tugti
lyderiui reikia @ti maziausiai pastamg kadangi valdZia yra socialinis konstruktas ir
turi bati priimta be jokiy dilemy ar disonanso. Jei lyderis neturi tégsios galios, jis
gali teliti mégiamas zmogus, su kuriuo rigtp deramai skaitomasi (Branyon, 2004).
French ir Raven ted$a galia yra padalig i keturias kategorijas:

» teistta tarpusavio gveika (reikalavimas paklusti yra paremtas tuo, kad
vadovas yra pades pavaldiniui kazk gero);

> teistta lygylke (reikalavimas paklusti kyla kaip kompensacija wgvaddinio
vadovui padaryt zah);

» teistta priklausomyb (reikalavimas yra paremtas socialine pareigapaaim,
kam reikia);

» teista pozicija (reikalavimas paklusti, nes reikalatyars uzima atitinkam
statug ar pozicip).

2. Teise apdovanoti. Kuo daugiauadn apdovanoti (pavyzdziui, tai galiib premijos,
informacija, karjeros galimyds) vadovas gali pasiekti, tuo didesapdovanojiny
galig jis turi. Visgi organizacijos strukta daznai apriboja vadovo galimybes
naudotis Sia galiogigimi. Be to, darbuotojai netgsta jausti esantys perkami. French
ir Raven iSskyk dvi jos 1GSis:

» nuasmenintas apdovanojimas (pazadas atsilygintingterialiai);
» asmeninis apdovanojimas (paklusimo atveju vadovagspavaldif).

3. Teise baustiBausmi galia paremta bausés Saltini (tokiy kaip atleidimas arba
ispéjimas) kontrole. Bausmigalia naudojatiiam lyderiui gali liti pakankamai sunku
balansuoti tarp atlaidumo ir grieZtumo. Be to, mausgalia yra efektyvi tik tada, kai
yra naudojama mazam s&aii pavaldiniy, o ja teistta laiko didesa dalis pavaldini
(Yukl, 1998). Nepaisant neigiarbausmi galios aspekt ja gali kiti uztikrinamas
kasdieninis paklusnumas, toks kaip dgallikimas laiku. Skirstoma

» nuasmeninta bausntbaudos tikimyb);
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» asmenig@ bausné (pavojus, kad nepaklusimo atveju vadovas neigsm
pavaldinio);

4. Pasekjo susitapatinimu su lyderiu: noruath tokiu kaip jis (identifikacija),
Zawjimusi, pagarba ir t.t. Lyderis naudojasiferentine galiatuo atveju, jei jis yra
suvokiamas kaip patraukli, Silta, charizmatiSka esyle, tuomet pavaldiniai nori
buti jo priimti ir pildo jo pageidavimus. Referentirgalia turintis vadovas elgiasi
draugiSkai, atsizvelgiai pavaldinp nuomones ir jausmus, rodo pagarhr
pasitikéjima, su visais elgiasi teisingai (Yukl, 1998). Hers&anchard & Johnson
(2001) pabizia, jog Si galios @Sis labai svarbi norint pasiekti, kad pavaldiniai
pasitikety vadovu.

5. Isitikinimu, kad lyderis turi tokius gépmus arigudzius, kuriuos pasejai vertina.
Pasak Shackleton (1995; cit. pgl. Branyon, 20@4¥pertie galig yra lengviausia
igyti, kadangi visuomen yra isitikinusi, jog ekspertai Zino geriausiai ir jais
organizacijose labiausiai pasitikima. Problema taee, kad Si galiosusis yra
salyginé: visuomet gali atsirasti zinantis daugiau (Brany@2004). Be to, vadovui
daZnai neuztenka vien liepti pavaldiniui aklainors padaryti — savo ekspettigalia
jis turi patvirtinti tinkamais argumentais (Yukl998)

6. Véliau pridéta SeStoji, paremta gjimu prie informacijos. Informacire galia
proporcinga asmens galimybei apinti kita asmemjo darbui reikalinga informacija.
Vadovas gali pasinaudoti Sia galia pateikdamas Igewams informacih sau
palankiu idu, be to, taip jis gali padidinti savo ekspegtigalia: jei vadovas yra
vienintelis iS tikgjy Zinantis, kas dedasi, pavaldiniamiks irodymy norint uzgirgyti
nepopuliag sprendim (Yukl, 1998)

7. Hersey, Blanchard & Johnson (2001) teigia, kadiyseptintoji galios @iSis —rySiy
galia. Tai suvokiamas vadovo santykis su organizacijangaisiais. PavyzdZziui,
Zemiausiojo lygio vadovas suvokiamas kaip esargisngesnis, jei jis yra ves
generalinio direktoriaus dukigiHersey, Blanchard & Johnson, 2001).

Siame darbe naudosime Hersey & Natemeyer (2001ddiket padedatia nustatyti,
kurioms iS auk8au pamirty septyni; galios GSiy vadovas teikia pirmenyb Svarbu paliti,
kad nelatinai viena galiosusSis yra labiausiai iSreikSta — daugeliu atveju sigms pasireiSkia
tam tikru laipsniu, tik vienos didesniu, o kitos Zzeaniu.

Galimas ir abstraktesnis galiassiy skirstymo lygmuo:
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» Asmenylgs ir pozicijos galia (Bass, 1960; cit. pgl. Furnha®®05, Yukl,
1991);
» ,Grieztoji* ir ,Svelnioji* galia (Koslowsky, 2005).

Pozicijos galiapasireiSkia, kai asmuo organizacijoje Rors kontroliuoja. Tai galia,

kuriospagrindasyra organizacijoje uzimama péa bei turimijgaliojimai (pavyzdziui, bausti,
apdovanoti ir t.t.). Yra primta, kad iS asmens ippas organizacijoje kyla teéoji,
apdovanojim, bausmi bei informacig galios fiSys.

Tuo tarpu_asmenys galiakyla i5 asmenys gelgjimy bei asmenini savybi. Tai

auk&iau miretos referentia bei ekspertia galios iSys bei gefjimas naudoti faktus ir logik
tam, kad informacija ity pateikiamajtikinamai @alia jtikinti), uzkreiantis entuziazmas ir
optimizmas (Handy (1993, cit. pgl. Branyon, 200igia, kad dauguma vadewra isitiking,
jog pasiekti 8kme jiems kutent ir padjo Sioji - charizmati galia).

Tyrimy metu paais§o, kad galios #Sys rera nepriklausomos (Koslowsky, 2005).
ISskirti faktoriai: ,grieztas* ir ,$velnus“. ,Svelmsis* faktorius apima tokias galiogsis kaip
eksperti, referentig, informacijos ir teista priklausomyb (galima sakyti, ,Svelnusis”
faktorius — tai asmenys galia). Tuo tarpu ,grieZtasis” faktorius — taimanire ir neasmenié
bausnés, asmeninis ir neasmeninis apdovanojimai,étaidarpusavio gveika, lygyke ir
pozicija. Teigiama, kad asmenigalia (referenti, ekspertig) daugiau bdinga lyderiams, o
pozicijos galia — supervizoriams, piizttojams (Koslowsky, 2005). Pozicijos galia iSrySkina
»=agento* pranasumprieS ,objeki”, tuo tarpu asmeningalia sufleruoja daugiau ar maziau
lygiaveri ,,objekto” vertinima (Schwarzwald et al., 2005)

Galios mzSiy panaudojimo ypatumai.

Teigiama, kad ekspertin ir referentigs (t.y. asmenis) galios @iSys yra susijusios su
darbo efektyvumu (Rahim et al., 2001) ir pasitemkin darbu (Elangovan & Xie, 2000),
atvirk&iai nei teigtosios ir bausmi (pozicijos galia).

Dar pa&iuose pirmuosiuose galios tyrimuose teigiama, lasttoji ir ekspertire galios
salygoja pavalding paklusing vadovojsakymams, referentinr ekspertig galios susijusios su
darbo efektyvumu ir pasitenkinimu juo, apdovanajingalia slygoja maZesn darbo
efektyvuny bei didesp nepasitenkinira juo, o teistoji ir bausmiy galia — tik didesp
nepasitenkinira darbu (cit. pgl. Branyon, 2004).

Taigi, vertinant galios GSiy efektyvum, reikia iSskirti dvi galios pasekmes: (1)
paklusima, kuri paprastai glygoja teigtoji galia, ir (2) darbo efektyvumir pasitenkinina

darbu, kurie paprastai susigu ekspertine bei referentine galia. Tai aiSkantjau ank&au
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minéta internalizacija: jei dagp padaryti praSo vadovas, kupavaldinys gerbia bei kurio
palaikymu (asmeniniu ir profesiniu) tiki, Sis prenprasym kaip say ir labiau stengsis atlikti
darka, kas savo ruoztitakos didesndarbo efektyvurn

Antra vertus, pasak Van Knippenberg et al. (2006%ta, kad prievartias jtakos
taktikos yra dazniau naudojamos kompetentingesssmen, be to, tada, kai uzduoties
rezultatai svariis tik agentui (bet ne tuo atveju, kai uzduotiesiterai svaris ,,objektui* arba
agentuiir ,,objektui®). Vadinasi, pasitikintis savimi bei nattis konkréia uzduoties naudsau
vadovas yra motyvuotas gé&u pasiekti tikg] ir tuomet pasitenkina tik pavaldinio paklusimu,

negalvodamas apie tai, ar pavaldinys yra paterkinta

1.3./TAKOS SAMPRATA BEIJITAKOS TAKTIKOS

Visy pirma, noétume apibézti, kuoijtaka skiriasi nuo galios.

Koslowsky (2005) teigia, kad galia yra potencialakoti, ojtaka — reals veiksmai.
Furnham (2005) mintys panasios: galia yra formakisgumasijtakoti, tuo tarputaka gali it
apibrziama kaip mginimasitikinti kitus elgtis taip, kaip pageidaujama.

Douglas (2004) teigia kiek kitaip: jo manymu, gadiasideda iS dvigjkomponenti:
strukiirinio (autoriteto) ir elgesiojfakos).

Teigiama, kadtakos taktikos, kugiasmuo naudoja tam, kad paveikti ,objekto” elges
arba sprendimus, pasirinkimdidele dalimi apsprendziaatent galios Saltinis (Bennebroek
Gravenhorst & Boonstra, 1998). Kitaip tariaftakos taktika yra vadovo turimos galios
produktas, tiesiogiai veikiantis pavaldirpoziiri ir elges.

Taigi, jtakos strategijos reprezentuoja ,priemones” arb@strumentus” kuriuos
asmuo naudoja tam, kad pademonstrugulia pries ,objeky” (Su, 2003) ir Sios priemas
didele dalimi susijusios su turima gali@simi.

Itakos taktikas,y veiksmingum bei ry§ su darbuotaj pasitenkinimu, paklusnumu,
isipareigojimu ir pan. daugiausiai &ipnis et al. ir Yukl et al..

Kipnis (cit. pgl. Brennan, Ferris, Paquet & Klin2003) jtakos taktikas skirsta
septynias kategorijas:

1. Argumentai (fakty ir duomem naudojimas tam, kad iSgauti logiSkus
argumentus);
2. Meilikavimas (jspidZzio valdymas, pataikavimas, geros valigspidZio

sukirimas);
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Koalicija (kity organizacijos Zzmonimobilizavimas);
Mainai (siilymas deétis, besibaigiantis tam tikrais mainais);

KategoriSkumastiesioginis ir prievartinis siymas);

o o b~ o

AuksStesa valdzia (auk&iau esatiy asmen palaikymo naudojimas tam, kad

sulaukti paklusnumo);

N

Sankcijogbausmi ir apdovanojina naudojimas);

8. Blokavimas(siekiama, kad ,objektas” neatlikttam tikro veiksmo sudarant
klittis jo progresui).

Tuo tarpuYukl (2005)skiria Sias:

1. Racionalusitikinimas (ational persuasiop Agentas naudoja loginius
argumentus ir faktus tam, kad paragdyjog siiloma veikla/pokytis yra
ivykdomas ir reikalingas tam, kad atlikti uzduot

2. Meilikavimas (ngratiation). PrieS ko nors praSant agentas naudoja
komplimentus, pataikavim

3. Informavimas &pprising. Agentas paaiskina, kaipafma veikla arba
pokytis pagelbs ,objektui“ asmeniskai arba karjeroje.

4. Konsultacija ¢onsulting. Agentas praso ,,objekto” iSreiksti savo interesus
bei pateikti pataisas tam projektui, veiklai ar péli, kuriam siekiama
gauti pritarina.

5. lkvepiantis kreipimasidr{spirational appedl Agentas apeliuojg,objekto”
vertybes ir idealus arba bando suzadinti ,,objeleimiocijas.

6. Bendradarbiavimas céllaboratior). Agentas gilo suteikti reikaling
resurg ir savo pagally jei “objektas” sutiks atlikti tai, kas praSomabar
pritars tam tikram pokjui.

7. Asmeninis kreipimasispgersonal appeal PraSydamas atlikti dagbarba
sutikti su pokyiu, agentas apeliuojadraugyst/lojalumg arba praso to kaip
asmenigs paslaugos.

8. Mainai (exchangg Agentas dilo paskatas, paslaugnainus arba parodo
nora atsilyginti tuo péiu ateityje, jei ,objektas” padarys tai, ko i$ jorrma.

9. Koalicijos (coalitiong. [tikindamas daryti tai, ko norima, agentas ieSkq kit
pagalbos ir palaikymo.
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10.Teisstumas [egitimating tactick Agentas stengiasi paliti reikalavimo
teisstuma arba patikinti, kad jis turi autoritetto reikalauti atsizvelgiant
organizacijos vidaus tvarkos taisykles.

11.Spaudimas pressurg¢. Agentas naudoja reikalavimus, grasinimus,
nuolatinius patikrinimus arbgyrius priminimus siekdamas, kad ,,objektas*
atlikty tai, ko jis nori.

Pastarojiitakos taktiky taksonomija yra ptaausiai naudojama (Faeth, 2004; Douglas &
Gardner, 2004; Emans et al., 2003; Enns & McFa2@@5). Ji bus naudojama ir Siame tyrime.

Somech & Drach-Zahavy (2002) apzvelgia Kipnis & @aft bei Falbe ir Yukl (1992)
iSskirtas trigtakos elgesio kategorijas: ,kigt racionaln ir ,Svelnig” strategijas (kaip matome,
panasiai buvo skirstytos ir galiossys).

.Kieta" strategija — tai strategija, naudojama, kai agentas tikisklygnumo. Tam
naudojami grasinimai, agresija. Dazniausiai ji gissisu teigta galia. ,Kietos" strategijos — tai
mainai, koalicijos, spaudimas ir téismas (Yukl et al., 2005)

»Minkstos" strategijos apeliuoja i objekto vertybes ir ambicijas. Siekiama taip
transformuoti pavaldini vertybiy sistem, kad jiejtikéty tuo, ko iS § norima ir pageidaujamo
elgesio atzvilgiu jaust teigiamus jausmus (Emans et al., 2003). Jos naouy kai agentas
siekia paklusimo i#damas draugiSkas, mandagus, pataikaujantis. Tdokies agresyvios:
greiiau psichologigs jtakos taktikos, uztikrinaimos, kad ,objektas” paklus daugiau maziau
savanorisSkai (Somech & Drach-Zahavy, 2002). ,MiokSis" strategijomis laikomikvepiantis
kreipimasis, asmeninis kreipimasis, meilikavimamdultacija bei bendradarbiavimas (Yukl et
al., 2005).

Racionalios strategijos- tai derybos, logika.yJpagalba nesiekiama pakeisti ,objgkt
vertybiy sisteny, gretiau stengiamasi, kad pageidaujami veiksmaiurasivo viei jau
egzistuojatiose ,objekt” vertybiy sistemose. Agentas égina pasiekti, kad ,objektas”
paklust; mastydamas, jis paaisSkina pageidaujaueiksm; naud, ir netgi p garantuoja, gali
netgi keisti pasilymo turin; su tikslu padarytiijjnauding pavaldiniui. Racionalios strategijos —

tai racionalustikinimas bei informavimas (Yukl et al., 2005).
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Visgi toks skirstymaséra universalus. Chang (2004) apzvelkaip itakos taktikos buvo
kategorizuotos skirtingautoriy:

1 lentet. [takos taktiky kategorizacijos

Saltinis Jtakos meta-kategorizacija| Taktikos
Kipnis ir Racionali strategija Racionalumas, derybos, mainai
Schmidt Kieta strategija KategoriSkumas
(1984) MinkSta strategija DraugiSkumas, meilikavimas
Farmer et al. | Racionali strategija Racionalumas, mainai
(1997) Kieta strategija KategoriSkumas, rySiai, mainai
Minksta strategija Meilikavimas, mainai
Fu et al. [tikinanti strategija Racionalysikinimas, konsultacija,
(2001) ikvepiantis kreipimasis
KategoriSka strategija UZsispyrimas, spaudimasairys
Santykiais paremta Dovanos, neformalugsipareigojimas,
strategija asmeninis kreipimasis, socializacija, maina
Barbuto et al.| Kieta strategija Teidumas, mainai, spaudimas, koalicijos
(2001) MinkSta strategija Racionalgskinimas, asmeninis kreipimasis,
ikvepiantis kreipimasis, konsultacija,
meilikavimas.

Kaip matome, tokiatakos taktika kaip mainai galiab traktuojama tiek kaip racionali,
tiek kaip kieta arba minksSta/santykiais paremtatsgija. Tai priklauso nuo daugydbdalykg,
0 yp& situaciny faktoriy.

Jtakos taktiky panaudojimo ypatumai.

Brennan, Ferris, Paquet & Kline (2003) apzvelgianys atliktus analizuojanitakos
taktiky panaudojim ir teigia, kadijtakodami auksStesnio lygio asmenis vadovai daugiausi
naudoja racional itikinima, koalicijas bei draugiSkum tuo tarpu su savo pavaldiniais
naudojamas racionalugikinimas ir kategoriSkumas. Be to, aukStesnio dygadovams yra
prieinama daugiaitakos taktiki, kuo jie gkmingai pasinaudoja.

Kalbant apiejtakos taktiki efektyvuna, efektyviausiomis Yukl (1992jhusta¢ esant
ikvepiant kreipimasi ir konsultacij. Racionalustikinimas ir mainai, pagali - kiek maziau
efektyvis hidai. Tuo tarpu atlik meta-analig, Higgins et al. (2003) efektyviausiomis

taktikomis laiko meilikavim ir racionai) jtikinima.
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Yukl & Falbe (1991) nustéat kad vienos Svelnios taktikos (pavyzdziui, medikao)
panaudojimas yra efektyvesnis nei vienos sunkioktiktass (pavyzdziui, teitumo
akcentavimo) panaudojimas, be to, dyigvelny taktiky kombinacijos panaudojimas yra
efektyvesnis nei vienos Svelnios taktikos arbaukslinkiy taktiky kombinacijos panaudojimas.
Kadangijtakos taktik yra vienuolika, labai maza tikimybkad agentas naudos tik vieis ju.
Nustatant, kokios kombinacijos yra paplitusiosp taat galima daryti tam tikras prielaidas apie

ju efektyvuna.

1.4. GALIOS IRJTAKOS RYSYS

Kaip jau mireta, galia — tai potencialatakoti, ojtakos taktika — tai konkreti jo iSraiSka.
Galios irjtakos rysSys yra pakankamai stidgas ir ne itin iSsamiai istirtas. Egzistuojalkets
ji paaiskinti bandatios hipotezs (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2003; Yukl, 829

Visy pirma, teigiama, kad asmens turima galia apspranpy pasirenkam jtakos
taktikos 0Sj. Kai kurioms taktikoms panaudoti reikia &tirtam tikra galios 6Sj. Pavyzdziui,
norint sukelti spaudim reikty turéti galia bausti (Bennebroek Gravenhorst & Boonstra, 1998).

Antra nuomoa yra ta, kad galia tarnauja kaip tarpininkas —ipust arba susvelnina -
naudojam jtakos taktilg. Pavyzdziui, apdovanojiingalia turintis asmuo lengviau panaudos
mainy taktika nei tas, kuris tos galios neturi (Yukl, 1998).

Trecia - galios tuttojas gali lengviau pasiekti savo tikglomet, kai naudoja taktk
kuriai galia rera tiesiogiai svarbi. Pavyzdziui, bausngalios tuétojas gali pasiekti savo tiksl
VoS paprass — t.y. net ir nenaudodamas spaudimo arbaurtaktikos.

Paskutig galimybk: yra ta, kad asmens galia g#kkoti ,objekt” net jei tas asmuo
nieko ir nedaro tam pasiekti. Pavyzdziui, Zzre®mali mielai elgtis su apdovanojimo gali
turin¢iu asmeniu (pavyzdZziui, turtingu pagyvenusédel) tikkdamiesi jo maloés ateityje.

Pirmaja nuomor yra daugiau ar maziau patviiityrimai, ko negalima pasakyti apie
kitas tris ( Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2Q08¢nkatesh et al. (1995; cit. pgl. Su, 2003)
teigia, kad turima galiodigis apsprendzia pasirenkagtakos taktilg dél trijy priezasiu:

1. Labiausiai tiktina, kad asmuo naudasitakos taktilg, kuri, jo manymu, pakeis
»objekto" elge¢/poziiri norima linkme. Tai savo ruoZtu priklauso nuojtskos
taktika susijusios galiosigies.

2. Asmuo su tam tikra galiosigimi gretiausiai turijproti naudoti atitinkara

itakos taktilg — ctl ankstesas skmés ja naudojant.
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3. Asmensjtakojantis elgesys yra formuojamas ir paties olojdike<iy, o Sie yra
Susig su asmens turima galiossimi.

Kad ir kaip hity, empiriSkai 4 patvirtinti seksi sunkiai. Yukl (1996) savo tyrimezk
prielaida, kad turima galiosiSis apsprendzigakos taktiky pasirinkimy (pavyzdziui, asmuo su
didele ekspertine galia gal lengviau pasinaudoti racionalaitinimo taktika nei asmuo,
kurio ekspertia galia menkes}), tatiau gavo vienintglstatistiSkai reikSmingrysi — neigiama
koreliacijp tarp referentiés galios bei spaudimo taktikos. Jis teigia, kadstodzultatas éra
stebinantis bei aiSkina fuo, kad tyrime taktikoms vertinti buvo naudojandishotominis
matas (yra/éra), kai kuriose situacijose tiriamieji pasirinkdane vien, 0 kelias taktikas, o
kai kuriy taktiky pasirinkimo daznis buvo labai zemas (Yukl, 1996).

Kituose tyrimuose pastéta, kad racionalios taktikos yra susijusios su idagau
vertinamomis, Svelnesmis galios @Simis (ekspertine ir referentine) (Reimers, Barbéto
Matkin, 2003).

Faeth (2004) savo tyrime rado tokius 0.01 lygmengjeSmingus rysSius:

» Racionalaustikinimo jtakos taktika susijusi su ekspertine galia;

» Informavimo taktika susijusi su atlyginimo, bausmir referentine galios
rasimis;

» Spaudimo taktika susijusi su baugrgalia;

» Teisttumo taktika susijusi su téism galia;

Silpnesni rysiai (reikSmingi 0.05 lygmenyje) buvasti tarpikvepiartio kreipimosi ir
referentirés galios, tarp konsultacijos ir téiesios bei referentiés galiy, tarp meilikavimo ir
referentirgs galios, tarp asmeninio kreipimosi ir tg@sios bei referentis galiy (Faeth, 2004).
Nepaisant statistinio ry$ireikSmingumo auteér pripazsta, kad jie yra silpni (pavyzdziui,
bendradarbiavimo taktika nebuvo susijusi su jokaliog GSimi). Koncepcinis galios iitakos
rySys dar nereiSkia, kad tai galitblengvai patvirtinta empiriSkai. Taip yraldto, kad galios
pagrindas yra daugiau ar maziau stabiluggakos taktikos pasirinkimgali lemti kontekstas
(taigi, respondentas gali nurodyti viegalios 0§, taciau jvardindamastakos taktilg, galvoje
turéti tokia situacip, kuri su ta galiosaSimi neturi nieko bendro).

Rajan & Krishnan (2002), pritariantys nuomonei, kagima galia lemiatakos taktik
pasirinking, apzvelgia tyrimus, kuriuose pastghokie rysiai:

» Jei galia vertinama grynai i$ hierarchinio orgatijos aspekto, ji yra teigiamai

susijusi su kategoriSkumu ir mainais;
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» referentig galia, kuri remiasi asmeniniu patrauklumu, yragrenai susijusi su
spaudimo taktika.

Antra vertus, Somech & Drach—Zahavy (2002) teiged jtakos taktika priklauso ne
tik nuo agento, t@au ir nuo ,,objekto” turimos galios, ir tik§ ry§ atsizvelgus galim@vertinti
itakos taktik efektyvuma. Tikétina, kad vadovas turi daugiau galios uz savo gimaltatiau
taipogi tikétina, kad pavaldinys, nors ir netlamas pranasesnis statusu, turi itin vettiamiy
arba yra itin zavinga asmenybTaigi, itakos taktiki pasirinkimui reikSms gali tugti ir
kontekstas (konktgai Siuo atveju tai — tam tikros pavaldinio sa¥gph apie K dar Siek tiek

pakallzsime seka&iame skyriuje.

1.5. ASMENYBES REIKSME ORGANIZACIJOSE

Asmenyle — tai visuma savyhiar ypatyby, kurios lidingos asmens charakteriui ir
elgesiui. Tuo tarpu asmenyd savylds — tai tipiski, ilgalaikiai migiy, emocij ir elgesio
modeliai, kurie yra patvas laike ir paaiSkina Zmoiielges jvairiose situacijose (Funder,
2001; cit pgl. Barrick et al., 2005).

Asmenylés savyks vaidina didel vaidmen tiek priimant asmeni darky, tiek
vélesreje jo karjeroje. Bozionelos (2004) padagvady, kad vidire karjeros 8kmé (stkmeés
arba ne&més apbézimas asmeniniais subjektyviais terminais) yra jgasibatent su
asmenybs savylbmis, 0 ne su patirtimi ar protiniais ggimais (pastarieji daugiau susigu
iSorine karjerosé&kme (gkmés arba nekmés apibgzimu iSoriremis normomis arba atskaitos
taskais)).

Modeliai, vadovavimo é&me aiSkinantys asmenyb savybi pagrindu, buvo vieni
pirmyju: efektyviy lyderiy savyles buvo analizuotos jau nuo 1948 meteigta, kad su
lyderiavimo efektyvumu susi$ emocinis stabilumasganingumas, taikumas ir t.t. (Stogdill,
1974; cit. pgl. Avolio et al.,, 2003). Taipogi armlota ir tai, kokios savyis jtakoja
vadovavimo neskmes: nustatyta, kad daug nuostabiadow Zlugo al to, kad buvo
arogantiski, savanaudziai, stokojantys emociniel@kto (Avolio et al., 2003).

llgainiui kaip atsvara Siam pauiui | lyderius atsirado situacgia lyderiavimo
teorijos: jos teigia, kad vienoje situacijoje asngadi bati lyderis, o kitoje — pasefas, be to,
kad lyderio elgesys priklauso ne nuo jo asmengavybi;, 0 nuo situacijos. Tai verta tir
omenyje, téiau Siame darbe mes remssmprielaida, kad egzistuoja bruozai, daugiau maziau
budingi efektyviems lyderiams: priey jpriskirtini polinkis dominuoti, ekstraversija, ismis,

vyriSkumas, konservatyvumas, g@gimas prisitaikyti, pasitikjimas savimi, sZiningumas,
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ryztingumas ir atkaklumas, kognityviniai ggimai ir vadovavimo motyvacija. Sutinkama, kad
pagal juos sunkoka atskirti veiksmindyderi nuo neveiksmingo, t#éau jie vis tiek turi
reikSnes intepretuojant bet kokius vadovavimo efektyvuiyronty rezultatus (Chmiel, 2000).
Avolio et al. (2003) irgi daro iSvagdkad asmenybyra svarbi norint prognozuotiibima lyden
bei jo vadovavimo efektyvuan nes, pavyzdziui, tyrimm duomenimis, tokios savyb kaip
ekstraversija, &iningumas bei atvirumas pat@ai, yra nuosekliai susijusios su vadovavimo
efektyvumu.

Asmenybei tirti naudojama daug metaglippastaruoju metu populiariausios MBTI
(Myers-Briggs Tipo Indikatorius), CPI (Kalifornijo&smenylés Inventorius), 16PF (Ketelo 16
Asmenylés Faktory Klausimynas), FIRO-B (FundamentinTarpasmenini Santyki
Orientacija — Elgesys) bei DPK (Didziojo Penketa#dimynas).

Pastaruoju remiamasi daugumoje vadovavimo efektyvamalizuojatiy tyrimy. Jis
tiria penkias aukstesa eiks asmenyés savybes (faktorius). Sie penki faktoriai yra: (1)
ekstraversija (socialus, visuomeniskas, uzsigyrnegstantis nuotykius, ambicingas,
vertinantis atlyg), (2) taikumas (mandagus, padedantis, patikimandiadarbiaujantis,
uzZjawiantis, draugiSkas, tolerantiSkas), (3zigingumas (patikimas, darbstus, efektyvus,
organizuotas, kruopStus, atsakingas, siekiantisgida), (4) emocinis stabilumas (savim
pasitikintis, ramus, lankstus, toleruojantis stregerai prisitaikantis), (5) atvirumas péiai
(izvalgus, geros vaizdust, kulfiringas, smalsus, tkybingas, pléiai mastantis,
inteligentisSkas).

Hogan et al. (1994; cit. pgl. Avolio et al., 20G8)gia, kad DP asmengb modelis
yra patogus iidas apibendrinant individualius su vadovavimo efeltnu susijusius
skirtumus. Atlikes tyrimy meta-analig jis konstatavo, kad yra pastovus rySys tarp lyderi
sekmes ir iskilimo (t.y. dominavimo, ekstraversijos, sglamo), aZiningumo (integruotumo,
atsakingumo), taikumo (diplomatiSkumo, kooperatyaimn emocinio stabilumo (pasitjkmo
savimi, geros nuotaikos, amagckontroks). DP asmenyés savybi mode| vadovo asmenybei
tirti naudojo Kornor & Nordvik (2004), Lim & Ployht (2004), Nystedt, (1997), Peterson et
al. (2003), Barbuto & Moss (2006). Pagal Didzi®jenketo Klausimyn (DPK) buvo iSskirti
ir Holland'o RIASEC Kkarjeros tipai: realistinis, rityéjantis, artistiSkasis, socialinis,
konvencionalusis ir vadovaujantis. Pastarojo tipmanybei bdingi aukStesni negu vidutiniai
balai pagal Ekstraversijos (dominavimojzBingumo (orientacijog uzduot, o nej santykius)
bei Intelektualumo skales. Kitskaliy balai vidutiniai (Fruyt & Mervielde, 1999).
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DPK modelis yra papks ir &l to, kad jo tiriama asmengb strukfira rera
salygojama kultiros, dimensijos yra unikalios, biologiSkaalygotos ir pastovios laiko
atzvilgiu, modelis unikalus &l savo paprastumo ir riaglios kalbos ir t.t. (Zdanetiite,
2003).

1.6. GALIOS,JTAKOS IR ASMENYEES SAVYBIU RYSYS

Itakos taktik (instrumentigs galios iSraiSkos) pasirinkimas priklauso nuo gaag
organizacini, asmenini bei situaciny faktoriy (Brennan, Ferris, Paquet & Kline, 2003).
Siame darbe mus labiausiai domina, kokeikdny galios irjtakos panaudojimui turi jomis
besinaudojatiojo asmenyb.

Bosch (2003) teigia, kad gali egzistuoti platussltik spektras, t@au zmors
dazniausiai visus juos bando pasiekti naudodanviesiintele strategija arba elgesiadu.
Vadinasi, pasireiSkia tam tikras asmeég/tkryptingumas, prioritatteikimas vieniems, o ne
kitiems elgesio fidams. Tai gali @iti tiek asmenybia dispozicija, tiek nuostatosgsitikinimai,
kad vieni arba kiti elgesioddai yra veiksmingesni (kyla iS patirties).

Yukl yra sukires galios ir itakos modeél kuriame puikiai atsispindi Sio tyrimo

problematika:

1 pav. Galios iftakos modelis pagal G. Yukl (1994; cit. pgl. Cha?@04 )
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Galios mzSys ir asmenyés savys.

Overbeck et al. (2006) nustatkad galingieji yra dazniausiai suvokiami Kkaip
dispoziciSkai motyvuoti (t.y. besielgiantys pagave asmenyy, atvirkiai nei jy pavaldiniai,
kurie neturi laisés ir yra priversti veikti pagal situagij

Pfeffer (1997) teigia, kad su galia susijusios asmés charakteristikos yra Sios:
mokejimas aiSkiai reikSti mintis, jautrumas, socialin@daptyvumas, kompetencija ir
populiarumas. Taip pat galingas asmuo turi séebazinti netikruna, pafipinti organizacijai
iStekliy, tureti pri¢jima prie informacijos bei “gaudytis® socialiniame orgzacijos tinkle.
Tokie galingo Zmogaus bruoZzai — tai daugiau ar enaliderio bruozai, taau mums visgi yra
idomu tai, koks yra rySys tarp tam tikasmenybs savybi bei konkr€iy naudojam jtakos
taktiky bei turimy galios GSiy.

Brennan, Ferris, Paquet & Kline (2003) savo dadigid, kad tam tikros galiosisys
susijusios su vadovo lyderiavimo stiliumi. Pavyzdziransakcinis vadovas daugiau naudoja
teisttaja, bei bausmi/apdovanojim galia, o transformacinis — referentiiekspertie. Cia
platiau to neapzvelgisime, uztenka paméti tai, kad Sie vadovavimo stiliai kokybiSkai
skiriasi, kaip ir skiriasi juos naudojéin vadow asmenybs savyls.

Pakankamai daugeéthesio yra skirta asmengb savylems, susijusioms su netinkamu
galios panaudojimu. Pavyzdziui, A-tipo asmeégjbpasizymitios i sskme vedariu elgesiu,
taip pat yra egocentriskos, agresyvios, nekanthiokysios varzytis, turi menkus klausymosi
gekgjimus, to paékoje joms paprasausia naudoti pozicijos galiBrennan, Ferris, Paquet &
Kline, 2003).

Neigiamas afektas — tai polinkigitb nusivylusiam, kankinamam streso bei neigiamas
poziaris tiek | save, tieki kitus. Toks vadovas sunkiai gali suteikti teigiatgalin rys ir
palaikyma. Be to, Koslowsky (2005) nustatkad asmenys su menka savigarba naudoja
“smarkesnes” galiosiBis, kadangi jiems iiksta pasitikjimo savimi, o elgdamiesi grieztai jie
bando pagerinti savo patigaizd.

Allcorn & Diamond (1997, cit. pgl. Brennan, FerriBaquet & Kline, 2003) iSskgr
penkis disfunkcinio (t.y. gynybisko) lyderiavimoqgpitius:

1. Perfekcionistinis. Toks lyderis iSkelia sunkiai &samus tikslus, mano
esantis visada teisus, kritiSkai vertina aplinksia pats kritikos nepriima, yra
apestas pomagio kontroliuoti. Toks lyderis yra lings naudoti bausmigalia

bei primetireti savo standartus aplinkiniams.
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2. ArogantiSkas kerstingas. Toks lyderissgata rungtyniauti ir bet kokiomis
salygomis laineti. Tam gali naudoti apgaglir manipuliacijas. Jis taip pat yra
linkes netinkamai naudoti bausirgalia.

3. Narcisistinis. Reikalauja énesio ir lojalumo, neggsta detali, uzsiima
galybe darh vienu metu. Itin daug reikalauja, nepripga Kklaid; ir to
paskoje gali nesiimti organizacijaidbiny veiksm.

4. Save menkinantis. Noriali mégiamas ir palaikomas. Valdziperleidzia
kitiems, nes bijo atsakomys.

5. Paklusnus. Mgsta liti vienas, bijo is8kiy, nepasitiki kitais, gali maiStauti.

A-asmenybes, asmenis, kuriems&dimgas neigiamas afektas, bei ati&8 pamirtus
tipus vienija bendras bruozas: tokie lyderiai netagsukurti ger tarpasmenini santyki; su
aplinkiniais, sukuria strgsbei bando nuo jo gethis pikthaudZiaudami tam tikromis (ypa
bausmi bei teigtosios) galios wSimis. Overbeck & Park (2004) teigia, kddminuojardios
asmenybs apskritai yra linkusios maziau atsizvelggpiavaldinius ir paprastai uzima pozicijas,
kuriose gali naudotis strukine galia.

Jtakos taktikos ir asmenyds savyls.

Kipnis & Schmidt (1988, cit. pgl. Brennan, Ferriiaquet & Kline, 2003) nustgtkad
rysys tarp asmenyb savyby ir jtakos taktik iSties egzistuoja. Jie suklasifikavo individus
pagal i naudojamagtakos taktikag keturias grupes. Tuo tarpu Rajan & Krishnan (2002)
kalbantys apie ry3tarp itakos taktiky ir galios GSiy, iSkelia mint, kad rySys tarp asmengb
savybi ir jtakos taktiky yra, betj gali jtakoti vadovo turima galiosigis (kuri, be kita ko, taip
pat lemia iritakos taktiky pasirinkima). Apie tai dar kalbsime \éliau. ISvada kol kasiy ta,
kad rysSys tarp asmengd savyhi beiitakos taktiky turéty bati pakankamai sugdingas.

Cable & Judge (2002) atliko imy darbo tikslams svatbtyrima, kuriame aiskinosi,
kaip naudojamos aukStyn nukreipt@sikos taktikos yra susijusios su DidZiojo Penketo
asmenybs klausimynu vertinamomis asmegglsavymis. Paaisgo, kad:

» vadovai, turintys didesn babh ekstraversijos skge, dazniau naudojo
ikvepiartio kreipimosi ir meilikavimoitakos taktikas;

» surinke daugiau atvirumo patyrimui skgé, refiau naudojo koalicij taktika;

» surinke daugiau emocinio stabilumo sk, dazniau naudojo racionalaus
itikinimo bei retiau ikvepiartio kreipimosi taktikas;

» surinke daugiau taikumo skgk retiau naudojo spaudimo ir teisimo taktikas;
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» surink daugiau sziningumo skalje dazniau naudojoacionalaus kreipimosi
taktika.

Yra surinkta ir duomean apie tai, kaip save patys apibna tam tikragtakos taktikas
naudojantys asmenys. Pavyzdziui, racignalitikinima naudojantieji laiko save
inteligentiSkesniais, tuo tarpu naudojantys autogkas jtakos taktikas laiko save labiau
dominuoja®iais ir ne tokiais draugisSkais (Brennan, Ferrigjud & Kline, 2003).

Barbuto & Moss (2006) atliko meta-analizkurioje nagrigjo kai kuriy dispozicij
(psichologiniy konstrukty kaip asmenyis savylks, poreiki basenos, pa#ros, motyvai ir
preferencijosjtaka naudojamomgakos taktikoms. Tyrimo rezultatai buvo tokie:

» ispudzio valdymas (gedlimas pateikti save palankioje Sviesoje) teigiamai
koreliuoja su kreipimusi aukstyn (t.y. siekimu, kasbantys aukSte§e
pozicijoje asmenys pateisinitakos darymo siekinj;

» makiavelenizmas (pasiryZimas padaryti bet korint gauti tai, ko norisi)
teigiamai koreliuoja su mainais ir kategoriSkumui;

» savistaba ir savikontrél(self - monitoring (laipsnis, kuriuo zmass nori ir gali
kontroliuoti savo elggsr paziiras) yra susgs su meilikavimupPouglas (2004)
taipogi tvirtina, kad aukStos savistabos (gebantysaZzinti pokyius bei
prisitaikyti prie besikeilancios situacijos) vadovai naudoja maziau kigakos
taktiky nei Zemos savistabos vadovai;

» iSorinis kontrots lokusas (laipsnis, kuriuo Zzmém tiki galintys kontroliuoti
aplinkiniusjvykius) neigiamai koreliuoja su racionaliikinimu;

» socialire/referentie identifikacija (noras #ti priimtam ir mylimam grups
viduje, jausti ryg su grupe) neigiamai koreliuoja su kreipimusi auistr
kategoriSkumu;

» iSoriné motyvacija teigiamai koreliuoja su meilikavimunnainais.

Kitu asmenybs savybi bei polinkip ndtraukimg | savo analig jie motyvavo
nepakankamu tyrim kiekiu. Tai mes laikome dar viena priezastimi, doderta analizuoti
butent DidZiojo Penketo asmenydsavybes.

Atwater (1988) nustat kad Zinant vadovo asmerggh savybes galima nudp jo
reikalaujant elges$ (tuo tarpu palaikafntelges prognozuoja pavaldini pasitiktjimas ir

lojalumas).
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Galia kaip asmenyés savyby ir jtakos taktilg tarpininkas.

Keliuose tyrimuose pastéfa, kad galia gali tarnauti kaip tarpininkas tagmeanylés
savybiy (Rajan & Krishnan, 2002) arba lyties (Carli, 1998)naudojam itakos taktiki.
Bennebroek Gravenhorst & Boonstra (1998) vienuasgostyrimo tikumy laiko tai, kad
analizuodamijtakos taktiky pasireiSkina neatsizvel§ i asmen turima galios 0GS.. Autoriai
teigia, kad tai yra svarbu, nes galia yra tas pags, iS kurio kylgtaka. Pavyzdziui, auksgt
intelektualumo ska&k jverti turintis asmuo gali nesinaudoti racionalatisinimo taktika, nes
neturi pakankamai ekspergmgalios.

Galios mz8ys,jtakos taktikos ir vadovo lytis.

Neturety bati ignoruojamas ir toks kintamasis kaip Iytis: tyais nustatyta, kad
moterys ir vyrai naudoja skirtingatakos taktikas. Vyrai paprastai turi daugiau ekspes ir
teisstosios galios, tuo tarpu moterys — referetgtirSie skirtumai atsispindi ir wyrbei moteq
naudojamose jtakos taktikose. Moterims sunkiautakoti, yp& tuomet, kai reikia
pademonstruoti autoritetir kompetenci. Taigi, [yiuy skirtumai naudojanitakos taktikas
keiciasi priklausomai nuo By turimy galios @GSy (Carli, 1999). Kitame tyrime buvo
nustatyta, kad vyrai statistiSkai dazniau naudogmeminio jtikinimo, konsultacijos ir
kategorisko uzsispyrimo taktikas (Reimers, Barb&tdMatkin, 2003). Keshet et al. (2006)
atliko tyrima, patvirtinani, kad Zemesnio statuso g&ig esantys vyrai naudoja vyriSkesnes
itakos taktikas nei toje p@je grugje esadios moterys, tuo tarpu auksto statuso gjeipokiy
skirtumy nebuvo rasta.

Antra vertus, Rajan & Krishnan (2002) jakskirtumy tarp vyn ir moter turimy galios
raSiy bei naudojam jtakos taktiki nerado — jie tik nustatkad lytisitakoja autoritarizmagtaka
galiai beiitakai. Pasaky, skirtumai tarp vyg ir moter, gali bati ir socializacijos padarinys:
moterys socializacijos pésje mokomos #ti pasyviomis, prisitaikafiomis, vadovautis
intuicija, tuo tarpu vyrai —iiti agresyvis, dominuojantys ir aktyas. Taigi, apie asmenyb
savybes Siuo atveju reiktkalbkéti atsargiai, nestia gali kiti jsiterp; nuostai, jsitikinimuy,

lake<iy ir panasiy neasmenybini konstrukty.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo galiosjtakos iSraiSkos — tiek vadovavimo
efektyvumui, tiek pavaldini pasitenkinimui labai svafis veiksniai. Todl labai svarbu juos
tirti bei rasti juos apsprendziéins, jtakojartius arba su jais susijusius faktorius. Vadovo
asmenybs savybi, lyties bei kity demografini kintamyju sasajos su galia begtaka pads

giliau pazvelgtii galios irjtakos pasireiSkimo organizacijose mechanizmus.
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1.7. TYRIMO TIKSLAI IR HIPOTEZES

Sio tyrimo tikslas— istirti 1sajas tarp vadovo asmergbsavybi ir turimy galios fiSiy
bei naudojam ijtakos taktik. Taipogi planuojama nustatytiasajas tarp galios iftakos
konstrukt;. Bus iStirta, ar remiantis duomenimis apie vad@smenybs savybes, galima

prognozuotiy naudojamas galiosisisitakos taktikas.

Tyrimo metu taip pat planuojama issiaiskinti, kokis galios @Simisjtakos taktikomis
naudojasi vadovai ir ar tai yra susisu demografiemis bei kitomis vadowpavaldini

charakteristikomis.

Keliamos hipoteds.
1. Hipotez. Egzistuoja rySys tarp asmemrglsavyhy ir jtakos taktik:
1.1. Emocinis stabilumas teigiamai koreliuoja acionaliomis, neigiamai — su
»,minksStomis* jtakos taktikomis;
1.2. Taikumas neigiamai koreliuoja su ,kietomitgtkos taktikomis;
1.3. Ekstraversija teigiamai koreliuoja su ,mink&ie“ jtakos taktikomis;
1.4. Intelektualumas bea&ningumas teigiamai koreliuoja su racionalioritékos
taktikomis;
2. Hipotez. Egzistuoja rysys tarp asmemrglsavyhy ir galios riSiy:
2.1. Emocinis stabilumas teigiamai koreliuoja sgpektine, neigiamai — su
referentine asmengdbgalia;
2.2. Taikumas neigiamai koreliuoja su pozicijosajal
2.3. Ekstraversija teigiamai koreliuoja su reféirmasmenyts galia;

2.4. Intelektualumas bea&dningumas teigiamai koreliuoja su ekspertine asrnen
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galia;
3. Hipotez. Egzistuoja rySys tarp galiog$iy ir jtakos taktik:
3.1. Referenti@asmenybs galia teigiamai koreliuoja su ,,minkStomis®, o pksgtin:
- su racionaliomigakos taktikomis;
3.2. Pozicijos galia teigiamai koreliuoja su ,kietis“ itakos taktikomis;
4. Hipotez. Egzistuoja rySys tarp naudojangaliosjtakos Siy bei demografinj
kintamyjy bei vadovo/pavaldini charakteristilg:
4.1. Vyn ir moten turimos galiosSys bei naudojamagakos taktikos skiriasi;
4.2. Turimai galiai bei naudojamatakos taktikai reikS@s turi vadovo bei
pavaldiniy charakteristikos (uzimamas statusas, pavaldgkatius, pavalding

statusas, darbinisantyki; su vadovu trukm ir t.t.).

2 pav. Darbe keliamos hipotez
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IIl. METODIKA

1.1. TIRIAMIEJI

Vadovy, imties charakteristikos.
Dalyvavo 46 iS 53 tyrime pakviestlalyvauti vadoy.

2 lentet. Vadow imties charakteristikos.

Demografinis | Klasifikacija Imties dydis Procentas (%) | Papildoma
kintamasis (n — 46) informacija
Lytis Vyras 23 50
Moteris 23 50
Amzius Iki 25 mefy 2 4,3 Vidurkis — 37,3 mat:
25-36 metai 15 32,6 Min — 22,
36-45 metai 21 45,7 Max — 53,
46-55 metai 8 174 | Stn-74
Lygis Aukstiausias 8 17,4
Vidurinis 8 17,4
Zemiausias 30 65,2
Pavalding Iki 10 32 69,6 Vidurkis — 8,7
skakius 11-20 13 28,3 Min — 2,
Max — 22,
21-30 1 2,2 St.n. -4,3

Pavaldiny imties charakteristikos.
Dalyvavo 246 pavaldiniai (tyrime dalyvauti pakviegt80). Viea vadow vertino nuo 1
iki 13 pavalding (vidurkis — 5 pavaldiniai).

3 lentek. Pavaldini imties charakteristikos.

Demografinis Klasifikacija Imties dydis Procentas (%)
kintamasis (n — 246)
Lytis Vyras 73 30
Moteris 173 70
Amzius Iki 25 mety 40 16
25-36 metai 105 43
36-45 metai 75 31
46-55 metai 23 9
Virs 56 mety 3 1
Darbiniy santykip su| Iki 0,5 met; 51 21
vadovu trukng 0,5 -1 metus 106 43
1 -2 metus 50 20
Daugiau nei 2 metus 39 16
Pareigos Vadovas 57 23
Specialistas 189 77
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2.2. MATAVIMO IR VERTINIMO PRIEMONES

2.2.1. Didziojo Penketo AsmengbKlausimynas
Tai vienas IS labiausiai paplitusinstrument, vertinantis asmenybpagal penkis | etk

faktorius, kuriy kiekvienas turi dar po du Il €8 faktorius:
1. Emocinis stabilumas
» Emocip kontrok (,Linkes (-usi) per dauggijaustij kity pasakojimus apie
ju rapegius’);
» Impulsy kontrok (,Sunkiai netenku kantryds®).
2. Ekstraversija
» Dinamizmas (,Nermagstu daryti kely darhy i$ karto®);
» Dominavimas (,Nernagstu dirbti didets konkurencijosaygomis®).
3. Intelektualumas
» Smalsumas (,Visada Zinau, kas dedasi pasaulyje®);
> Patirties platumas (,Zaviuosi naujomis"®).
4. Taikumas
» Bendradarbiavimas (,Nelabaiapi, kokia jtaka mano poelgiai tujo
kitiems Zmorims");
» DraugiSkumas (,Mgstu hiti tarp Zmoni").
5. Saziningumas
» Skrupulingumas (,Stengiuosi perdaug nesigilirgavo veik");
» Uzsispyrimas (,Manau, jog susidis su dideimis kliatimis, neverta
toliau siekti uzsibizty tiksly").
Klausimyry sudaro 132 teiginiai, kuriuos reikjgertinti pagal penkiabalskak (nuo 5 -
»VisiSkai tinka® iki 1 - ,VisiSkai netinka®).
Zdanewtiuté (2003) nustat kad lietuviskosios klausimyno versijos patikimynharinio

ir konstrukto validumo rodikliai yra patenkinambdél metodika galima naudoti tyrimuose.

2.2.2.Jtakos Elgesio Klausimynas
Tai - Yukl (2002) sukurta metodika, vertinanti &&mens naudojamitakos taktik. Yra

dvi metodikos versijosagento(jtakos darytojo) ir,objekto” (to, kurio atzvilgiu darom#aka).
Siame darbe, dr. G. Yukl leidimu, yra naudojamaje&tn” versija, t.y. pavaldinys vertina jo

vadovo naudojamagakos taktikas. Dr. G. Yukl teigimu, naudojany $netodikos versij
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iSvengiama iSankst#s nuostatos, atsirandaos vertinant savo paties elggself reporting
biag). Antra vertus, pavaldiniai gali atsaktnsu baime, kad atsakymai galiitb iSvysti ju
vadovo. Tai stengiaés paSalinti garantuodami anonimisSkamkonfidencialuna.
Metodika vertina 1]takos taktik:
1. Racionalusitikinimas (ational persuasioh (,Naudoja faktus ir logik tam, kad
padaryti praSymarba pasilyma jtikinanciu®);
2. Meilikavimas (ngratiation) (,PraSydamas &« nors atlikti, giria dsy zinias ar
igadzius®);
3. Informavimas @pprising (,PaaiSkina, kaip sioma veikla arba pokytis paget
Jasy karjeroje®);
4. Konsultacija ¢onsulting (,Kviecia Jus dilyti preliminaraus plano ar pasymo,
kuri nori kad palaikyturéte ar padtuméte igyvendinti, patobulinimo idus®)
5. lkvepiantis kreipimasisir{spirational appedl (,Padaro jkvepiartia prezentacy
tam, kad sukelt entuziazm siilomai veiklai arba polkgiui“)
6. Bendradarbiavimascollaboration (,Sialo suteikti bet koki param, kurios Jums
reikés jvykdant pageidavimf)
7. Asmeninis kreipimasispersonal appeal (,Praso dsy pagalbos kaip asmeris
paslaugos®)
8. Mainai (exchangg (,Siulo padaryti kazk Jums mainais uz tai, kagykdysite
pageidavim);
9. Koalicijos (coalitiong (,Praso kieno nors,aJis gerbiate, padi jtakoti Jus atlikti
pageidavim ar palaikyti pasilyma®);
10. Teisttumas l[egitimating tactic} (,Sako, kad jo/jos pageidavimas ar g&gnas
atitinka oficialias taisykles ir politi);
11.Spaudimas fressur¢ (,Bandydamas priversti Jusaknors padaryti, naudoja

gasdinimus ar grasinimus®);

Kiekviema skak atspindi 5 teiginiai. Metodikoje naudojamas elgesio daziwvertinimas
pagal penkiabal skak (nuo ,Neatsimenu, kad jis/ji kadaitn naudogs/-usi Si taktika su
manimi* iki ,Jis/ji labai daznai naudoja gtaktika su manimi®).

Patikimumas ir validumas.

Itakos Elgesio Klausimynas elektronine forma buvatgs tiesiogiai iS amerikieo

autoriaus, taigi, pirminis jo variantas buvo anddalba. Tam, kad iy jsitikinta teiginiy
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tikslumu, buvo atliktas dvigubas vertimas. Darbdogu atliko vertimg | lietuviy kalba, 0
asmuo, turintis psichologimitekst; vertimo patirties, — atgalirvertimg { angl; kalba. Atsirack
neatitikimai (daugiausiajjbuvo @l lietuviy arba angl kalbose egzistuoj&n; sinonimy) buvo
Salinami konsultuojantis su metodikos autoriumifikuda\e daug verting patarimy bei
iSaiSkino iS padiros vienodai atrodan; zodzi subtilius skirtumus. Galutinis variantas
tenkino abi puses.

Atlikus tyrima patikrintas ir konstrukto validumas. Tam tikslumMo atlikta tiriamoji
faktorine analizZ. Buvo ziirima, ar iSsiskiria 11 autoriaus iSskiritakos taktik, be to, ar
galima iSskirti tik 3 bendresnio potizio jtakos taktikas (kadangi aiSkumelei tiek taktiky
buvo iSskirta tyrimo hipoteése). Be to, iSskirtos skal buvo koreliuojamos tarpusavyje,
vertintas y; vidinis suderinamumas.

Tirilamosios faktorias analizs metu iSskirta, kaip ir planuota, 11 faktgrikurie
paaiskino beveik 65% uisteiginiy variantiSkumo. Visi teiginiai sukritptuos faktorius, kaip ir
planuota, iSskyrus racionaljtikinima, informavimy ir jkvepianf kreipimgsi — visos Sios
taktikos sukrito; viem faktoriy. Kadangi racionalugikinimas ir informavimas yra racionalios
itakos taktikos, gkvepiantis kreipimasis yra daznai naudojamas jwjgirsu racionaliomis
itakos taktikomis (tokius rezultatus gavo Bennebr@eikvenhorst & Boonstra (1998) bei Yukl
& Tracey (1992)), toks rezultatas yra toleruotinas.

ISskirti 3 aukStesnio lygio faktoriai paaisSkino nmeaz- 40% - vig teiginiy variantiSkumo.
Kaip jau mireta jvade,jvairas autoriai iSskiria skirtingagakos taktikk meta-kategorizacijas.
Turédami tai mintyje bei atsizvelgiant faktorines analizs metu gautus rezultatus, Siame
tyrime racionaliomigtikinanciomis jtakos taktikomis mes laikysime racionaltikinima,
informavimg, konsultaciy, bendradarbiavim bei jkvepiani kreipimasi, minkStomisitakos
taktikomis — mainus, meilikavimir asmenif kreipimasi, o kietomisitakos taktikomis —
koalicijas, spaudimbei teigtuma.

Vertinant skakl, tarpusavio koreliacijas, viduts koreliacijos rastos tarp takiikkurios,
tyrimy rezultatais daznai naudojamos kartu, pavyzdzagjonalusijtikinimas koreliavo su
kitomis racionaliomigtakos taktikomis, t8au ypa& suikvepiartiu kreipimusi, kuris kai kurj
autoriy yra laikomas minksStatakos taktika. Kitas pavyzdysiuty asmeninio kreipimosi ir
mainy taktiky interkoreliacija. Pasak Bennebroek Gravenhorst dorstra (1998), skaii
tarpusavio interkoreliacija yraprastas reiskinys, &@mu remiantis faktoriess analizs

duomenimis ir aprasogja statistika skales galima laikyti skirtingonjiakos taktikomis.
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Vidinio skaly suderinamumo rodikliai (vertinti Cronbache@) svyravo nuo 0,62
(koalicijy ir bendradarbiavimo skahs) iki 0,9 (kiet itakos taktikk skalei). Pasak
Cekanawtiaus & Murausko (2004) jie téy bati lygis bent 0,7, o jei yra 0,5 ir maziau, sisal
naudojimui netinka. Galima teigti, kad kigtartinos yra koalicij (0,62), bendradarbiavimo
(0,62) ir konsultacijos (0,64) skal. Panasias, bet kiek aukStesnes CronbacBmms skaims
savo tyrime gavo ir Faeth (2004) (0,68, 0,71 iR2(gitinkamai).

Ivairiy jtakos taktik koreliacijos koeficientai bei vidinio skalisuderinamumo rodikliai

pateikiami prieduose eséanje 1 lentetje.

2.2.3. Galios Suvokimo Profilis
Tai Hersey & Natemeyer (2001) metodikd. teiginyy pora padedavertinti priezastis,

del kuriy vadovui pakiistama. Teiginiai iSreiSkia 7 galiossSis:

1. Eksperto galia (,Jie gerbia mano relk&@manyna, zinias, sprendimus ir patif};

2. Informacire galia (,AS turiu informacijos, kuri svarbi kitien{arba galiug gauti)“);

3. Referentig galia (,Jie négsta mane asmeniskai ir nori daryti tai, kas maik{pg);

4. Teistta galia (,Mano pareigos organizacijoje suteikianngala nurodyti, la Kiti turi
daryti“) ;
Apdovanojimo galia (,AS galiu apdovanoti tuos, kubendradarbiauja su manimi®);

o

6. RySiy galia (,Jie supranta, kad mane palaitakingi ir svarlis Zmors");

7. Baudimo galia (,Jie supranta, kad gali sulauktigreny pasekmi, jei su manim

nebendradarbiaus®).

Kiekvienoje poroje esantiems teiginiams tiriamitjréjo padalinti 3 balus: pavyzdziui,
pirmajam poros teiginiui duodama 0 pab antrajam — 3 (tai reiSkia, kad pirmasis teiginy
tirlamajam yra iSvis nelulingas, o antrasis — itimidingas), jei pirmajam teiginiui duodamas 1
balas, o antrajam — 2 balali, tuo atveju pirmasgrtgs yra maziauidingas nei antrasis ir t.t.

Patikimumas ir validumas.

Su Galios Suvokimo Profiliu, kaip ir sitakos Elgesio klausimynu, buvo atliktas
dvigubas vertimas. Kadangi nebuvo progos pasiktunstil su metodikos autoriumi, su
iSverstos metodikos pavaldinio versija buvo atikpalotinis tyrimas. Dalyvavo 12 asme(®
moterys ir 3 vyrai), kurie téjo jvertinti, kokiais galios Saltiniais naudojasi yadovai.
Atsizvelgianti tyrimo dalyvii komentarus bei jiems kilusius neaiSkumus buvo lpdiota
metodikos instrukcija. B} teiginiy klausimy nekilo. Taip pat pilotinio tyrimo metu buvo
pasiziiréta, ar dide} teiginiy skiriamoji geba. Visi tiriamieji pateék skirtingus rezultatus,
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iISskyrus tuos, kurie téjo ta paf vadow. Tai leido daryti prielaigl kad metodika tinkama
naudojimui.

Cronbachon paskagiuotos nebuvo, nes klausimymsudaro po vienkiekvienos skats
teigini. Bandyta empiriSkai pagpti dviej galios Sy (pozicijos ir asmenits) egzistavim (iki
Siol tai buvo pavyk tik viename tyrime (Yukl ir Falbe, 1991)). Visdiadangi Siame tyrime
galiai vertinti naudotas preferengiklausimynas, kuriame kievienai galiogSiai jvertinti
naudota po vienteigin, faktorines analizs mums atlikti nepavyko. Negauieodymo, kad
septynios galiostsys galimos skirstyti du faktorius. Taigi, Sis skirstymas toliau tyrinebdus
teorinis.

Ivairiy galios Sy tarpusavio koreliacijos pateikiamos prieduose &sgn?2 lentetje.

2.3. TYRIMO EIGA

Tyrime dalyvavo vienos didés imores, kurioje dirba apie 3ikst. zmoni, darbuotojai:
tiek vadovai, tieky pavaldiniai.

Tyrimas buvo suderintas su dalyviarnybos vadovu: jam buvo pateikti tyrimo tikslai,
darbuotoy dalyvavimo tyrime glygos, akcentuota nauda dalyviams igipaimonei.

Vadovai ir pavaldiniai apie tyrimbuvo informuoti elektroniniu pastu.

LaiSke vadovams buvo nupasakotas tyrimas, dikha nauda, buvo pranesta, kad
artimiausiu laiku juos pasieks vokai su anketonmispo tyrimo kiekvienas vadovas gaus
ataskaitas apie tyrimo rezulfafTaip pat buvo paméta, kad jei vadovo tiesioginis vadovas
turi tik vadovaujanias pareigas atliek&ius pavaldinius, juos gali pasiekti dar vienaskass—
tuomet jiems tekt uzpildyti anketas ne tik apie save, bet ir api@sadow.

Voko vadovui turinys (pateiktas priede):

1. LaiSkas, paaiSkinantis tyrimo tikslus belygas;
2. Didziojo Penketo klausimynas;

3. Galios Suvokimo Profilis (vadovo versija);

4. Vokas atgaliniam siuntimui.

Vadovams savo vardiraSyti nereikjo, kiekvienas atgaliniam siuntimui skirtas vokas
buvo pazynitas tam tikru sk&iumi. Vadovo tapatyl buvo svarbu uztikrinti, nes po tyrimo

vadovai tuéjo gauti ataskaitas, taigi, tyrimo padis neleido garantuoti vadgwanonimiskumo.
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Konfidencialumas buvo garantuotas: patikinta, kaehdvoje ataskaitoje rezultatai bus
apibendrinti.

Anketoms pildyti buvo skirta savaitaiko.

Pavaldiniams buvo siistas kitas laiSkas. Jame taip pat buvo nupasakgtasas,
tikétina nauda bei iS karto pateiktos dvi anketos (edekniu formatu).

Elektroninio paketo pavaldiniui turinys:

1. LaiSkas, paaiskinantis tyrimo tikslus belygas;
2. Nuorodaj [takos Elgesio Klausimyno elektrorinersip;
3. Galios Suvokimo Profilis (elektrontérpavaldinio versija).

Pavaldiniai vien iS uzpildyt; anket; turéjo persiisti elektroniniu pastu, o kituzpildyti
imoreés vidiniame puslapyjeRespondentnebuvo praSoma pateiktj yardy, jie buvo patikinti,
kad uy vadovas nezino, kurie i§ jdalyvauja tyrime, o rezultatai vadovui bus paieti
apibendrinta forma.

Elektronirems anketoms pildyti buvo suteiktos 4 dienos laiko.

Véliau abu terminai buvo kiek prgti, nes buvo svarbu surinkti kuo daugiau kiekvieno
vadovo pavaldini pildytyu anket;, o ir patys vadovai (ygaesantys ne Vilniuje) ankegt
nepristag laiku.

Tyrimo duomenys surinkti per 12 dign
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2.4. REZULTATY APDOROJIMAS

2.4.1. ApraSomoji statistika

Galios rizsSys.
Vadow turimos ir naudojamos galioggys buvo vertinamos tiek iS ga vadow (n —

45), tiek iS y pavaldiniy (n — 212) perspektyvos.

4 lenteé. Galios vertinimo vidurkiai, standartiniai nuokrgpbei tarpusavio skirtumai

Vadow; vertinimas Pavaldini; vertinimas | F (1, 254) p

Galios GSis (n - 45) (n-212)
Vid. St. n. Vid. St. n.

1. Pozicijos 8,5 0,9 8,5 1 0,03 0,88
2. Bausmi 6,5 2,5 6,4 3,3 0,01 0,92
3. Apdovanojimo 9,9 2,1 8 2,6 21,56** 0,00
4. Rysiy 5,9 2,8 7 3,1 4.77* 0,03
5. Teigtoji 10,6 2,2 10,7 2,4 0,08 0,78
6. Informaciré 9,5 2,4 10,5 2,6 4,8* 0,03
7. Asmenirg 10,2 2 10,2 2,5 0,03 0,88
8. Ekspertig 12,6 2,4 12,9 2,8 0,35 0,55
9. Referentia 7,9 3 7,5 3,7 0,44 0,51

F (1, 44) = 34,29** F (1,211) =110,214*

Pastaba. * Tarp vidurkiyra reikSming skirtumy, jei p (reikSmingumo lygmuo) < 0,05;
** Tarp vidurky yra reikSming skirtumy, jei p (reikSmingumo lygmuo) < 0,01.

Taigi, nustatyta, kad pavaldiniai mano vadovusntudiaugiau informacis (p = 0,029) ir
rySiy (p = 0,030) galios bei maziau apdovanojimo (pG90) galios nei tugsitiking vadovai.

Blokuoty duomem analizs pagalbavertinti galy tarpusavio skirtumai, nustatyta, kad jie
statistiSkai reikSmingi: pavaldimimanymu, ekspertingalia naudojama dazniausiai (p < 0,01),
po jos seka te#oji, informacire bei apdovanojimo galiosi$ys (jos statistiSkai reikSmingai
nesiskiria tarpusavyje, dmu skiriasi nuo kii — ekspertids bei Zemaivertinty galios @Siy).
Kitos galios fiSys (bausmi, rySiy bei referentif) naudojamos statistiskai reikSmingai maziau.

Vadow manymu, daugiausiai naudojama ekspértigalia, po jos seka tei®ji,
informacire ir apdovanojimo. Taigi, IS esm pavaldini ir vadow vertinimo tendencijos

vienodos, iSskyrus tai, kad stebimi keli vidurkkirtumai.
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Reikty pabezti, kad kiekvieno vadovo pavaldingalios vertinimai buvo itin homogeniski
— patikrinus § tarpusavio skirtumus Kendall'o konkordacijos koafntu rangiams

neparametriems imtims (W), reikSming skirtumy nerasta.

[takos taktikos.
Vadow; jtakos taktikas vertino 246, jpavaldiniai. Zemiau esé#ivje lenteje pateikiami
itakos vertinimo vidurkiai bei standartiniai nuokigp

5 lenteé. Jtakos vertinimo vidurkiai bei standartiniai nuokigip

Pavaldini vertinimas

[takos taktika (n - 246)
Vidurkis St. nuokrypis

1. Racionalios 13,3 2,8
2. Racionalustikinimas 15,2 3,3
3. Informavimas 13,8 3,8
4. [kvepiantis kreipimasis 13,1 3,7
5. Konsultacija 12,5 3,2
6. Bendradarbiavimas 12 3,4
7. MinkStos 8,2 2,3
8. Asmeninis kreipimasis 6,2 2,5
9. Meilikavimas 11,9 4,1
10. Mainai 6,6 2,9
11. Kietos 9 2,5
12. Spaudimas 9,1 3,4
13. Koalicijos 7,5 2,7
14. Teigtumas 10,6 3,5

F (1, 245) = 306,4**

** Tarp vidurkiy yra reikSming skirtumy, p (reikSmingumo lygmuo) < 0,01.

Blokuoty duomem analizs pagalba nustatyta, kaidkos taktikk naudojimo daznume yra
statistiSkai reikSming skirtumy: pavyzdziui, racionalus kreipimasis ir informavisnaaudojami
statistiSkai reikSmingai dazniau nei visos kitia&os taktikos.

Vertinant kiekvieno vadovo pavaldinnuomoni; skirtumus, paaigho, kad i$ 44 vaday,
kuriy jtakos taktikas vertino daugiau negu 1 pavaldinysy&dow (vadinasi, 84%) pavaldini
vertinimuose rasta statistiSkai reikSmingskirtumy (vertinta Kendall'o konkordacijos
koeficientu neparametrdms rangigms imtims (W), kuris reikSmingskirtumy atveju svyravo
nuo 0,25 iki 1,0).
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Asmenybs savybs.
6 lenteé. Asmenylés savybi vertinimo vidurkiai bei standartiniai nuokrypiai

. . Vadow, vertinimas (n — 46)
Asmenylgs savyis Vidurkis St. nuokrypis
Emocinis stabilumas 82 10,7

Emociju kontrok 43,2 6,3
Impulsy kontrok 38,9 9,5
Ekstraversija 91,7 8,4
Dinamizmas 45,1 4,1
Dominavimas 46,5 5,2
Intelektualumas 91,3 8,2
Smalsumas 43,7 4,9
Patirties platumas 47,6 4,5
Taikumas 85,1 7,9
Bendradarbiavimas 44,5 4,6
DraugiSkumas 40,7 5
Saziningumas 90,2 8,5
Skrupulingumas 41,9 4,9
Uzsispyrimas 48,2 4,8
| eilés faktoriali F (1, 45) = 14,5*
Il eilés faktoriai F (1, 45) = 21,78**

** Tarp vidurkiy yra reikSming skirtumy, p (reikSmingumo lygmuo) < 0,01.

Kaip matome, auk$ausi balai gauti Ekstraversijos, Intelektualuma ISaziningumo
skakse, kas pagal Holland'o RIASEC klasifikacgtspindi vadovaujaiverslininkiSk tipa. IS
antriniy faktoriy iSsiskiria uzsispyrimas, patirties platumas ir deemimas, kas taipogi yra labai
budinga geram vadovui.

Blokuoty duomem analizs pagalba nustatyta, kad taikumas ir emocinis Istalais yra
statistiSkai reikSmingai maziau iSreiksti nei kitrmosios eits faktoriai. Dominavimas, patirties

platumas ir uzsispyrimas yra labiau iSreiksti naidntrosios eits faktoriai.

2.4.2. Galios bejtakos rysys

Kadangi gahk vertino tiek vadovai, tiek yj pavaldiniai, § vertinimai (Pearsono
koreliacijos koeficiento pagalba) buvo susieti gakos taktikomis atskirai. Pavaldini
vertinimai buvo suvidurkinti — kadangi tarm jnebuvo statisitSkai reikSmingskirtumy
(vertinta Kendall‘oc konkordancijos koeficientu ramgns neparametrams imtims (W)), daug

informacijos prarasta nebuvo.
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7 lentet. Pavalding (n - 212) vertintos vadayvgalios beitakos rySys

Itakos taktika\ Galios riiSis | Pozi- | Baus- | Apdova- | RySiy | Teig- | Infor- | Asme- | Eksper-| Refe-

cijos miy nojimo toji maciré | niné tiné rentine
1. Racionalios -,39% | - 41%* ,05 -,12 -,16 -,08 JAL** ,54** 14
2. Racionalugtikinimas - 40%* | - 46** ,00 -12 -11 -,00 A41%* ,58** ,10
3. Informavimas -11 -,23 -,09 -,12 -,02 ,05 11 ,38** ,04
4. Tkvepiantis kreipimasis -25| -22 11 -,20 ,06 -,18 ,26 ,A40%* ,03
5. Konsultacija - 41% | - 31* ,10 -15 | -,30* -,12 JA2%* ,A40%* ,28
6. Bendradarbiavimas -,28| -,39** ,08 ,08 -,25 -,07 ,30% ,38** , 118
7. MinkStos -,05 -,03 ,03 ,09 -,15 -,06 ,05 -,08 ,16
8. Asmeninis kreipimasis -07| -17 ,06 ,19 -,29 ,07 ,06 -,08 17
9. Meilikavimas -,11 ,04 ,02 -13 | -,118 -,06 11 ,08 ,10
10. Mainai ,08 -,00 -,01 22 ,05 -,11 -,08 -,20 ,06
11. Kietos ,30* ,20 ,03 ,25 11 -,10 -,29 -, 46** -,02
12. Spaudimas 51%* | 44%* ,10 21 23 .14 | -50* | -,60* -,21
13. Koalicijos ,17 ,00 ,14 ,33 -,02 -,15 -,18 -,36% ,05
14. Teigtumas -,10 -,12 -,16 ,07 -,04 ,06 12 -,01 ,20

* Koreliacija reikSminga 0,05 lygmenyje
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje

8 lentet. Vadow (n — 46) vertintos galios b@gakos rysys
Itakos taktika\ Galios raSis | Pozi- Baus- | Apdova- | RySiy | Teis- | Infor- | Asme- | Eksper-| Refe-

cijos miy nojimo toji macire | niné tiné rentire
1. Racionalios -,30* | -,01 ,10 -,22 -,12 -22| ,30* 17 28
2. Racionalugtikinimas .21 -,03 ,10 -, 17 -,14 -,07 21 ,04 ,26
3. Informavimas -,21 ,06 ,08 -,09 -,21 -,19 21 ,09 22
4. Ikvepiantis kreipimasis -,33* ,02 ,09 -,24 .11 -27| ,33* ,15 33
5. Konsultacija -,34* -11 -,02 -,36* ,08 -,08 ,34* ,26 ,25
6. Bendradarbiavimas -,13 ,02 14 -,03 -,10 -44 3,1 ,14 ,07
7. MinkStos -,37* -,08 ,05 -,13 .13 | -,32* ,37* ,33* 24
8. Asmeninis kreipimasis -,29 -,11 ,02 -, 14 12 -,33* ,29 ,31* ,15
9. Meilikavimas -,20 22 ,16 -,13 -, 17| -,40** ,20 24 ,09
10. Mainai -,30* | -,34* -,11 ,01 -,13 ,07 ,30* 17 27
11. Kietos -,24 -,07 -,07 ,09 -,26 -,14 24 14 22
12. Spaudimas -,09 ,00 -,05 ,06 -,11 -,0[7 ,09 ,04 08 ,
13. Koalicijos -,25 -,24 ,02 12 -,18 -,16 ,25 26 13
14. Teigtumas -,27 ,00 -,10 ,05] -,34* -,11 ,268 ,07 ,30*

* Koreliacija reikSminga 0,05 lygmenyje

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje

Matome, kad vaday vertinta galia sujtakos taktikomis koreliuoja silpniau {ma

koreliacijos koeficient virSijarciy 0,4) nei pavaldini vertinta galia. Jau an&su (4 lentet)

nustaéme, kad pavaldimi ir vadow vertinimai skiriasi. 8 lentéJe matome, kad kai kurios

koreliacijos su vaday vertinta galia prasilenkia su logika (pavyzdzigis:toji galia neigiamai

koreliuoja su tokigtakos taktika kaip tetéumas). Dauguma autarsutinka, kad gadiir jtaka

reikty vertinti iS pavaldini perspektyvos, tad tolesniame darbe analizuosime tik iS pavalgini

perspektyvos vertigtgalia.
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Siame tyrime tarptakos taktiky ir pavaldiniy vertinty galios 63iy rasti rysiai buvo
pakankamai reikSmingi: koreliacijos koeficientaiyswo nuo 0,30 iki 0,60 (7 lentgl
Asmenire (ekspertig) galia iSties teigiamai koreliavo su racionaliortékos taktikomis (nuo r
= 0,38 bendradarbiavimo taktikai iki r = 0,58 rawatiam jtikinimui) bei neigiamai — su
kietomisijtakos taktikomis (r = - 0,36 koalicijoms ir r = ;60 spaudimui). Tuo tarpu pozicijos
(ypa& bausmuy) galia buvo neigiamai susijusi su racionaliortékos taktikomis, o teigiamai —

su kietomis.

2.4.3. Asmenyés savyhy bei galios ftakos rysys

9 lentek. Asmenylés savyhi ir galios rySys (pateikiami Pearsono koreliackogficientai)

Asmenylés savylss/ | Pozi- Baus- | Apdova-| RySip | Teis- Infor- | Asme- | Eksper-| Refe-
Galios 68ys cijos miy nojimo toji macire niné tiné rentiné
Emocinis stabilumas ,03 -,02 ,10 -,04 ,06 -,0¢4 -0d3 ,05 -,07
Emocijy kontrok| ,03 ,00 ,10 -,04 ,06 -,05 -,03 ,02 -,06
Impulsy kotrolel  ,01 -,04 ,09 -,04 ,06 -,02 -,01 ,07 -,07
Ekstraversija ,16* ,20%* ,03 ,03 A7* -,16* -,16* -,15% -,10
Dinamizmas ,07 ,16* -,10 -,03 13 -,05 -,07 .11 -,01
Dominavimas ,19** ,19%* ,13 ,08 A17* -,23** | -, 19** -,14* -,16*
Intelektualumas ,22%* ,05 ,20** ,07 ,20%* -,10 -, 22%* -,10 -, 22%*
Smalsumdgs ,28** ,08 ,24** ,09 ,18* -,07 -,28** -,16* -,26**
Patirties platumas ,10 ,01 ,10 02| 17~ -,10 -,10 -,01 -,12
Taikumas ,04 -,10 ,03 ,08 ,09 -,01 -,04 -,02 -,04
Bendradarbiavimas ,09 -,05 ,08 ,07 ,11 -,08 -,09 3-0 -09
DraugiSkumgs -,03 -,12 -,03 ,06 ,04 ,01 ,03 0L ,04
SaqZiningumas 12 ,10 ,09 ,01 14 -,11 -,12 -,08 -1
Skrupulingumgs ,18* ,07 ,20%* ,10 ,08 -,13 -,18* -12 -,15*%
UZsispyrimas ,03 11 -,05 -,08 ,15% -,06 -,03 -,02  ,03-

* Koreliacija reikSminga 0,05 lygmenyje
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje

Koreliacijos koeficientai tarp vadaovasmenybs savyls su j; turimy galios @Sy buvo
mazi: reikSmingais atvejais jie svyravo nuo 0,1idi28. T&iau hipotezs nepasitvirtino: rysi
arba nebuvo, arba ne ta kryptimi, kurétiksi. Emocinis stabilumas ir taikumas nekoreliauo
jokiomis galios @Simis (taigi, nepasitvirtino 2.1 ir 2.2. hipotsy. Ekstraversija pasiréd
teigiamai bekoreliuojanti su pozicijos (baugnteistaja ir informacine) galia, neigiamai — su
asmenine (ypa ekspertine) galia (nepasitvirtino hipote2.3.). Intelektualumas taip pat
teigiamai koreliavo su pozicijos (apdovanojimo begitaja) galia, neigiamai — su asmenine

(yp& referentine) galia (nepasitvirtino hipoée2.4.).



10 lentet. Asmenylés savyhi ir itakos taktiki rySys (pateikiami Pearsono koreliacijos koeficagnt

Asmenybes savylés/ | Racio- | Racionalus | Inform | Ikvepiantis | Konsul | Bedradar Minkstos | Asmeninis | Meilika | Mainai | Kietos | Spau Koali Teis

Itakos taktikos nalios | itikinimas avimas | kreipimasis | tacija biavimas kreipimasis | vimas dimas cijos tumas
Emocinis stabilumas | 0,12 0,19** 0,03 0,12 0,03 0,12 -0,05 -0,02 -0,05 | -0,04 | -0,03 | -0,09 -0,05 0,06
Emocijy kontrok 0,06 0,13 -0,01 0,09 0,01 0,04 -0,05 0,02 -0,07 | -0,03 | -0,01 | -0,06 -0,02 0,5

Impulsy kontrok 0,17* 0,23* 0,08 0,14* 0,04 0,19** -0,05 -0,06 -0,02 | -0,05| -0,05| -0,11 -0,08 0,07
Ekstraversija 0,90 0,05 0,05 0,10 0,06 0,10 0,12 0,10 0,06 0,11 | 0,16* | 0,23** 0,12 0,04
Dinamizmas 0,00 -0,05 0,03 0,04 -0,03 0,02 0,06 0,14* -0,02 0,08 | 0,15* | 0,22** 0,10 0,05
Dominavimas 0,14* 0,11 0,06 0,12 0,12 0,14 0,13* 0,04 0,12 0,11 | 0,13* | 0,18** 0,11 0,02
Intelektualumas 0,02 0,02 -0,01 0,07 -0,06 0,07 0,08 0,05 0,03 0,10 | 0,03 0,05 0,03 0,00
Smalsumas -,09 -0,09 -0,13 -0,04 -0,11 0,02 0,06 0,07 -0,02 0,11 | 0,02 0,06 0,04 -0,05
Patirties platumas | 0,14* 0,15* 0,12 0,17 0,02 0,10 0,07 0,01 0,08 0,05 | 0,04 0,02 0,01 0,05
Taikumas 0,01 0,00 0,04 0,05 -0,08 0,03 0,07 0,06 0,04 0,06 | 0,02 -0,04 0,04 0,06
Bendradarbiavimas 0,03 0,03 -0,01 0,06 -0,02 0,06 0,04 0,08 0,02 0,01 | 0,04 -0,03 0,05 0,08
DraugiSkumas -0,01 -0,02 0,08 0,03 -0,12 -0,02 0,07 0,02 0,04 0,09 | -0,01 | -0,04 0,01 0,02
SaZiningumas 0,13* 0,15* 0,04 0,12 0,09 0,13 0,10 0,06 0,07 0,10 | 0,15* | 0,15* 0,10 0,11
Skrupulingumas 0,11 0,10 0,05 0,08 0,08 0,15 0,14 0,08 0,13 0,09 | 0,15* | 0,13* 0,14* 0,08
UZsispyrimas 0,11 0,15* 0,02 0,13 0,07 0,06 0,03 0,02 -0,02 0,08 | 0,11 0,12 0,02 0,11

* Koreliacija reikSminga 0,05 lygmenyje
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje
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Galia iritaka: gsajos su vadovo asmerggsavyldmis

Vadow naudojamogtakos taktikos suyjasmenybs savyldmis koreliavo dar silpniau:
reikSmingais atvejais koreliacijos koeficientai o nuo 0,14 iki 0,23. Toksjsvoris rera
stebinantis rezultatas: kadangi pavaldiitakos vertinimai skyisi statistiSkai reikSmingai, o
noreta neprarasti daug informacijos, nugta koreliacia analiz daryti ne iS vaday
perspektyvos (t.y. naudojant kiekvieno vadojakos vertinimo vidurl, o iS pavaldini
perspektyvos (t.y. kiekvieno pavaldiniakos vertinina susiejant su jo vadovo asmeinms
savylemis). Kadangi taip vienas asmewgbprofilis susietas su n (nuo 1 iki 13) statistiSka
reikSmingai skirting jtakos vertinim, koreliacijos koeficient silpnumas yra patenkinamas.

Taikumas nekoreliavo su jokiomigakos taktikomis (nepasitvirtino 1.2. hipo#ez
Emocinis stabilumas teigiamai koreliavo su racianalikinimu, o impuls; kontrok — su
racionaliomisijtakos taktikomis (ypa racionaliujtikinimu, bendradarbiavimu ifkvepiargtiu
kreipimusi) (pasitvirtino 1.1. hipotéx Ekstraversija teigiamai koreliavo su kietonjiigkos
taktikomis (spaudimu), t&au dominavimas koreliavo su visomis: racionaliorfgspriausiai),
minkStomis ir kietomis taktikomis, o dinamizmas ar ér su asmeniniu kreipimusi (kuris yra
minkStajtakos taktika) (nepasitvirtino 1.3. hipot¢zPatirties platumas teigiamai koreliavo su
racionaliomis (racionalugikinimas) itakos taktikomis. &iningumas teigiamai koreliavo tiek
su kietomis (spaudimu), tiek su racionaliomis (@aailus itikinimas) itakos taktikomis (iS
dalies pasitvirtino 1.4. hipotég

Buvo atlikta ir suvidurkini vertinimy koreliacire analiZ su vadoy asmenybs
savylemis. Kaip jau migjome, jos metu yra prarandamas didelis kiekis mifacijos, todl
tolesniame darbe ji analizuojama nebus. Jos meditvpéino tik faktas, kad &iningumas
teigiamai koreliuoja su kietomigakos taktikomis (koreliacijos koeficientai didesnuo 0,30
iki 0,38)

Naudojant atgalinmetod, (jo pagalba statistinis paketas socialiniams naksl (SPSS)
suranguoja prediktorius pagal reikSminguim pateikia optimaliaugi mode]), buvo atlikta
regresi analiz: patikrinta, ar pagal Didziojo Penketo asmetsybavybes galima prognozuoti

vadow turimas galiostSis bei naudojamagakos taktikas.
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11 lentet. Galios 6iSiy numatymas pagal pirminius / antrinius asmesylaktorius (pateikti standartizugtikoeficientai)

Asmenyheis Pozi- Baus- | Apdova- | RySiy | Teis- Infor- Asme- | Eksper- Refe-
faktoriai/ Galios cijos miy nojimo toji macire niné tine rentine
rasys
Pirminiai
Emocinis stabilumas -,07 -,02 - - -,03 - ,06 -
Ekstraversijal ,05 ,20* -,12 - ,10 -,16** -,05 -,15% ,02
Intelektualumas ,23*% - 27 - ,15 - -,23* - -, 25**
Taikumas -,05 -,12 -,08 ,08 ,03 - ,05 - ,07
Saziningumas ,02 ,04 ,05 - - - -,02 - -,03
R’ visam modeliui ,06 ,06 ,05 ,01 ,05 ,03 ,06 ,02 ,04
p visam modeliu ,05 ,03 ,04 ,29 ,05 ,02 ,0% ,05 3,0
Antriniai
Emocijy kontrok ,13 - ,18 - - -11 -,13 - -,08
Impulsy kotrok -,10 - -,04 - - 14 ,10 ,07 ,02
Dinamizmas ,05 ,10 .11 - - ,08 -,05 -,08 ,03
Dominavimas ,18 ,20 17 13 ,08 -,32%% -,18 -,21% 12
Smalsumas ,30* ,09 ,26** ,09 11 - -,30*7 -,22*% 25**
Patirties platumas -,13 -,15 -,02 - ,05 - ,13 ,19 03 ,
Bendradarbiavimas -,01 -,07 -,08 - - - ,01 - ,00
DraugiSkumasg ,06 - ,08 12 - -,08 -,04 -,09 ,01
Skrupulingumas ,14 - ,23* ,13 - -,07 -,14 - -,10
UZsispyrimas| -,21* - -,31** -,26** ,05 ,10 ,21* 12 ,16
R’visam modeliui 13 ,06 16 ,06 ,05 ,07 13 ,07 ,10
p visam modeliu ,00 ,03 ,00 ,04 ,05 ,05 ,00 ,04 ,05

* - standartizuotaB koeficientas reikSmingas 0,05 lygmenyje.
** - standartizuotaB koeficientas reikSmingas 0,01 lygmenyje.

Modelis prognozuoja gerai, jei p < 0,05R0> 0,25.

Lentekje tusti langeliai reiSkia, kad tos asmeéylsavylds yra visiSkai nereikSmingos

tam tikros galios tSies prognozei

(t.y. kad; jouvimas iSkreipia ir daro nereikSmmgisa

model). Paliktos tik tos, kuti pagalba modelio reikSmingumo lygmuo didesnis @5 G; net

jei jis prognozuoja ir nepakankandal tam tikros galios GSies variantiSkumo (modelis
prognozuoja gerai, jei Rvirsija 0,25). Tuo atveju jei net iSmetus nereiksgais savybes
modelis negali prognozuoti, t.y. reikSmingumo lygmp yra maziau uz 0,05 (tokios,
pavyzdziui, yra bausmiar rySiy galiy prognozs pagal pirminius faktorius), lenég pateiktos

tos savybs, kurios yra glyginai reikSmingiausios — su jomis modelis atrggoiausiai.

Lentekje matome, kad pagal antrosésiesmenyks savybes galima prognozuoti geriau,

taCiau ir tai nepadeda paaiskinti pakankamo kiekiodogam; galios @GSy variantiSkumo.

Taigi, galima teigti, kad pagal asmeggbsavybes {j profilj) naudojam galios @Sy

prognozuoti negalima. Taipogi naudojargalios GSiy negalima prognozuoti pagal pavienes

savybes.

Sekarioje lentetje tuo p&iu principu pateikiamas asmergg savybi gelgjimas
prognozuotitakos taktikas.



12 lentet. [takos taktiki prognozavimas pagal pirminius / antrinius asmeésayhaktorius (pateikti standartizugtikoeficientai)

Asmenybeés savyles/ Racio- | Racionalus | Informa | Ikvepiantis | Konsul | Bedradar| Mink§ | Asmeninis | Meilika Mainai | Kietos | Spau Koali | Teis
Itakos taktikos nalios | jtikinimas vimas kreipimasis | tacija biavimas | tos kreipimasis | vimas dimas | cijos tumas

Pirminiai faktoriai

Emocinis stabilumas 14 4%+ - 11 - 10 - - - -.09 . -10 . .
Ekstraversij - -,03 ,0E - - - 12 ,1C - - ,14 ,23** 12 -
Intelektualuma -11 -12 - - - - - - - 13 | -1c | -04 - -
Taikumas - -,08 - - -,12 - - - - - - -,03 - -
SaZiningumas 16 21* - 11 12 11 - - 07 - 12 07 - 11
R2 visam modeliui 04 07 ,0C 03 02 03 01 01 01 ,02 04 07 ,02 01
p visam modeliui ,04 ,01 42 ,05 ,10 ,05 ,08 14 ,29 ,15 ,03 ,01 ,06 ,09

Antriniai faktoriai

slwgAnesggaIaWISE 0OAOPEA NS soless exellll eleo

Emocijy kontrok -,14 -,12 -,12 - -,09 -,19 - ,20* -,12 - ,09 ,06 - -
Impulsy kontrolé 22* 27 11 04 ,0¢ 37 -11 -,23* - -12 | -11 | -12 | -09 -
Dinamizmas -10 -,16* -,04 -,08 -13 -,02 - ,18* -13 - 14* | 18 ,09 -
Dominavimas 10 ,05 ,06 06 15 10 16 11 ,20* 14* - 11 - -
Smalsume -23* -, 25 -, 25** -, 19 -,19* -,08 - - -11 - -04 | 02 - -12
Patirties platumas | 17 ,18* 23* 21* ,06 -,03 - - 13 - - -,09 - -
Bendradarbiavim: | -07 -,08 -12 - 01 -,0€ - ,1C - - - -,08 - ,09
Draugiskumas -,05 -,10 .10 -,04 -,13 -,05 14 - ,09 14 - ,04 - -
Skrupulinguma 08 06 ,09 - - 12 11 11 0¢ - A5% | 0 | ,13* -
UZsispyrimas 07 16 -,05 10 11 -,04 -,10 - -11 - - 01 - 13
R2 visam modeliui .10 14 ,08 ,06 07 ,09 ,05 ,06 07 ,03 ,05 ,08 03 | ,03
p visam modelit ,01 ,0C ,04 ,04 ,04 ,03 ,0E ,0E ,0E ,0E ,0E ,04 ,0E ,0¢ @M
* Koreliacija reikSminga 0,05 lygmenyje
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje %

Modelis prognozuoja gerai, jei p < 0,05R0> 0,25.




Galia iritaka: asajos su vadovo asmergghsavylmis

Kaip matyti, ¢ vienu atveju R nevirsija 0,25, kas rodo, kad asmets/savybi profiliai
netinkami norint prognozuoti vadovo naudojamtekos taktikas.Jtakos taktik tuo paiu
negalima lity prognozuoti pagal pavienes asmeg/savybes (kadangi tuo atvejif Rar
labiau sumaity).

2.4.4. Asmenyés savyhy, galios /jtakos bei demografini kintamgjy rysys

Siame tyrime naudoti demografiniai kintamieji budalyviy Iytis bei amzius. Be to,
buvo zinomas vadamygis, pavalding skatius bei darbo su pavaldiniais stazas.

Skirtumai buvo vertinami naudojantis Stjudento B&IOVOS kriterijais bei Pearsono
koreliacijos koeficientu.

Lytis.

Moterys statistiSkai reikSmingai labiau nei vynai¢fo iSreikSt draugiSkumo (t = -2,161,
p = 0,036) asmenyl faktoriy bei statistiSkai maziau reikSmingai nei vyrai (2971, p =
0,044) — dominavimo asmenyb faktoriy. Visi kiti asmenylbs bruozai buvo iSreiksti be
didesni skirtumy.

Moterys taip pat labiau pasizyp referentine galia (t = -3,619, p = 0,000) — joms
statistiSkai reikSmingai labiau nei vyrams patama dl to, kad jomis zavimasi. Vyrali,
pavaldinii manymu, labiau pasiZzyjo apdovanojimo galia (t = 2,765, p = 0,006). Vyrai
naudojasi daugiau pozicijos galia, 0 moterys — amnee(t = (-)2,990, p = 0,003).

Itakos taktik naudojime statistiSkai reikSmingkirtumy nerasta.

Amzius.

Galiy naudojime amziaus skirtuimepastetta.

Tuo tarpu targtakos taktiky skirtingaijvairiu amziaus grupi yra naudojamos main(F
(3, 42) = 4,24, p = 0,011) bei asmeninio kreipim®s(3, 42) = 3,72, p = 0,019). Mainai (p =
0,006) bei asmeninis kreipimasis (p = 0,041) yadigiSkai reikSmingai maziau naudojami 36-
45 met; amziaus vadaynei vyresni ju kolegy (46-55 mej amziaus).

Amzius (intervalinio kintamojo pavidale) nei su igal iSimis, nei sutakos taktikomis
nekoreliavo.

Vadovo lygis.

Vadovo lygis (zemiausias, vidurinis ar atiledisias) yra susig su vadovo asmerdmis
savylkemis: skirtumy rasta toky savybiy kaip dominavimas (F(2, 43) = 4,48, p= 0,017),
ekstraversija (F(2, 43) = 4,91, p = 0,011), skrumgmas (F(2, 43) = 3,98, p = 0,026) bei
saziningumas (F(2, 43) = 3, 92, p = 0,027) pasiremnki
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Galia iritaka: asajos su vadovo asmergghsavylmis

Strateginio (auk8ausio) lygio vadovai yra statistiSkai reikSmindgbiau dominuojantys

bei ekstravertiSki nei operatyvinio (Zemiausio), operatyvinio lygio vadovai pasizymi

statistiSkai reikSmingai mazesniu skrupulingumsaitiningumu nei taktinio (vidurinio) lygio

vadovai.

Nustatyta, kad skirtingo lygio vadovai naudojasrtgkgomis galios #Simis.

13 lente¢. Skirtingo lygio vadoy galiy suvokimas

Galios rasis Vadovo lygis Vidurkis F (2, 208) p
1. Pozicijos Zemiausias 8,4707
Vidurinis 8,3063 4,816** 0,009
AukStiausias 9,0125
2. Bausmi Zemiausias 6,3673
Vidurinis 5,4063 4,392* 0,014
AukStiausias 7,7500
3. Apdovanojimo Zemiausias 7,4286
Vidurinis 9,1875 10,724** 0,000
AukStiausias 9,1875
4. Rysiy Zemiausias 7,0884
Vidurinis 6,6250 0,319 0,728
AukStiausias 7,1250
5. Teistoji Zemiausias 10,5986
Vidurinis 10,1250 5,565** 0,004
AukStiausias 11,9688
6. Informacir Zemiausias 10,8707
Vidurinis 10,1875 6,987** 0,001
AukStiausias 9,0313
7. Asmenirg Zemiausias 10,3231
Vidurinis 10,7344 4,816** 0,009
AukStiausias 8,9688
8. Ekspertig Zemiausias 12,9660
Vidurinis 13,1563 1,037 0,356
AukStiausias 12,2500
9. Referentia Zemiausias 7,6803
Vidurinis 8,3125 4,907** 0,008
AukStiausias 5,6875

*  Tarp vidurkiy yra reikSming skirtumy, p (reikSmingumo lygmuo) < 0,05;
** Tarp vidurkiy yra reikSming skirtumy, p (reikSmingumo lygmuo) < 0,01.

Skirtumy buvo rasta vis, iSskyrus rysi ir ekspertigs rSies, galy panaudojime.

Auk&tiausio lygio vadovai naudoja statistiSkai reikSnaindaugiau teigosios galios nei kit

lygiy vadovai (p = 0,007 palyginus su viduriniu lygiu;=p0,011 — su Zemiausiu lygiu) bei
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statistiSkai reikSmingai maziau refereésn(p = 0,013 palyginus su viduriniu lygiu; p = 0701
su Zemiausiu lygiu), be to, statistiSkai reikSnaingnaziau informaciés galios nei Zemiausio
lygio vadovai (p = 0,001) bei statistiSkai reikSgan daugiau bausmpigalios nei vidurinio
lygio vadovai (p = 0,011). Zemiausio lygio vadowaii maZiausiai apdovanojimo galios (p =
0,001 palyginus tiek su viduriniu, tiek su atildisiu lygiu). Bendrai kalbant, aukdusio lygio
vadovai naudojasi daugiau pozicijos, ir maziau asnee galia nei kii lygiy vadovai ((p =
0,015 palyginus su viduriniu lygiu; p = 0,017 —z@miausiu lygiu).

Tuo tarpu kalbant apigakos taktikas, nustatyta, kad, pavaldimanymu, auk3ausio
lygio vadovai daugiau naudojasi toktakos taktika kaip spaudimas (F (2, 238) = 3,388, p
0,035).

Pavaldiny skatius.

1-10 tiesiogini pavaldiny turintys vadovai vertinami kaip turintys daugiau
apdovanojimo galios (t = 3,323, p = 0,002) nei Dlpavalding turintys vadovai.

[takos taktik naudojime skirtumy nerasta.

Pavaldiniy skatius (intervalinio kintamojo pavidale) neigiamai kbavo su konsultacine
itakos taktika (r = -,336*) (vadinasi, kuo daugiavaldiniy turi vadovas, tuo maziau naudoja
konsultacijas tam, kad jugakoty), tatiau nekoreliavo su galiosgimis.

Taip pat buvo pa#réta, ar galiogtakos vertinimas yra sus§ su anketas pildZiusi
pavaldiniy aktyvumu: t.y. y skatiumi. PildZiusiy pavaldingy skatius teigiamai koreliavo su
vadow teistaja jtakos taktika (r = ,352*), bet nekoreliavo su vagtwrima galia.

Rad; minétus skirtumus taipogi atlikome regresianaliz — noédami nustatyti, ar pagal
demografinius kintamuosius galima prognozuoti vad@smenybs savybes, naudojamas
galios nSis beijtakos taktikas.

Gauta, kad daugumos asmeég/b savybi pagal demografinius kintamtuosius
prognozuoti negalima: vienintelis reikSmingai suokibmis asmenys savykBmis kaip
dinamizmas, dominavimas ir ekstraversija sgskintamasis buvo vadovo uzimamas lygis,
tagiau ir jis negali prognozuoti pakankamo sawybiariantiSkumo (pasakekanawiaus &
Murausko (2004), jis turiidi bent 25%).

Tas pats pasakytina ir apie galiogsis: nors vadovo lygis ir buvo susj su
apdovanojimo galia, o vadovo lytis — su referengiaba, demografiniai kintamieji nepaaiskino
pakankamo gali variantiSkumo.

Regresigs analiz taip pat visiSkai netinkama norint pagal demogia8 kintamuosius
prognozuotitakos taktikas.
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Pavaldiny charakteristikos.

Itakos taktikoms neturi reiksms tokie situaciniai kintamieji kaip darbo su pawaid
trukme, pavaldinio pareigos (specialistas arba vadovdgdis.

Taciau nustatyta, kad su pavaldiniais-specialistagovai naudoja daugiau ekspeésn
galios nei su pavaldiniais-vadovais (t = -1,988; §,49), o su pavaldiniais-vadovais - daugiau
apdovanojimo galios (t = 2,443, p = 0,015). Taip geugiau apdovanojimo galios f@antys
sakosi vyrisSkos lyties pavaldiniai (t = 2,059, ©,841).

Be to, iki 0,5 mai su vadovu dirbantys pavaldiniai jaa maZziau jo apdovanojimo galios
(t = 0,022 palyginus su 0,5-1 metus dirtiars ir t = 0,019 palyginus su 1-2 metus diréiars).

Taigi, hipotezs 4.1. ir 4.2. pasitvirtino tik iS dalies: paaifk kad skiriasi ne tik galios

rasys, bet ir asmenyb savyls - t&iau nejtakos taktikos.
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lll. REZULTAT U APTARIMAS

Vadow galia irjtaka yra iSties plaai tiriami konstruktai, t&iau tyrimy, analizuojatiy
ju sasajas su vaday asmenybs savykmis, yra reta. Dauguma Sioje srityje ailikyrimy
analizavo ne asmengb savybes, o kitus dispozicinius kintamuosius (tekiaip motyvacija,
kontroks lokusasjspidzio valdymas ir panasiai) (Barbuto & Moss, 200&igi, nors tyrim
galima laikyti novatorisku (analogigkbita viso labo keli), ir priétiné jo veré turéty biti
nemaza, tokiame kontekste Sio tyrimo rezyltataliz yra pakankamai sétinga.

Darbe buvo keltos hipotég apie vadoy asmenybs savyhbi, turimy galios GSiy bei
naudojam jtakos taktik; rys.

Dauguma autoui sutinka, kad rySys tarp asmegglsavyhbi ir jtakos taktiky turéty biati
pakankamai sudingas ir ne itin akivaizdus, jis galiib jtakojamas tiek situacijos (Hersey &
Blanchard, 2004), tiek turimos galiogSres. Remiantis Sio tyrimo duomenimis, galima daryt
iSvadh, kad tiekijtakos taktikos, tiek galiosig$ys, lidamos nuo situacijos priklausomais elgesio
lygmens kintamaisiais (Barbuto & Moss, 2006), p&ieanai sunkiai koreliuoja su
pastovesniais dispoziciniais (asmenybiniais, situais bei demografiniais) kintamaisiais.
Vertéty ateityje atlikti daugiau tokio paiolzio tyrimy ir pasiaiskinti, ar tai, kas nustatyta, yra
patikimas rezultatas.

Paaiskjo, kad viena iS asmengb savybi — taikumas - nekoreliuoja su jokionitakos
taktikomis, emocinio stabilumo ir intelektualumo r&bacijos su racionaliomisjtakos
taktikomis patvirtino msy keltas hipotezes, o ekstraversijos hgiiringumo koreliacijos su
kietomisjtakos taktikomis buvo netikas rezultatas.

Emocinis stabilumas yra teigiamai sgsisu racionaliomistakos taktikomis, o ygasu
racionaliujtikinimu. Tai patvirtina ank8au atliktus tyrimus (Cable & Judge, 2002). Emoaisk
stabilis asmenys t#au praranda savitvagd jie yra kantresni, dazniau iSkelia racionalias
id¢jas, todl maziau link naudotis kietomis ar minkStomitakos taktikomis (pastarosios gali
signalizuoti pyki arba nusizeminig).

Intelektualumas, tyrinp rezultatais, irgi yra sus$ su racionaliomigtakos taktikomis.
Siame tyrime rasti rySiai buvo pakankamai kiskltaiau vis tiek patvirtino Kkif autori
nuomor: jog racionaj itikinima naudojantys asmenys laiko save intelektuales(iamsnnan,
Ferris, Paquet & Kline, 2003).
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Ekstraversija pasiradteigiamai bekoreliuojanti su kietomigakos taktikomis (ypa
spaudimu), kas buvo stebinantis rezultatas. Angréug, jau anksau aptaéme ekstraversijos
rySi su pozicijos galia, o pozicijos galia savo ruoktueliuoja su kietomigtakos taktikomis
(tai aptarsime &liau). Galimas daiktas, kad ekstravertiski (ir §p@ominuojantys) asmenys
kiety jtakos taktik pagalbatvirtina savo dominavim

SaZiningumas teigiamai sus§ tiek su racionaliomis (racionaliitikinimu), tiek su
kietomis jtakos taktikomis (spaudimu ir koalicijomis), kak t§ dalies patvirtina sy kelta
hipotez apie Sios savyds koreliacip su racionaliomisitakos taktikomis. Galima kelti
prielaida, kad tyrimo rezultatai tam tikra prasme butakojami respondentdarbo specifikos:
tirty vadow; darbe labai svarbu pasiektnores iSkeltus tikslus — o tam pasiekti spaudimas gali
pasirodyti paprasausia ir gretiausiai veikianti priemoé#i Spaudimas veikia gr@ausiai, tiesa,
juo pasiekiamas aklas paklusimas, o ne identifjaasa reikalavimu, t@au tai gali liti ne tiek
svarbu, kai rezultato reikia greitai. Taigi, auls¥tiels gziningumo (skrupulingumo ir
uzsispyrimo)jverius turintis vadovas gali pasinaudoti juo kaip &fglausiu lidu pasiekti
tikslui.

Naudojant regresinanaliz;, buvo patikrinta, ar Didziojo Penketo asmets/imodelis yra
tinkamas norint prognozuoti vadpelges, t.y. ju naudojamastakos taktikas. Nustatyta, kad
geriau prognozuoti galima pagal antrinius asmeésyfaktorius: prognozuojant pagal didgsn
kieki kintamyju yra geresés galimylés paSalinti netinkamus ir pasilikti optingalariant,.
Tatiau nepaisant to, asmerdg savyby profilis jtakos taktiki statistiSkai reikSmingai
neprognozavo. Turint omenyje kuklius koreliacij@eicientus, toks rezultatas nestebina.

Reikty pabezti ir tai, kad jtaka vertinta iS pavaldini perspektyvos, ouyj vertinimai
pasiro@d bes statistiSkai reikSmingai besiskiriantys. Norintpra&rasti svarbios informacijos,
koreliacire analiz atlikta iS pavaldini, o0 ne vadoy perspektyvos, t.y. vertinimai nebuvo
suvidurkinti, o kiekvienasuyj buvo susietas su vadovo asmeisylprofiliu. Esant tokiai
situacijai (kai visiSkai skirtingi vertinimai korielojami su vienu asmenyb profiliu) suctinga
gauti itin stiprias koreliacijas.

Be to, kaip jau miétajvade, asmenyis savyhy ir jtakos taktik rySyje gali liti jsiterp
kiti faktoriai, kad ir vadovo turima galia (Rajan Rrishnan, 2002; Carli, 2002): asmeuo gali
pasirinkti savo naudojamdtskos taktikas pagal tai ar turi atitinkamalios 6. Siame tyrime
vadinamoji tako analiz (path analysis)panaudota nebuvo — tai galiitb gaire ateities

tyrimams.
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Vadow asmenybs savyls su ji1 turimomis galios@Simis koreliavo kiek Zymiau, taau
hipotezs \lgi nepasitvirtino: rysi arba nebuvo, arba ne ta kryptimi, kurtasi. Tiesa, reikia
pridurti tai, kad nors tyrime galia buvo analizuogtiek iS paiy vadow, tiek iS y pavalding
perspektyvos, ieSkant rySbuvo panaudotas tik pavaldinvertinimas. Daugumoje galiir
itaka analizuojagiy tyrimy naudojami pavaldini vertinimai, kadangi jie labiau atitinka
realyly nei pa&iuy vadow saws vertinimai. Siame tyrime galivertino tiek vadovai tiek
pavaldiniai tam, kad rasti galimskirtumy — o uy buvo (apdovanojimo (pavaldiniai mano
vadovus jos turint maziau), rysSibei informacigs (pavaldiniai mano vadovus jturint
daugiau) galios vertinimai skigi statistiSkai reikSmingai). Suvokimo skirtumaistebina,
kadangi sags vaizdas netdinai turi atitikti ta vaizd, kuri mato aplinkiniai.

Emocinis stabilumas ir taikumas (saegb kuryy iSreikStumas vaday imtyje buvo
apskritai maziausias) nekoreliavo su jokiomis gali@simis. Visgi, tai ®ra itin stulbinantis
atradimas: dauguma aut@rsutinka, kad ekstraversija beizsingumas (0 ne kitos savig)
yra dazniausjvairiy vadovavimo aspeitkoreliantai ir prediktoriai.

Ekstraversija (0 ypa antrinis jos faktorius - dominavimas) pasiodheigiamai
bekoreliuojanti su pozicijos (bausmi teistaja) galia bei neigiamai bekoreliuojanti su
informacine bei asmenine (ekspertine) galars teigme, kad ekstraversija tin bati labiau
susijusi su Svelnesmis galios @iSimis (nes bendraujantys Znésnyra aktyws, pastebimi ir
dazniausiai keliantys susizgima, taigi, turintys referentin galia), dominavimas savo ruoztu
néra itin Svelni ekstraversijos iSraiSk@ai — tendencija pirmautitakoti, ambicingumas bei
iniciatyvumas. Overbeck ir Park (2004) teigia, kaominuojagios asmenyks yra labiau
linkusios naudotis pozicijos galia, kas Siuo atvéjupasitvirtino, kadangi bausmibei
teisttosios galios nesant pozicijos im@anoma igyti. Taip pat aiSkintinas ir neigiamas
dominavimo rySys su asmenine galia.

Informacire galia, prieS iSskiriantajkaip atskig galios S}, buvo siejama su ekspertine
galia (Raven et al., 1998). Analizuojant i$ Siosspektyvos, ir turint omenyje tai, kad, tyrimo
rezultatais, ekstravertai pasizymi mazesne eksgegalia, ekstravertpasizyngjimas mazesne
informacine galia éra stebinantis rezultatas.

Intelektualumas (o y@a smalsumas) bei a&iningumas (skrupulingumas) taip pat
teigiamai koreliuoja su pozicijos (0 ypapdovanojimo bei teitja) galia, o neigiamai
koreliuoja su asmenine (o0 yYpeeferentine) galia (9 lentgl Vélgi galima kelti prielaidas, kad
aukstus intelektualumo iragsiningumo jvercius turintys vadovai yrgsitiking, kad hitent
pozicijos galia yra tiesiausias kelias norint gagreity rezultag (kas, tyrimp duomenimis, ir
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yra tiesa). Tuo tarpu referentirgalia, nors ir slygoja ilgalaikiSkesp bei savanorisSkegn
paklusinma, néra lengvaiigyjama: ji arba yra, arba jogna.

Reikia paste#ti ir tai, kad intelektualumas neigiamai koreliuaja su ekspertine, o su
referentine asmengb galia. Tyrime kléme hipotez, kad Si asmenys savyk teigiamai
koreliuos su ekspertine galia. Nors tai ir nepaibo, neigiama koreliacija su referentine
galia rera toks stebinantis rezultatas, kadangi ekspeitireferentiré galios, nors kylagios i$

Panaudojus regresinanaliz, nustatyta, kad turim galios GSiy pagal pirmines bei
antrines DidzZiojo Penketo asmeigbsavybes prognozuoti negalima (12 led)telTai néra
stebinantis rezultatas, kadangi koreliacijos kaefitai buvo pakankamai mazi.

Siame tyrime, nepaisant vienoitakingiausy itakos tyriretojy G. Yukl (1996) teigimo,
kad itakos taktikos ir galiostiBys yra vargiai susijusios (jo tyrime buvo gautéanintelis
neigiamas rySys — tarp refererégngalios ir spaudimo taktikos), taffakos taktik; ir galios
raSiy rasti rySiai buvo pakankamai reikSmingi: asmeénfakspertig) galia iSties teigiamai
koreliavo su racionaliomigakos taktikomis bei neigiamai — su kietoriakos taktikomis. Tuo
tarpu pozicijos (yp& bausmiy) galia buvo neigiamai susijusi su racionalionitakos
taktikomis, o teigiamai — su kietomis. Tokie reatdli patvirtino Reimers et al. (2003) bei
Faeth (2004) tyrimuose gautus rezultatus, taipirpatisy iSsikeltas hipotezes. Galima daryti
iSvadh, kad galia iritaka yra iSties susijkonstruktai: t.y. kad potencialatakoti (galia) yra
susigs su realia galios iSraiSkgdka). Sagrestano (1992), tyiusi lyties skirtumusitakos
taktiky pasireikStume, padariSvady, kad ne Iytis, o uzimama pozicija (vadinasi, tuim
strukfiriné galia) apsprendzia naudojam#akos taktikas, taigi, galima daryti prielaid apie
Sio rySio krypt. J ateityje lity pravartu patyriéti atidZiau.

Tyrime taip pat buvo analizuotas demografikintamyju (vadow lytis bei amzius) ir
vadovo/pavaldinj charakteristily (vadovo uzimamas statusas (lygis) bei pavaldstatusas,
Iytis, amzius, darbimi santykiy su vadovu trukm) rySys su vaday asmenybs savykmis,
turimomis galios#Simis bei naudojamomigakos taktikomis.

Nustatyta, kad moterys vadss/yra draugiskess ir maziau dominuojatos nei vyrai
vadovai, be to, auk&éusio lygio vadovai pasizymi aukStesniais ekstrsiyj@s (dominavimo)
iverciais. Tokie rezultatai atspindi visuonigs vyraujaius stereotipus: kad dominavimas yra
vyro ir vadovo pagrindié ypatyle (galima daryti prielaig, kad kitent ctl Sios prieZasties
auk&iausio lygio vadoy tarpe yra daugiau vyr(Siame tyrime astuoniaukgiausio lygio

vadow tarpe buvo tik viena moteris).
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Taip pat rasti skirtumai galiosi$iy, bet ne daugumogtakos taktik, iSreikStume.
Manoma, kad moterys vades/naudoja daugiau refererdin(ir daugiau asmenig) galios nei
vyrai, vyrai naudoja daugiau apdovanojimo (ir dawgpozicijos) galios. Tokie rezultatailgi
néra stebinantys: jau ankstegntyrimy metu nustatyta, kad moterys daugiau naudojasi
referentine galia, o vyrai - teigja (Carli, 1999), o apdovanojimo galia, kaip irsééoji, kyla is
uzimamos pozicijos. Antra vertus, tai, kad nerag$a; tarp lyties ir naudojamitakos taktik,
patvirtina mokslinink iSvady, kad réra vyriSky ir moteriSk; jtakos taktik - be konteksto Kiu
skirtumai yra bereikSmiai (Sagrestano, 1992).

Be to, auk&iausio lygio vadovai naudoja maziau informasinbei referentiés, bet
daugiau teigosios, apdovanojimo ir bausingalios (pastarasis faktas nestebina, nes, kaip jau
minéta, dauguma aukiusio lygio vadoy Siame tyrime buvo vyrai). Tai patvirtina it
autory (Bennebroek Gravenhorst & Boonstra, 1998; Schwalawet al., 2005) iSvadas: kad
aukstesnio lygio vadovai turi daugiau pozicijosyfa® teis:tosios) galios ir prog panaudoti
kietas jtakos taktikas (Siame tyrime taip pat nustatytaj fa daugiau naudojasi spaudimo
taktika): gen santykiy su pavaldiniu palaikymas jiemsna toks svarbus kaip Zzemesio statuso
asmenims (&l didesnio atstumo tarp jr pavaldiniy).

Be to, nustatyta, kad maziau pavalditurintys vadovai yra laikomi turimais daugiau
apdovanojimo galios. Tai galiib aiSkintina faktu, kad jie labiau lirkdél ju stengtis bei skirti
jlems savo laik. Juk taip pat buvo nustatyta, kad pavalgiskatius neigiamai koreliuoja su
konsultacingtakos taktika; vadinasi, kuo maziau pavaldimadovas turi, tuo daugiau pnpg
pasitaiko juos pakonsultuoti ir galb apdovanoti ia omenyje turimas ne tik materialinis
atlyqis).

Reikia pamigti ir tai, kad teistoji jtakos taktika teigiamai koreliuoja su vadovus
vertinusiy pavalding skatiumi — galimas daiktas, kad vadgwkurie naudojasi tettaja jtakos
taktika (akcentuoja organizacijos vidaus taisyktgsolitika) pavaldiniai labiau jatia turintys
(ar net privalantys) sudalyvauti tyrime ir iSreik&avo nuomog apie vadoy (nes ,taip
reikia®).

Analizuojant galiogtakos rySius su pavaldipistatusu, Iytimi bei darbini santykiy su
vadovu trukme, nustatyta, kad su pavaldiniais-ghetais vadovai naudoja daugiau
ekspertigs galios, o su pavaldiniais-vadovais — daugiau e@aojimo galios: nenuostabu,
kadangi specialistams svarbu, kad vadovasityn darbui reikiam Ziniy, o vadovams, kurie

paprastai bha ambicingesni, svarbesapdovanojimo galimyb
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Kaip matome, su tokiomis charakteristikomis kaipdeao lytis, statusas, pavaldini
skatius, pavaldinio statusas ir panaSiai koreliuojacgaitsys, t&iau nejtakos taktikos. Antra
vertus, jau anksau pastegjome, kad pavaldini jtakos taktiky vertinimai skyési statistiSkai
reikSmingai, o galios vertinimuose skirtunmebuvo. Vadinasi, galia yra pastovesnis elgesio
konstruktas nejtaka — pastarasis, tearijeigimu, tuéty bati labiau priklausomas nuo situacijos
bei, situacigs lyderystés Salinink; teigimu (Hersey, Blanchard & Johnson, 2001), nuo
pavaldinio asmenini savybi, profesiis brandos bei nuo vadovo-pavaldinio tarpusavio
santyki;. Matome, kad su pastoviomis charakteristikojtakos taktikos nekoreliuoja, vadinasi,
yra kity ju pasirinkimy lemiartiy veiksni. Ateityje veréty pasigilinti { juos atidZiau,
tinkamiausias tam gétly bati eksperimentinis tyrimas.

Apskritai matome, kad galios suvokimas tam tikraspne yra susig tiek su vadovo
asmenybs savylmis, tiek su analizuotais situacijos ypatumais, taipu jtakos suvokimas —
daugiau su vadovo asmergbsavylemis (darome prielai kad reikSms turintys situacijos
ypatumaicia nebuvo iSanalizuoti).

Tyrimas vertingas ir tuo, kad iSsiaskinta, kuriogmlios 6Sims beiitakos taktikoms
vadovai teikia pirmenyf ir kokios yra labiausiai iSreikStos vadpwasmenybs savybs.
Nustatyta, kad vadovai daugiausiai naudoja raciasatakos taktikas ir ekspertngalia,
kurios, daugumos galios itakos tyrirttojy nuomone, ir yra dazniausiai naudojamos bei
efektyviausios, g@ygojartios ne aki paklusiny, o isipareigojim uzdudiai (Bennebroek
Gravenhorst & Boonstra, 1998). Be to, ipkgalios GSiy ir jtakos taktikk naudojimas
signalizuoja apie pakankarpavaldini brandy, bei motyvaciy dirbti (Douglas, 2004).

Nustatyta, jog tyrime dalyvav vadovai pasizymi didesniais intelektualumo,
ekstraversijos irginingumojvertiais - o0 Sios savyds, pagal Holland‘o RIASEC klasifikagij
ir yra labiausiai iSreiksStos vadgvarpe (Fruyt & Mervielde, 1999).

Nors tyrimo metodologijoje yra daug privalun(tirta tiek galia, tiekitaka, naudojantat
p&ia metodiky paanalizuoti pavaldiniir vadow vertinimo skirtumai), neiSvengta ir minus
IS ju pamiretume tai, kad tai nebuvo eksperimentinis tyrimasanket; pildymas visuomet yra
rizikingas dalykas. Koreliacijos galiib veikiamos toki iSoriniy faktoriy kaip jvairiy taktiky
ivertinimo tikslumas, respondengaliSkumas besitikinimai, motyvacijos dalyvauti stokadd
menko pavaldini aktyvumo teko juos raginti dalyvauti). Be to, gas@kl ir Tracey (1992)
respondentai galitti veikiami subtilesni jtakos formy, kurios yra 8kmingos tik tada, kai
respondentas nesuvokia, kad jos naudojamos. Reakmareti ir tai, kad vadoy jtakos taktikas

ir galios mSis vertino tik tie pavaldiniai, kurie to rigo — galimas daiktas, kad nepaéjgrto
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daryti pavaldiniai savo vadovugity vertire kitaip. Be to, tyrime dalyvavo tik pardavim
srityje dirbantys asmenys, @ glarbo specifika géjo jtakoti gautus rezultatus.

Ateityje verety kartoti tokio poladzio tyrimus, vig pirma iStiriantivairioms sritims
atstovaujatius vadovus beiy pavaldinius beivertinant, koka reikSnme naudojamoms galios
raSimsftakos taktikoms turi darbo specifika. Be to, vkt patikrinti gautas tendencijas
naudojant iSsamegrgalios GSis vertinant klausimyra — kadangi Siame tyrime naudotasis
tebuvo vadinamasisingle item klausimynas, ir pagali jnepavyko iSskirti abstraktesni
(aukstesas eiks) galios @Siy (nors teoriSkai jos téty egzistuoti). Be to, reilgtjvertinti galios

raSies, kaip tarpininko vaidmetarp asmenyds savyhi ir jtakos taktiki.
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V. ISVADOS

Hipotez apie jtakos taktiky ry§ su vadou asmenybs savykmis pasitvirtino tik is
dalies: racionaliogtakos taktikos, kaip ir prognozuota, koreliavo adewy emociniu
stabilumu, intelektualumu ir i$ daliegzsingumu (Sis t.p. koreliavo ir su kietonitakos
taktikomis). Esktraversija koreliavo su kietomigakos taktikomis, o taikumas
nekoreliavo su niekuo — Sie rezultatai nepatviriety hipotezi.

Hipotez apie galios&Siy ry§ su vadoy asmenybs savylmis nepasitvirtino: emocinis
stabilumas ir taikumas nekoreliavo su jokiomis @gli GSimis; ekstraversija,
intelektualumas ir g&Ziningumas teigiamai koreliavo su pozicijos gali@oré tugjo
koreliuoti su asmenys (ekspertine ir referentine) galia).

Pasitvirtino hipoteg, kad pozicijos galia teigiamai koreliuoja su Kkimis jtakos
taktikomis, asmenin(ekspertig) galia — su racionaliomigakos taktikomis;

Vadovo lytis yra susijusi su jo turimomis galiasimis bei asmenys savylBmis (vyrai
daugiau naudojasi pozicijos galia ir yra labiau darojantys, o moterys - asmenine galia
bei yra draugiSkess), bet ne sitakos taktikomis;

Galia yra susijusi su uzimamu statusu: &idssio lygio vadovai daugiau naudojasi
pozicijos teikiama teidaja, apdovanojimo ir bausmgalia;

Galios n6Sys yra labiau ngtakos taktikos susijusios su demografiniais kintarae bei
vadow/pavaldiniy charakteristikomis (statusu, pavaldinskatiumi ir t.t.), o jtaky
vertinimai pasizymi labai dideliu iSsibarstymu —@aa prielaida, jogtakos vertinimas
yra individualesnis, priklausantis nuo konkos situacijos bei Siame tyrime neanalizuot
veiksniy;

Nustatyta, kad vadovai daugiausia naudojasi ratmma jtakos taktikomis bei
asmenine (ekspertine) galia, be to, pasizymi didéesnjverciais ekstraversijos,

saziningumo ir intelektualumo skde.
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SANTRAUKA

Darbe tiriamas rysSys tarp vadpvasmenybs savybi, vertinty DidZiojo Penketo
Asmenyles Klausimynu, beiy turimy galios GSiy ir naudojam jtakos taktik;, taip pat
atsizvelgiant; demografinius kintamuosius bei kitas vadod pavaldini charakteristikas.
Tokiu badu siekiama giliau perprasti galiositakos pasireiSkimo mechanizmus, kadangi jie
labai svarlis organizacij veikloje, o yp& dél to, kad gali nulemti vadovavimo efektyvam

Tyrime dalyvavo 46 vadovai ir 246 jpavaldiniai, iS5 savo perspektyvos vegtisavo
vadow galia ir jtaka. Dalyviai pildé anketas.

Nustatyta, kadtakos taktikos ir galiosuBys — susy konstruktai. Daugiausiai vadovai
naudojasi racionaliomigtakos taktikomis ir ekspertine galiaci@ asmenyés savyls yra
susijusios su kietomigakos taktikomis (su jomis koreliavazningumas ir ekstraversija) bei
pozicijos galia (su ja koreliavo intelektualumasaZiningumas). Tuo tarpu racionaligtekos
taktikos yra susijusios su emociniu stabilumu feiektualumu.

Darbe aptariamos ir vadguyties, uzimamo statuso bei kicharakteristif sasajos su

galia beijtaka.
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SUMMARY

The relationship between manager‘s Big Five paakiyrtraits and their power bases and
influence tactics was investigated, taking into sidaration also demographic variables and
other characteristics of managers and their subatel. In that way an attempt to go deeper
into mechanisms of power and influence was madwesetare very important in organizational
practice, especially because they may determirtketship effectiveness.

The participants were 46 managers and 246 sulaiedirwho evaluated their manager's
power and influence. All of them filled in questiaires.

The results showed that power bases and influesxiecs are interrelated constructs.
Most frequently used were rational influence tectnd expert power, however, manager's
personality characteristics mostly were relatetida influence tactics (those had correlations
with conscientiousness and extraversion) and posfiower (it had correlations with openness
to experience and conscientiousness). Rationauanfle tactics had correlations with
emotional stability and openness to experience.

The effects of managers' gender, status and otieacteristics on power and influence

use were also discussed.
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PRIEDAI

1 lenteé. Jtakos taktik tarpusavio koreliacijos bei vidinio skalsuderinamumo rodikliai

[takos taktikos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Racionalios (,9)
2. Racionalus 86 | (,8)
itikinimas
3. Informavimas 85 | ,70 | (,8)
4. Tkvepiantis 84 | 71 71 | (,76)
kreipimasis
5. Konsultacija 71 | 48 ,45 45 | (,64)
6. Bendradarbiavimas ,72 | ,52 ,46 43 48] (,62)
7. Minkstos 40 | 14| 34| 29| 47| 37 (79
8. Asmeninis ,08 | -,08 | ,01 ,01 24 ,15 67 (,7)
kreipimasis
9. Meilikavimas ,53 ,29 46 44 49 42 79 ,23 (,85)
10. Mainai 16 | -,01 ,18 ,06 24 17 73 A3 28 (,78)
11. Kietos ,29 15 ,20 17 39 217 51 38 30 ,49(,81)
12. Spaudimas 02 [ -0 01| -06] ,20] 02 25 .18 06 3 ,18(7)
13. Koalicijos ,23 ,08 ,16 12 ,30 ,26 59 AT 51 ,56 18 ,42,62)
14. Teistumas 44 ,35 ,30 33 43 37 43 ,28 35 209 ,82 A1 pL71)
2 lentet. Galios fiSiy tarpusavio koreliacijos
Galios G8ys 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Pozicijos - ,51 35 ,49 ,49 -,07 -1,00  -,7( -,84
2. Bausmi ,49 - ,04 -,07 ,10 -32| -51 -,46 -,35
3. Apdovanojimo 31 A1 - -,02 12 -48 | -,35 -31 -,24
4. Rysiy ,35 -,13 -,18 - -,04 -,08 -,49 -,45 -,33
5. Teigtoji 44 12 ,15 -,26 - -,19 -,49 -,16 -,54
6. Informaciré ,05 -,28 -,42 -,08 -,15 - ,07 ,20 -,06
7. Asmenirg -1,00 -,49 -,31 -,35 -41 -05 - ,70 ,84
8. Ekspertig -,68 -,36 -,18 -33 | -,21 -,01 ,68 - ,20
9. Referentia -,81 -,38 -, 27 -,21 -,43 -06| ,81 12 -
Pastaba. Apatingje lenteks pusje pateikiami vadoy imtyje (n - 45) gauti duomenys, virSuija — pavaldini imtyje (n - 212) gauti

duomenys.




